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O Resultado da sua Comunicagdo é o
feedback que vocé recebe.

Richard Bandler
O talento vence jogos, mas sé o trabalho em

equipe ganha campeonatos.
Michael Jordan



RESUMO

Esta pesquisa buscou demonstrar como as praticas de comunicagao interna podem
contribuir na gestao das equipes das instituicdes de ensino superior publica municipais
do Estado de Goias. Os objetivos do estudo foram: Identificar as praticas de
comunicacao interna das IES; compreender as mudangas ocorridas na comunicagao
interna das |IES; analisar as praticas mais efetivas de comunicacgéo interna na gestao
das equipes das IES; propor agdes para melhoria da comunicacao interna. Para tanto,
foi realizada uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio, operacionalizada por
meio de entrevista online utilizando a ferramenta Microsoft Teams, sob abordagem
semiestruturada com gestores das Instituicbes. Para a analise dos dados, foi
empregada a técnica de analise de conteudo. Os resultados evidenciam que a
pandemia da COVID-19 ressaltou a importancia da comunicacgao interna para o
engajamento dos funcionarios, aumento da produtividade e promogéo de um ambiente
organizacional positivo, sendo indispensavel para uma eficaz gestdo de equipes. Pois
a comunicagao interna no ambiente organizacional envolve interagbes entre os
membros da organizagéo, utilizando tecnologia ou ndo, com os objetivos de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter a harmonia interna, tudo envolvendo
informacdes, ideias, emocdes e opinido dos pares. Instituicdes de ensino, como as do
Estado de Goias, enfrentaram desafios inéditos, como a rapida transi¢cao para o
ensino a distancia. Conclui-se que canais e meios de comunicagcdo claros e
tempestivos se mostraram essenciais para garantir a continuidade académica e
administrativa. A pesquisa também identificou barreiras a comunicagao eficiente,
como diversidade de canais, falhas na disseminacdo de informacdes e auséncia de
estratégias claras. Por fim, foram apresentados direcionamentos, incluindo a
implementagdo de um sistema de comunicagéo interna, adogéo de tecnologias como
intranet, criagdo de um departamento especializado, treinamento de funcionarios e a
instituicdo de politicas claras de comunicagdo, acompanhadas de sistemas de
feedback e revisdo constante. Tais resultados da pesquisa, denotam a importancia de
uma comunicagao interna eficiente para uma eficiente gestao de pessoas.

Palavras-chave: Barreiras na comunicacéo; desafios na comunicacao; instituicdes
municipais de ensino superior; ferramentas de comunicagao; canais de comunicacao.



ABSTRACT

This study sought to demonstrate how internal communication practices can contribute
to the management of teams in municipal public higher education institutions in the
State of Goias. The objectives of the study were: To identify the internal communication
practices of the HEIs; understand the changes that have occurred in the internal
communication of the HEls; analyze the most effective internal communication
practices in the management of the HEIs teams; propose actions for improving internal
communication. To this end, a qualitative exploratory research was carried out,
operationalized through an online interview using the Microsoft Teams tool, under a
semi-structured approach with managers of the Institutions. For data analysis, the
content analysis technique was used. The results show that the COVID-19 pandemic
highlighted the importance of internal communication for employee engagement,
increased productivity, and promotion of a positive organizational environment, being
indispensable for effective team management. Because internal communication in the
organizational environment involves interactions between members of the
organization, using technology or not, with the objectives of listening, informing,
mobilizing, educating, and maintaining internal harmony, all involving information,
ideas, emotions, and peer opinion. Educational institutions, such as those in the State
of Goias, faced unprecedented challenges, such as the rapid transition to distance
learning. It is concluded that clear and timely communication channels and means
have proven essential to ensure academic and administrative continuity. The research
also identified barriers to efficient communication, such as diversity of channels,
failures in information dissemination, and absence of clear strategies. Finally,
directions were presented, including the implementation of an internal communication
system, adoption of technologies such as intranet, creation of a specialized
department, employee training, and the institution of clear communication policies,
accompanied by feedback systems and constant review. Such research results denote
the importance of efficient internal communication for efficient people management.

Keywords: Keywords: Communication barriers; communication challenges; municipal
higher education institutions; communication tools; communication channels.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Processo de COMUNICAGAOD .........ccevuvuiiiieeieeeeeieiie e e e e e e e e e eenees 25
Figura 2 — Barreiras da COMUNICAGAO..........uuuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneenees 35
Figura 3 — Meios com maior efetividade em 2022................ouuumiiiiimiiiiiiiiiiiiiiiieeienens 40
Figura 4 — Meios com maior efetividade em 2023.............ooeviiiiiii i, 41
Figura 5 — Diferenca de Grupo € EQUIPE..........ouueiiiiiiiiiieieeee e 44
Figura 6 — Consideragdes criticas do trabalho em equipe ..........coooviiiiiiiiiiiiiiieeeees 47
Figura 7 — Caracterizagao da PeSQUISA.......cceeeuuuuuiieeeeeeeeeieiiieee e e e e e e e e e e e e e eeeeeeees 55
Figura 8 — Etapas da Analise de Conteldo...........ccoeeeviiiiiiiiiiiiee e, 59
Figura 9 — Categorias e subcategorias de analise .............cccccoeeeiiiiiiiiiiciciie e, 61
Figura 10 — Otimizag&0o da COMUNICAGAD ......cevuuuuiiiieeeeeeeeiiiiieee e e e e e e e e e e e eeeeeeees 73

Figura 11 — Nuvem de palavras mais citadas nas entrevistas realizadas ............... 101



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Objetivos da comunicagao interna...............ccceeeeeeieiiieiiiiiiee e 31
Quadro 2 — Canais € meios de COMUNICAGA0.......cceeeeeuruuniaaeeeeeeeeeieiiiaaa e e e e eeeeeeennnnnnns 32
Quadro 3 — Desafios e oportunidades da comunicagao interna.................ccceevvvnnenn. 42
Quadro 4 — Sintese da fundamentagao teorica.............ccceeeeiiiiiiiiiiiciciee e, 51
Quadro 5 — Perfil dos Entrevistados.........ccoooeeeeeieee e 57
Quadro 6 — Termo Politica no PDI e Regimento Geral ..., 74
Quadro 7— Meios considerados mais eficazes..........ccooeveeeeieeeiiiiieee, 79
Quadro 8 — Pontos abordados sobre praticas de comunicagao interna.................... 84
Quadro 9 — IMpactos POSItIVOS .....ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 89
Quadro 10 — IMpactos NEGALIVOS........ccooeeeeeeeeeee e 89
Quadro 11 — Pontos abordados sobre mudancgas ocorridas ............cccceeeeeeevevvvennnnnn. 90
Quadro 12 — Barreiras e oportunidades na comunicagao entre equipes................... 95
Quadro 13 — Sugestdes para melhoria dos processos de comunicagao interna.....100
Quadro 14 — Pontos de atengéo na gestdo da equipe .........ccoovveeiiiiiiieeeeeeeeeeiie, 108
Quadro 15 — Oportunidades de melhoria ............ooovveiiiiiiiii e, 109

Quadro 16 — Barreiras e agdes necessarias para o melhor gerenciamento............ 110



LISTA DE SIGLAS

ABERJE | Associacao Brasileira de Comunicagao Empresarial
CONSUN | Conselho Universitario

CPA Comissao Propria de Avaliagao

IFSC Instituto Federal de Santa Catarina

LDB Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional
PDI Plano de Desenvolvimento Institucional

SEI Sistema Educacional Integrado

SETA Semana Técnica Administrativa

TCLE Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TICs Tecnologias da Informagao e Comunicagao




SUMARIO

T INTRODUGAO ... e e e, 14
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA .......ooooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 16
1.2 OBUETIVOS ...t e e e e e e e e e e e e e e e e e aeeeeees 18
1.2.1 ObBJELIVO ETAL .eeiiiiiiiiii it e e e et e e e e e ea e e aaaeeanes 18
1.2.2 ObjJetivos €SP ECIIICOS coviiriiiiieeiiiie e e e e e e e e e eeaaes 19
1.3 JUSTIFICATIV A et e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeees 19
2 FUNDAMENTACAO TEORICA ...ttt 22
2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL .....cocouveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 22
2.1.1 Redes ¢ fluxos de COMUNICAGAD «.ouuiiiniinniiieiieei e e iee e e e 26
2.1.2 Comunicagao INtEINaA ......oiiiuiiiiiiiiiii e 29
2.1.3 Barreiras na comunicagao INEEIMA . ..cccuuueiiruneriiieeiiieeeiieeeiieeeiieeeaieeereeeaaanss 33
2.1.4 Impacto da Covid-19 na comunicagao INtEINa .....ceeevvunerruneeriineeeiineerinneennnnn. 37
2.2 GESTAO DE EQUIPES.......coo oo 43
2.2.1 Acomunicacdo e a influéncia na gestaA0......ccceereriiiiiiieeiiiiiieeeeiiee e 49
2.3 SINTESE DA FUNDAMENTAGCAO TEORICA........coooeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen . 51
3 METODO DE PESQUISA ........coooiiiiiiiiiiiiieiecee sttt 53
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ... ..o 53
3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS.......ooeoeceeeeeeeeeeeeeeee e 55
3.3 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS .......oviuiieeeeeeeeeeee e 58
3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA .......ccoveveeenn. 60
4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA........coooiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 61
4.1 CARACTERIZACAO DO CONTEXTO DE PESQUISA ......c.coveeeeeeeeeeeeeeeeeeenns 61
4.1.1 Estrutura de comunicacao interna das universidades publicas municipais
dO EStado de GOTAS .ooeeeiiiiiiiiiiiiie e 64
4.2 PRATICAS DE COMUNICACAO INTERNA DAS IES.......cooveeeeeeeeeeeeeeeee, 67
4.2.1 Processo de comunicagao INEETINA ....ccouuiiiniiiiiiinieiieeiieeeieeiee e eee e e eeanns 67
4.2.1.1 Politica de comunicagao interna...............oiiei i 72
4.2.2 Canais ¢ meios de comunicagao INtEINA ........oeervuneeiiineeiiieeeiieeiieeeeiieeaaens 77
4.2.3 Desafios da comunicagao INTETINA .....ccouuiiiniiiiiiiniiie e eeieeie e e e aens 79
4.3 MUDANCAS OCORRIDAS NA COMUNICACAO INTERNA DAS IES NO POS-
J OB 1Te £ 1T PP UPPPPTR 85

T I B I -4 e Ko PP UPPPUP PRSPPI 87



4.4 PRATICAS MAIS EFETIVAS DE COMUNICACAO INTERNA..........ccoveveeennane. 90
4.4.1 Barreiras e oportunidades na comunicagcao entre equipes .....ccceeerrvennnnnnn.. 92
4.5 ACOES PARA MELHORIA DA COMUNICACAO INTERNA.........ccoveeeeeienn 96
5 CONTRIBUICOES DA PESQUISA......uiiiiiieoeeeeee oo 102
5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS ..ot 102
5.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS .....cooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 107
6 CONSIDERAGOES FINAIS ..........cooooiiiioieeeeeeeee e 112
6.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA O DESENVOLVIMENTO DE
PESQUISA FUTURAS ... sssssssssnnnnne 115
REFERENCIAS..........ouiiiiiiiiiiiei ettt 116
APENDICE A — TCLE — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
................................................................................................................................ 127



14

1 INTRODUCAO

Em uma organizacdo, a comunicagéo oficial e operacional sdo elementos que
orientam o seu funcionamento eficaz. A operacional refere-se a troca de informacdes
necessarias para a execugao das atividades diarias, entre funcionarios, membros de
equipes e departamentos. Isso inclui discussbes sobre tarefas especificas,
atualizagdes de projetos ou feedback sobre o desempenho. Ja a comunicagéo oficial
€ mais formal e estruturada. Utilizada para registrar e transmitir informagdes
importantes de forma precisa e uniforme, como politicas da empresa.

Em uma sociedade em constante mudanca, a comunicacgao eficaz serve como
uma ferramenta para minimizar incertezas e precisa ser clara, precisa e
compreensivel para todos. A comunicagcdo tem a capacidade de moldar
comportamentos e, quando mal interpretada, pode causar problemas tanto no
processo produtivo quanto nas relagdes de trabalho. As recentes transformacdes
sublinharam a necessidade de uma comunicagdo organizacional eficaz e deram
impulso a sua digitalizagdo (LOCK, 2019; BASSOTTO; PEREIRA; PUTTI, 2021;
SUPERA, 2022).

Nas Instituicdes de Ensino Superior, a transi¢do para a comunicagao digital
com docentes, discentes e a comunidade em geral tornou-se uma necessidade.
Plataformas digitais como Zoom, Microsoft Teams e até mesmo o WhatsApp foram
rapidamente adotados para aprimorar a comunicac¢ao interna. Assim, evidencia-se a
relevancia de estudar e compreender como essas praticas podem auxiliar na gestao
de equipes, nas Instituicdes de Ensino Publicas Municipais do Estado de Goias.

Uma variedade de canais de comunicagao interna esta em operacgao, desde
encontros presenciais até comunicagdes digitais e midias sociais. A eficacia desses
canais depende de sua capacidade de transmitir com preciséo os valores e objetivos
da organizagdo (VERCIC; SPOLJARIC, 2020). E, as empresas que ja se destacavam
por sua cultura inovadora se adaptaram mais rapidamente a essas mudancas,
adotando novos modelos de colaboragao e coordenagao (RUCK; MEN, 2021).

Pesquisas recentes, como a realizada por Duque-Rengel, Abendano e Cusot
(2022), salientam a ascensao de ferramentas digitais como WhatsApp e plataformas
colaborativas. A Agéo Integrada (2022) também destacou o aumento de investimentos
em canais internos, incluindo e-mail, intranet e Company Communicator do Teams.

Paralelamente, uma pesquisa de 2023, conduzida pela Aberje em colaboragdo com a
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Acao Integrada, identificou uma transicdo no uso de e-mails para WhatsApp,
sinalizando uma mudanca significativa nas preferéncias de comunicagéo.

No entanto, ndo se pode ignorar os desafios que podem prejudicar a eficacia
da comunicagdo, como barreiras pessoais, burocraticas e tecnologia inapropriada.
Abreu e Bazoni (2016) enfatizam a necessidade das organizagdes de superarem
esses obstaculos. Robbins e Judge (2020) concordam, destacando a importancia do
trabalho em equipe e de uma comunicagdo clara e transparente. Santiago (2020)
amplia essa perspectiva, sublinhando a necessidade de planejar e implementar a
gestdo de recursos humanos, enquanto Kunsch (2019) defende uma perspectiva
estratégica a comunicacgao.

Considerando esse panorama, o presente estudo analisou como as praticas de
comunicagdo interna podem contribuir na gestdo das equipes das instituigbes de
ensino superior municipais do Estado de Goias. Para isso, a estratégica adotada foi
um estudo de caso multiplo. A pesquisa € de natureza qualitativa e de carater
exploratorio. Os dados foram coletados por meio de entrevistas com abordagem
semiestruturada, utilizando Roteiro Basico de Questdes, e conduzidas por meio da
plataforma Microsoft Teams. Para a analise de dados, foi adotado a técnica de analise
de conteudo, conforme Bardin (2016), e complementada pela analise documental. O
procedimento para interpretacdo dos dados foi a sua triangulagao.

A estrutura deste estudo esta dividida em seis capitulos, que vao desde a
definicdo do problema até as consideracdes finais. A pesquisa se alinha a Linha de
Pesquisa 2: Governancga e Gestao de Pessoas, do Programa de Mestrado Profissional
em Gestao e Negdcios da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, com o intuito de
compreender e atuar nas transformagdes e relagbes organizacionais para alcangar
resultados sustentaveis.

Para atingir os objetivos da pesquisa, o estudo esta estruturado em seis
capitulos. O primeiro capitulo apresenta a definicdo do problema de pesquisa, a
justificativa, a relevancia do estudo e seus objetivos (geral e especificos).

No segundo capitulo, € apresentada a fundamentagéo tedrica necessaria para
apoiar o desenvolvimento da pesquisa. O terceiro capitulo detalha o método de
pesquisa, incluindo o tipo de pesquisa e as técnicas e procedimentos que foram
implementados, considerados adequados para atender aos objetivos propostos. No
quarto capitulo, € exibido os desenvolvimentos da pesquisa. No quinto capitulo, sao
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apresentados as contribuicdes tedricas e praticas. Por fim, as consideragdes finais
sao apresentadas no sexto capitulo, ressaltando os principais achados do estudo.

A pesquisa esta inserida na Linha de Pesquisa 2: Governanga e Gestao de
Pessoas, do Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos. O objetivo desta linha de pesquisa é estudar
questdes relacionadas a governanga corporativa e ao ciclo de transformagdes e atores
organizacionais que impactam a gestdo. A linha busca promover mudangas e obter
resultados sustentaveis, considerando as diferencas contextuais e as relagcdes de
poder envolvidas.

A area de concentracdo do programa € Estratégia e Competitividade, que
desenvolve competéncias capazes de compreender os modelos mentais vigentes em
organizagodes e estabelecer agdes que auxiliem a promover vantagens competitivas e

criar cultura de sustentabilidade do ponto de vista intra e interorganizacional.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As instituicbes de ensino superior (IES) na maioria das vezes enfrentam
dificuldades em seus processos de comunicacdo interna devido a sua natureza
burocratica, combinadas com estruturas organizacionais complexas, extensas
hierarquias verticais e grande numero de funcionarios que necessitam de
comunicagao (DELPORT 2020).

A partir disso, muitos dos problemas que surgem nos ambientes
organizacionais decorrem da falta de uma comunicagdo clara, da interpretagcéo
equivocada das informagdes (ARAUJO; SIMANSKI; QUEVEDO, 2012), ou da
‘retencado de informagao por parte de determinados grupos [...], fluxo informativo
saturado pelo grande volume de mensagens, dificuldade para fazer chegar uma
mensagem até o destinatario final, incompreensdo de mensagens’, j& que a
comunicagao s6 ocorre de fato quando ha compreensao mutua (TORQUATO, 2012,
p.146).

Nessa perspectiva, a existéncia e a sobrevivéncia das organizagdées dependem
essencialmente da comunicagédo, que engloba todos os aspectos do negdcio. O
sistema organizacional é viabilizado pelo sistema de comunicagao existente, que
permite sua retroalimentacdo e assegura sua continuidade. A falta de uma

comunicacao efetiva pode leva-la a entrar em um processo de entropia, podendo
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culminar em sua morte. Por isso, ela € uma condi¢cdo indispensavel para o sucesso
de qualquer organizacao social (KUNSCH, 2003).

Uma comunicagao interna efetiva garante que todos de uma instituigao
trabalhem juntos para atingir objetivos comuns e terem um senso de ajuda mutua
(HUME; LEONARD, 2014). Entretanto, a falta de comunicagédo pode ter o resultado
oposto ao esperado e pode representar uma ameaga aos relacionamentos
organizacionais (WELCH, 2012). Além disso, sem a presencga dela, estabelece-se um
clima de instabilidade e incerteza entre os individuos que a compdem (MARTINEZ;
HURTADO 2018).

A comunicacgao interna favorece a criagdo de um ambiente organizacional
propicio, a reduc¢ao da rotatividade de funcionarios, 0 aumento da satisfagcao da equipe
e, consequentemente, estimula o engajamento dos colaboradores. Tais aspectos
positivos contribuem para elevar a produtividade tanto individual quanto em equipe,
com o objetivo de alcangar os objetivos organizacionais (FRANCA, S.; FRANCA, F.,
2022; MARTINEZ; HURTADO, 2018).

Deste modo, a comunicagao interna assume grande relevancia, uma vez que,
possibilita ndo apenas a interacdo entre os funcionarios, mas também aumento da
produtividade (SADIA et al., 2016; WATERMANN; BEHLING; BAZZANELLO, 2023).
Quando as equipes utilizam efetivamente as praticas de comunicagédo os processos
de trabalho tém relagdes positivas com o desempenho da equipe (LEPINE et al.,
2008).

Para que isso ocorra, € importante implementar politicas de comunicacao
interna que estimulam a conexao entre a instituicdo e os seus membros (AGUIAR et
al.,, 2019). Quando essas estratégias séo efetivamente aplicadas, resultam em
maiores niveis de engajamento das equipes e, consequentemente, maiores niveis de
desempenho (VERCIC; SPOLJARIC, 2020; MARTINEZ; HURTADO, 2018;
CASTANHA; BEUREN.; GASPARETTO, 2020), viabilizando o compartilhamento de
informagdes e conhecimentos entre os funcionarios (DALCOL; GRAZIADEI; MULLER,
2019).

Para promover uma cultura de comunicacdo interna, um dos aspectos
fundamentais para a sua coordenacéo € o trabalho de feedback. Isso envolve fornecer
ao funcionario uma avaliag&o da situagéo, conduta ou desempenho, geralmente feita

por um supervisor imediato. “O feedback pode ser feito entre colaboradores, niveis
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hierarquicos, setores e departamentos, ou pode advir do publico interno, acerca das
ferramentas de comunicacgao interna” (AGUIRAR et al., 2019, p.141).

No entanto, muitas organizagbes encontram desafios em estabelecer uma
comunicacgao interna eficaz, frequentemente recorrendo a canais que sao pouco
utilizados ou até mesmo nado compreendidos pelos funcionarios. A falta de clareza
pode prejudicar a produtividade e o clima organizacional. Para minimizar esses
impactos, € essencial que as empresas adotem estratégias de comunicagao interna
acessiveis, compreensiveis e eficientes, garantindo a qualidade da comunicagéo entre
diferentes areas e niveis hierarquicos e favorecendo a integragdo e o sucesso da
organizagao como um todo (TEIXEIRA et al., 2021).

A auséncia de um planejamento estratégico pode comprometer a eficacia da
comunicagéao e a qualidade das relagbes em toda a organizagédo. Sem diretrizes claras
para orientar as iniciativas de comunicagido, € provavel que haja dificuldades na
integracdo de propostas individuais. Isso pode resultar em uma mensagem
organizacional fragmentada e inconsistente (ALVES, 2014).

Além desse aspecto, € necessario mencionar que as instituicdes de ensino
foram diretamente impactadas pela pandemia de Covid-19, visto que a quantidade de
pessoas reunidas em uma sala, fez com que fossem alterados todo o funcionamento
das instituicées de ensino. Diante da mudanca abrupta do modo de trabalhar e de
aprender que a pandemia causou, foi necessario repensar também as formas de
realizar a comunicagao interna.

Entao, tratar de comunicacgao interna, é falar de pessoas e da sua interacéo
com 0s recursos de comunicagdo em seus diversos contextos. Diante do exposto,
surge o problema de pesquisa: como as praticas de comunicagao interna podem
contribuir na gestdo das equipes das instituigbes de ensino superior municipais do

Estado de Goias?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral € analisar como as praticas de comunicagao interna podem
contribuir na gestao das equipes das instituicdes de ensino superior municipais do

Estado de Goias.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para alcangar o referido objetivo principal, esta pesquisa pretende percorrer
uma trilha de objetivos especificos, os quais serdo abordados na seguinte ordem:
a) ldentificar as praticas de comunicacao interna das IES;
b) Compreender as mudangas ocorridas na comunicagéao interna das IES;
c) Analisar as praticas mais efetivas de comunicacéo interna na gestao das
equipes das IES;
d) Propor agdes para melhoria da comunicagao interna.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em um ambiente dindmico e em constante evolugcdo, a comunicacao interna
impacta diretamente no comportamento organizacional. A sua eficacia reflete
positivamente na produtividade e no ambiente de trabalho. Deste modo, entender e
aprimorar a comunicacgao interna pode ter implicacdes diretas no bem-estar dos
funcionarios e na eficiéncia operacional da instituicio.

Ha diversas razdes que justificam a pesquisa académica em torno desse tema.
Uma delas € a caréncia de estudos sobre o tema. Além disso, poucos estudos existem
sobre tais instituicbes, que alguns denominam de sui generis, sao publicas, mas
recebem pagamento direto pelo servigo prestado.

E necessario, pois o aprimoramento da gestdo dessa comunicacdo das IES.
Destarte, uma comunicagao interna eficaz pode ajudar na gestdo de qualquer
organizagdo. Ela auxilia na identificagdo de problemas em tempo habil, permite
corregbes ageis e fomenta a interagdo entre as equipes, tornando o ambiente de
trabalho mais colaborativo e produtivo.

Ademais, ha uma necessidade cada vez mais acentuada de adaptacédo a
transformacao digital. A era digital trouxe consigo novas ferramentas de comunicagé&o.
No entanto, a simples adoc&o dessas ferramentas ndo garante sucesso. E necessario
que as instituicdes desenvolvam estratégias eficazes para utiliza-las. A presente
pesquisa académica pode fornecer contribuigdes sobre como otimizar essa
transformacao digital no contexto das instituicdes de ensino.

Além disso, conforme mencionado por Tavares e Ferreira (2013) e Ribeiro

(2017), uma comunicacgéao eficaz ndo sé beneficia o ambiente interno, mas também
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projeta uma imagem positiva para o mundo externo. Essa projecao pode ter
implicacdes na atracdo de talentos, na captacao de recursos e na percepc¢ao do
publico sobre a instituigao.

A pesquisa académica sobre esse tema — e qualquer outro — tem o potencial
de informar e transformar a pratica profissional. Os insights obtidos podem ser
diretamente aplicados para melhorar o desempenho das equipes e da instituicdo como
um todo.

Ademais, a pesquisa visa expandir a literatura existente sobre comunicagao
interna, no contexto das Instituicbes de Ensino Superior publicas municipais. Ao
compilar e analisar teorias existentes, a pesquisa ndo apenas consolida o
conhecimento atual, mas também fornece uma base para futuros estudos.

Nesse sentido, abordar a tematica da comunicacgao interna das instituicdes de
ensino superior municipais do Estado de Goias € de grande relevancia, uma vez que
pode trazer contribuigdes para a gestdo da comunicagao institucional interna. Além
disso, pode auxiliar os gestores a melhorarem os canais de comunicagao entre
equipes, promovendo um ambiente de trabalho mais colaborativo e produtivo. Isso,
por sua vez, contribui na identificacdo oportuna de problemas.

A comunicagao interna ganhou importancia estratégica, além do uso de novas
ferramentas digitais (KRAMER; PFIZENMAYER, 2020). No entanto, para tirar o
maximo proveito dessas ferramentas, é essencial que as organizagdes possuam
estratégias efetivas (KOVAITE; SUMAKARIS; STANKEVICIENE 2020), pois, do ponto
de vista de Milas, Z. e Milas, D. (2021), a transformacéao digital dessas instituicbes é
irreversivel.

A comunicacgao interna desempenha diversas fungdes relevantes, tais como
humanizar as rela¢gdes no ambiente de trabalho, conscientizar os funcionarios de suas
responsabilidades, avaliar o conhecimento deles em assuntos de interesse, integra-
los de forma mais efetiva na empresa e auxilid-los a alcancar os obijetivos
organizacionais. Nesse sentido, compreender a importéncia da comunicagao interna
em todos os niveis hierarquicos como uma ferramenta de gestdo é fundamental para
alcancar a eficacia na organizagao.

Para tanto, é necessario compreender o processo de comunicagao e garantir
que ele ocorra de forma eficiente e no momento adequado, a fim de se alcancar os

objetivos desejados. Dessa forma, manter uma comunicagéo interna eficaz € um
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desafio constante para as organizagdes, mas € essencial para 0 sucesso € a
prosperidade da empresa (AGUIAR et al., 2019).

As instituicdes de ensino em geral tém adotado novos meios de comunicagao
entre equipes, e a digitalizagcdo e a transformacdo digital se tornaram temas de
destaque. As Universidades Federais do Centro Oeste do Brasil foram objeto de
estudo de Espejo et al. (2022), que analisaram as a¢des estratégicas implementadas
por essas instituicdes. O estudo revelou que as instituigdes pesquisadas adotaram
praticas similares de planejamento estratégico, bem como incorporaram novas
tecnologias que agilizaram e digitalizaram as atividades. Portanto, € importante
aprimorar as estratégias de comunicagao entre equipes de trabalho para uma maior
produtividade.

A comunicagéo interna tem impacto positivo no comportamento organizacional,
e a sua eficacia se reflete na produtividade da instituicdo, sendo necessaria para a
qualidade do ambiente de trabalho (FERREIRA, 2021). “Uma comunicagao eficaz
projeta uma imagem sustentavel até fora dos limites estruturais da empresa”
(TAVARES; FERREIRA, 2013, p.292). Com isso, para transmitir as informa¢des mais
importantes e urgentes, € necessario que as organizagdes informem e gerenciem a
sua comunicacao interna, visando também aproximar da Comunicacao Interna 4.01
(ACAO INTEGRADA, 2021).

Em suma, a pesquisa académica sobre comunicagao interna nas Instituicées
de Ensino Superior pode contribuir com o desempenho das equipes. Ela ndo so6 ajuda
a aprimorar a gestdo dessas instituicbes, mas também contribui para a evolugéo do
campo académico, beneficiando pesquisadores, profissionais e a sociedade como um

todo.

T Termo criado por Adevani Rotter, Diretora-Presidente da Agdo Integrada em 2016, o conceito de
Comunicacao Interna 4.0 onde o colaborador de receptor se tornara, assim como as areas de
comunicagao interna, também emissor. Nao é s6 dialogar, é fazer isso com o maximo de eficiéncia
e acerto, deixando pouca margem para erros, conflitos e desgastes indesejados. Munhoz (2021,
p.47). “curadoria de conteludo — responsavel por administrar e orientar como os colaboradores
(produtores de contelido) poderao fazer comunicagéo pelos canais de interatividade da empresa”.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo busca-se apresentar a fundamentacao tedrica no cenario da
comunicacéo interna. Este sera dividido em subcapitulos, sendo que o subcapitulo 2.1
apresenta estudo sobre Comunicagao Organizacional e descreve a sua definigédo, as
Redes e fluxos de comunicacdo; a comunicagao interna, passando pelas barreiras da
comunicacao interna e apresenta impacto da covid-19 na comunicacio interna; 2.2
gestao de equipes e a comunicagao e a influéncia na gestao e, por fim, o subcapitulo
2.3 a Sintese da fundamentacéo teorica.

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Desde tempos pré-historicos, os seres humanos tém procurado solucdes para
se comunicar e transmitir mensagens compreensiveis aos seus destinatarios
(PIMENTEL, 2017). A troca de ideias, opinides, percepgdes, necessidades e
informagdes tem sido sua caracteristica intrinseca, que ao longo do tempo tem
buscado aprimorar a forma como essas comunicagdes sdo expressas, buscando
ampliar seu alcance, velocidade e repercussdo. Em qualquer forma de organizagéo
social - seja em grupo, espago organizacional, institucional, educacional, politico ou
econdmico - a comunicacao sempre desempenhou um papel fundamental como meio
e processo de conexao (SAAD, 2021).

A linguagem, conforme esclarece a filosofia, € a condicdo da existéncia da
humanidade e do proprio ser humano como ser capaz de compartilhar experiéncias,
comunicar ideias, sem uma ferramenta que desse sentido ao mundo, as coisas e as
relagdes, a espécie humana em nada se diferenciaria das demais.

O papel da comunicagédo organizacional tem sido destaque tanto no ambito
académico quanto no corporativo. Esse reconhecimento foi fruto do esforgo conjunto
de académicos, por meio da evolugido de estudos e producdo de saberes, e
profissionais do mercado, com a ampliagdo do uso de suas metodologias (KUNSCH,
2016). Assim, a relagao entre mensagem, emissor, receptor, e o resultado disso, a
comunicagdo, tem sido objeto de estudos por muitas areas, dentre elas a
organizacional, ja que a comunicagdo interna é um dos principais focos de

crescimento ou entrave organizacional.
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A comunicagdo organizacional € um conceito amplo que inclui todas as
organizagobes, independentemente do tamanho, lucratividade ou natureza. A literatura
divide em dois grupos distintos: um focado na comunicagao interna e institucional e
outro no marketing (nas ferramentas de comunicacdo mercadologica). Com a
digitalizacdo, as linhas entre essas ferramentas estdo se desfocando. Assim, a
comunicagao organizacional abrange todas as estratégias e taticas que envolvem a
interagcdo das organizagdes com seus publicos de interesse (GEBER, 2020).

Além disso, a comunicagdo organizacional engloba diversas formas de
comunicagdo que promovem a interagdo efetiva de uma organizagdo com uma
variedade de publicos. Sdo modalidades fundamentais para a operacgao eficiente de
qualquer organizagdo que incluem: comunicagdo institucional, comunicagéo
mercadoldgica, comunicagao interna, comunicagdo administrativa e comunicagao
organizacional integrada (KUNSCH, 2016; GEBER, 2020).

A comunicacgao institucional é direcionada para a construcdo e preservagao da
identidade corporativa, ultrapassando a mera promog¢ao da marca. A administrativa
tem um carater informativo, com o objetivo de disseminar as normas e regulamentos
da empresa. A mercadolégica se concentra no posicionamento e valorizagdo da
marca no mercado, divulgagado de produtos ou servigos. A comunicagao interna,
promove a interacdo entre os diferentes setores da organizagdo, proporcionando
interacdo entre todas as areas. E, por fim, a integrada abrange todas mencionadas
(busca planejamento conjunto). (KUNSCH, 2016; PIMENTEL, 2017; GEBER, 2020).

Neste contexto, a comunicagdo organizacional € considerada complexa
(MARCHIORI, 2010; HIWATASHI; COUTINHO, 2017; KUNSCH, 2019). Concentra-se
nas relagdes que acontece dentro das organizagdes, considerando o contexto politico,
econdmico e social do sistema social global. Ela engloba todos os processos e
elementos constitutivos da comunicagéo, valorizando as praticas comunicativas
cotidianas e as interagdes nas suas diversas formas de manifestacao e construgao
social. E importante ter uma visdo ampla e holistica, inserida nos processos simbélicos
e estar focado nos significados dos agentes envolvidos e dos relacionamentos
interpessoais e grupais (KUNSCH, 2016).

Para a autora, as organizag¢des sdo um fenébmeno complexo de comunicagéo,
formadas por pessoas com diferentes culturas e visdes de mundo que se comunicam
entre si para viabilizar o sistema funcional e alcangar seus objetivos organizacionais

em um contexto diverso e complexo. “Sem comunicacdo as organizagées nao
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existiriam” (KUNSCH, 2016, p. 45). E ela “quem move as pessoas, suas expressdes
e seus sentimentos e oportuniza momentos de troca” (COUTINHO, 2017, p.6),
normalmente, com o propésito de influenciar ou estimular o comportamento (DAFT,
2017).

As principais caracteristicas da comunicagao organizacional incluem o fluxo de
informacgdo, a construgcdo de relacionamentos, o alinhamento de mensagens e o
gerenciamento de crises. Cresce no mercado profissional a sua valorizagdo, e as
organizagdes reconhecem seu papel para o sucesso nos negocios. No entanto,
algumas organizagbes sé percebem a necessidade de investir em comunicagao
quando enfrentam problemas emergenciais (KUNSCH, 2007).

A comunicagdo é a transferéncia de informagdes entre um emissor e um
receptor (SALAS et al., 2015). E ela s6 acontece quando ha um objetivo e uma
mensagem a ser transmitida de forma clara e objetiva. Sua eficiéncia depende da
atuacao ativa de todos os elementos que a compdem. As partes devem compreender
a mensagem transmitida e recebida, uma vez que, se a informagéo nao é clara ou n&o
€ compreendida corretamente, isso pode levar a desentendimentos dentro das
organizagdes. “Se nenhuma informagao ou ideia foi expressa, a comunicagdo nao
aconteceu”. (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2020, p.204).

Caso ocorra alguma falha em algum dos elementos desse conjunto de
comunicagdo, a mensagem n&o sera transmitida com sucesso. Ou seja, é essencial
que todos os elementos estejam presentes e funcionando adequadamente para que
0 processo de comunicagao seja efetivo (MARCHIORI, 2018a). Essa percepcéao de
gue os elementos de transmissdo, mensagem, recepgao s6 podem criar comunicagao
quando estdo juntos, mesmo que permanegam autbnomos, € importante, pois esses
elementos isolados nos afastam da propria comunicagao. Ou seja, como sistema, sé

faz sentido para os seus componentes associados (CURVELLO, 2009).
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A figura 1 ilustra esse processo de comunicagao:

Figura 1 — Processo de Comunicagao
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Fonte: Daft (2017, p. 577).

O emissor comega a comunicag¢ao codificando uma ideia. A mensagem € o
objeto codificado (formulagdo concreta do pensamento). Quando conversamos,
escrevemos ou fazemos gestos, os movimentos dos nossos bragos e as expressdes
do nosso rosto sdo formas de comunicagdo. O emissor escolhe o meio a ser usado
(telefonema, e-mail, conversa presencial, relatério formal etc.), determinando se sera
um canal formal ou informal (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011; DAFT, 2017;
ROBBINS; JUDGE, 2020).

Os canais sdo os meétodos utilizados para entregar uma mensagem ao
destinatario final (oral; audiovisual; digital; eletrénicos). Por outro lado, os meios s&o
as opgdes disponiveis que esses canais oferecem (por exemplo, telefone,
memorandos) (AGUIAR et al., 2019).

O receptor recebe e interpreta o estimulo (realiza a decodificagdo), analisa a
relagdo entre o emissor e o receptor, elabora uma resposta experimental ao estimulo
e, em seguida, reflete sobre as possiveis consequéncias dessa resposta e prepara
novas respostas (realiza a codificagdo). Se o estimulo é aceito, ocorre uma reagao e
um feedback é criado. Existe a possibilidade de ocorrerem erros na codificacdo e
decodificagao, uma vez que, as pessoas podem facilmente interpretar uma mensagem

de maneira equivocada. Para garantir uma compreensao mutua, o remetente e o
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destinatario trocam mensagens repetidamente, pois a comunicagao eficaz é um
processo ciclico (DAFT, 2017; ROBBINS; JUDGE, 2020; ALVES, 2023).

Uma abordagem negligente da comunicag&o no ambiente organizacional pode
levar ao fracasso de programas, recursos humanos e até mesmo a deterioragdo ou
completa destruicado da imagem da organizagao. Portanto, a comunicagao deve ser
considerada como uma filosofia difundida e utilizada por toda a organizacao, e néao
deve ser limitada a algumas iniciativas ou setores especificos (OLIVEIRA, 2015).

A comunicagdo em uma organizagao € composta por uma rede formal e outra
informal. A fim de estabelecer um modelo de comunicagao eficaz e colaborativo, é
importante examinar ambas as redes e considerar os fluxos de comunicacido, bem

como a rede utilizada para transmiti-la.

2.1.1 Redes e fluxos de comunicagao

Uma rede de comunicagdo formal € aquela que segue uma estrutura
preestabelecida pela organizacdo. Esta rede transmite aspectos pertinentes as
atividades dos individuos, com processos normatizados e padrbes de hierarquia e
verticalidade que compdem a organizagdo (NASSAR, 2009; ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2011).

Essa rede é responsavel pela transmissdo de informacgdes relacionadas as
atividades e tarefas da organizacdo, mantendo a ordem e a eficiéncia do fluxo de
comunicacdo. Tem como caracteristicas ser objetiva, racional e controlavel. Alguns
dos canais utilizados pelas redes formais sao relatoérios, manuais, memorandos,
comunicados internos etc. (TORQUATO, 2015; COUTINHO, 2017).

Ja a rede informal de comunicagao € uma estrutura n&o oficial e ndo planejada.
Ela se desenvolve espontaneamente entre os membros da organizag&o e ocorre por
meio de interagdes sociais ndo estruturadas, como conversas informais, encontros
sociais, almocos e cafés. Essa rede é baseada em relagdes interpessoais e pode
abranger toda a organizagao, independente de hierarquia ou cargo ocupado. Tem
ainda como caracteristica ser mais pessoal, subjetiva, espontdanea e emocional.

Os meios mais comuns da rede informal sdo o “boca a boca” e as redes sociais
informais, que podem ter grande influéncia na cultura organizacional e na
produtividade da empresa (KUNSCH, 2016). Rede que também conhecida por “radio
peado, rumor, [...], radio mexerico, ou, simplesmente, fofoca” (TORQUATO, 2012,
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p.158). Por isso, é essencial prestar atengédo tanto a comunicagédo formal quanto a
informal para garantir um ambiente de trabalho saudavel e eficiente (TAVARES;
FERREIRA, 2013). Pois, cabe ao emissor decidir qual canal sera utilizado (ROBBINS;
JUDGE, 2020).

Além das redes citadas acima, a comunicacao pode ser classificada em quatro
niveis: intrapessoal, interpessoal, organizacional e tecnolégico (AGUIAR at al., 2019;
NASSAR, 2019).

O primeiro, intrapessoal, refere-se a comunicagao interna do individuo,
abrangendo o universo mental e emocional de cada pessoa. O segundo, interpessoal,
€ a comunicacao entre duas ou mais pessoas, destacando as relacdes sociais e a
dinamica da interacdo. Ja o nivel organizacional concentra-se nas comunicagdes
dentro de uma empresa ou organizagdo, conectando diferentes departamentos,
equipes ou setores entre si e com 0 mundo exterior. E, o nivel tecnoldgico trata da
utilizagao de tecnologias, como ferramentas e equipamentos digitais, para facilitar a
troca de dados e informacgdes (AGUIAR et al., 2019).

Em ralagdo aos fluxos de comunicagdo dentro das organizagdes, Robbins e
Judge (2020), ressaltam que ela é gerenciada por meio de diferentes fluxos. Esses
podem ocorrer de forma vertical ou horizontal, tanto por meio de pequenos grupos
quanto por redes de rumores. O autor faz uma distincdo entre fluxos verticais
descendentes e ascendentes.

Além desses fluxos Aguiar et al. (2019) e Nassar (2019) destacam o fluxo
circular e Curvello (2012) o transversal. E comum o dominio do fluxo descendente, no
qual as informagdes sdo originadas dos altos cargos e transmitidas para os
funcionarios, por meio diversos meios (CURVELLO, 2012; NASSAR, 2019).

A comunicagdo descendente é utilizada por gestores e lideres para se
comunicarem com os funcionarios, designando tarefas, transmitindo instru¢des de
trabalho, divulgando politicas e procedimentos, identificando problemas que requerem

atencao e oferecendo feedback sobre o desempenho.

a comunicacado descendente ndo precisa ser oral nem face a face.
Quando a empresa manda uma correspondéncia para a casa de seus
funcionarios informando sobre a nova politica de licenga médica, esta
usando a comunicagao descendente. Um lider de equipe que manda
um e-mail para seus membros, lembrando-os de um prazo prestes a
ser cumprido, esta usando a comunicagao descendente (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2011, p.327).
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O fluxo ascendente é caracterizado por informagdes que vém dos funcionarios,
como sugestodes, criticas e apelos, e sao direcionadas a diregao (CURVELLO, 2012;
MATOS, 2014). Ele atua como ferramenta para fornecer informagdes aos gestores
sobre o progresso em relagdo as metas estabelecidas e para relatar qualquer
problema que possa estar ocorrendo. Isso mantém os lideres informados sobre as
percepgdes dos funcionarios em relagdo ao trabalho, aos colegas e a organizagao
como um todo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011).

O terceiro fluxo, € o que faz com que a organizagao funcione no dia a dia, por
meio da comunicagao entre colegas e setores, geralmente informal, sendo chamado
de fluxo horizontal ou lateral CURVELLO, 2012; MATOS, 2014).

Esse tipo de comunicacdo pode economizar tempo e facilitar a coordenacéo.
No entanto, € necessario ter cautela para nédo gerar conflitos disfuncionais ao
desrespeitar os canais formais. Isso pode ocorrer quando os membros desconsideram
a hierarquia na tentativa de acelerar o processo ou quando os gestores se deparam
com agdes ou decisdes realizadas sem sua anuéncia (ROBBINS; JUDGE, 2020).

O fluxo transversal tem o potencial de mudar as hierarquias, permitindo a
transmissao de mensagens entre funcionarios de diferentes setores e departamentos,
bem como entre niveis hierarquicos distintos, em projetos e programas
interdepartamentais (CURVELLO, 2012). “Ele se faz presente em organizagbes
menos burocraticas e com programas participativos” (NASSAR, 2019, p.64).

O fluxo circular € mais comum em organizagdes informais e nas redes de
relagdes digitais, podendo aumentar a produtividade do trabalho. Ele abrange todos
0s niveis hierarquicos e néo se limitando aos fluxos tradicionais, 0 que permite uma
amplitude de conteudo maior, quando ha relagdes interpessoais proximas entre os
individuos (AGUIAR et al., 2019; NASSAR, 2019).

Dessa forma, quando as empresas adotam uma abordagem mais flexivel e
participativa, em que os funcionarios se sentem mais envolvidos e engajados com os
objetivos da empresa, os fluxos circular e transversal tendem a ocorrer com mais
frequéncia. Isso permite que as informagdes circulem livremente dentro da empresa
e, consequentemente, melhora a comunicacgao.

Na proxima secdo, sera concentrada na tematica da comunicacdo, em

particular na comunicagao interna, objeto do presente estudo.
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2.1.2 Comunicagao Interna

A comunicagao interna nos ambientes organizacionais consiste na interagcéo
entre os membros da organizagdo, com ou sem o uso de tecnologia (AGUIAR et al.,
2019). Incluindo diretores, gerentes e funcionarios. O objetivo é fornecer informagdes
e promover a integracao desses segmentos com o0s objetivos e interesses da
organizagao (CURVELLO, 2012).

Diante da necessidade de manter os funcionarios informados, integrados e
engajados, a comunicagdo interna tem ganhado atengdo e destaque nas
organizagdes (CERANTOLA, 2016). Pois €, “sobretudo, a comunicagao entre pessoas
€ para pessoas e, como tal, deve ser transparente, clara e respeitar a diversidade de
ideias e opinides” (AGUIAR et al., 2019, p. 14).

Mais do que disseminar informacgdes, a area de comunicacgao interna
passou a ser corresponsavel em relagdo aos aspectos de valorizacgao,
reconhecimento, pertencimento e estimulo ao engajamento do publico
interno, além de se configurar como importante mecanismo de
transparéncia (ANAC, 2023, p.43).

Com isso, sua relevancia vai além da mera transmissdo de mensagens por
meio de boletins, avisos, memorandos, intranet, internet, videoconferéncias e
chamadas telefonicas. Ela atua como um meio essencial de interlocugéo, tanto formal
quanto informal, entre a gestéao e os colaboradores, possibilitando uma troca eficiente
de informagbes e contribuindo para o bom funcionamento da organizagao (REIS
NETO; SILVA; FERREIRA, 2018).

A comunicagédo interna € um "conjunto de a¢des que a organizagdo coordena
com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coeséao interna em torno
de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos” e sédo fatores
que podem ajudar na constru¢gao de uma boa reputagao publica (CURVELLO, 2012,
p. 22). Sua misséo é de criar um ambiente propicio que facilite a implementacao das
estratégias formuladas pela organizacdo (TORQUATO, 2004). E uma ferramenta
estratégica, que deve permear todas as partes da organizagao, possibilitando uma
interpretacédo coesa entre a organizagao e os seus colaboradores (KUNSCH, 2003).

Estudos realizados ao longo dos anos por varios autores, como: Smidts, Pruyn,
e Van Riel (2001), Curvello (2002), Jackson (2007), Marchiori (2008), Welch e Bueno
(2009), Kunsch (2009), Verci¢, Verci¢ e Sriramesh (2012), Welch (2012), Matos
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(2014), Mishra, Boynton e Mishra (2014), Karanges, Johnston, Beatson e Lings
(2015), apontam a comunicagdo interna como uma ferramenta importante na
formulacéo de estratégias corporativas, na melhoria da identidade organizacional dos
funcionarios e na constru¢do de uma cultura de transparéncia para engajar os
funcionarios nos objetivos organizacionais.

A comunicacgao interna € um “processo que efetivamente comunica, envolve,
inova, acresce conhecimento, enfim desenvolve pessoas no interior das
organizagdes” (MARCHIORI, 2008, p.5) Além disso, “promove, portanto, a interagéo
social e fomenta a credibilidade, agindo no sentido de manter viva a identidade de
uma organizacdo” (MARCHIORI, 2008, p.213). Por meio dessa comunicagao, é
possivel fortalecer a cultura organizacional, alinhando os objetivos dos individuos com
0s objetivos da organizagcdo e promovendo o comprometimento dos colaboradores
com os principios da empresa. Isso ocorre devido a necessidade de fluidez e
compreensao dos objetivos, uma vez que os resultados dependem disso.

A comunicagao desempenha quatro fungdes importantes em uma organizagéo,
“‘controle, motivacdo, expressao emocional e informacdo”. Desempenhando uma
funcao de controle — hierarquias e orientagdes formais que devem ser seguidas pelos
funcionarios, por exemplo, comunicar qualquer problema de trabalho primeiro a seu
superior imediato; motivagdo — feedback do progresso, recompensa pelo
comportamento desejavel; expressdo emocional — a comunicagdo no grupo € um
mecanismo fundamental para que os seus membros expressem as suas frustragdes
ou a sua satisfagao, ou necessidades sociais; e, por fim, informacdo — a funcéo final
da comunicagao é facilitar a transmissao de dados (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2011, p.326).

Nenhuma dessas quatro fungdes é mais importante que as outras. Para o bom
desempenho de um grupo ou organizagao, € necessario ter algum tipo de controle,
estimular os funcionarios e permitir a expressdo emocional. A maioria das interagdes
de comunicagdo dentro de um grupo ou organizagao exerce uma ou mais dessas
quatro fungdes (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011).

Neste contexto, “o valor da comunicacdo, mais do que informar, é atrair e
incentivar” bons resultados tanto entre aqueles que compdem a organizagao quanto
entre as estruturas internas que a sustentam. E uma ferramenta estratégica para

conciliar esses interesses, e um dos fatores mais importantes na implementagao
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desse processo é facilitar o didlogo, a troca de informacgdes, experiéncias e aumentar
o nivel de participacao de todos (COSTA; OLIVEIRA, 2020, p.408).

a comunicagao interna ja ndo tem a missao de apenas comunicar
internamente os assuntos da empresa. Deixou de produzir somente
conteudo e se tornou uma area que atua na capacitagao e que, com o
uso da tecnologia, influencia conversas colaborativas entre os
funcionarios sobre temas estratégicos da empresa (DREYER, TERRA,;
RAPOSO, 2021).

Uma boa comunicagédo interna permite maior eficiéncia no trabalho e na gestéao
dos servicos, tornando o processo menos burocratico e demorado e possibilitando
eficiéncia e eficacia do trabalho. Gragas a essa melhoria, os colaboradores tendem a
estabelecer melhores relacionamentos no ambiente de trabalho, o que proporcionara
um melhor servigo aos clientes externos (LIMA; MELO, 2017). Ou seja, “se a
comunicacao interna nao for eficaz, a comunicacao externa podera ter consequéncias
negativas” (ALMEIDA, 2013, p. 93).

Somente por meio de uma comunicacgao eficaz, cada membro da organizagéo
pode conhecer as metas e objetivos comuns a serem alcangados (KALOGIANNIDIS,
2021).

Conforme demonstrado no Quadro 1, os objetivos da comunicagéo interna séo
permitir e aumentar o fluxo de informagdes, integrar os colaboradores, facilitar o
trabalho compartilhado, fomentar a colaboragéo, tornar a organizagdo um ambiente

agradavel e ajudar a melhorar o relacionamento entre os individuos.

Quadro 1 — Objetivos da comunicagéo interna

Promover a troca de informacdes entre areas e departamentos;
Unificar crengas e valores na empresa,;
Preservar ou modificar a imagem da empresa junto ao seu publico
interno;
Objetivos da | Conscientizar os colaboradores quanto & importancia do seu papel;
comunicagao | Disseminar normas e procedimentos;

interna Valorizar e reconhecer esforgos coletivos e individuais;
Manter canais abertos para comunicagao e feedback acessiveis a todos
oS niveis;
Despertar o interesse dos colaboradores para assuntos relevantes ao
negocio.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Rocha e Goldschmidt (2010, p.86).
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Deste modo, “comunicacdo interna passa por criar estabilidade, pessoal e
profissional, nos colaboradores, através de uma equilibrada gestéo de atividades e
técnicas — que, quando combinados, sao estratégia”. (NEIVA, 2018, p.63).

Para garantir que a informagéo seja efetivamente recebida pelas pessoas a
quem interessa e produza os resultados desejados, é importante escolher
cuidadosamente os canais e meios de comunicag¢ao mais adequados (AGUIAR et al.,

2019), conforme ilustrado no Quadro 2:

Quadro 2 — Canais e meios de comunicacgao

Oral Face a face; Telefone; Discurso; Reunides; Apresentacoes.

Audiovisual | Filmes; Teleconferéncias; Videoconferéncias; Skype; Circuitos internos de
TV; Radio ou televisao corporativa; Canal no YouTube

Digital Redes sociais; Wikis; Blogs; Intranet; Twitter; WhatsApp.

Eventos Cursos de formacao; Capacitagao profissional; Exposi¢coes; Congressos;
Workshops; Visitas técnicas; Seminarios; Palestras.

Convénios Intercambio entre unidades e instituicdes; Cursos in company.

Escrita Cartas; Relatérios; Memorandos; Folhetos; Boletins; Quadros informativos;
Inquéritos.

Eletronico Correio eletrénico; Boletins; Mensagens instantaneas.

Campanhas | Campanha de seguranca; Programa de visitagcbes; Programas de
integracao.

Atividades Acbes culturais; Acgbes artisticas; Acdes sociais; Ag¢des esportivas;
ludicas Recreacao.

Pesquisas Entrevistas; Questionarios; Estudos.

Fonte: Adaptado de Aguiar et al. (2019, p.31).

As comunicagdes orais, [...], “sdo tdo importantes quanto as comunicagdes
impressas” (TOQUARTO, 2012, p. 178). Esse dialogo € importante para o sentimento
de pertencimento, que lava uma um melhor desempenho no trabalho. “Mesmo que
por vezes se receba uma comunicagao escrita ou virtual, nada substitui uma palavra”
(COUTINHO, 2017, p.30).

Especificamente, a comunicacao oral € a mais comum e rapida, mas pode levar
a distorcdes quando ha muitos destinatarios, porquanto, quanto maior o numero,
maior a chance de distorgéo na interpretagdo do que é transmitido. A escrita é tangivel
e verificavel, os participantes nesse processo tém acesso aos registros dessas

mensagens, enquanto a nao verbal envolve movimentos corporais e expressoes
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faciais. Exemplos dessa modalidade incluem emog¢des como afligdo, vergonha e
desprezo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011).

Nesse sentido, as instituicdes precisam encontrar alternativas para manter os
funcionarios informados, e que o papel desempenhado pela comunicagao interna
passa, primeiramente, pelo foco nos colaboradores (AVANZI, 2020). Pois, € somente
por meio de uma comunicacgao interna eficiente que é possivel ocorrer a troca de
informagdes necessarias para o bom funcionamento de qualquer organizagao (MELO,
2006). Dito isso, é necessario considerar o tipo de comunicagao utilizado, o canal
escolhido e a mensagem principal que devera ser transmitida (SILVA, 2022).

Desse modo, fica evidente que a comunicagao interna tem como propdsito
promover uma interacdo mais fluida entre a organizagéo e seus funcionarios, a fim de
que ambas as partes estejam alinhadas e trabalhando em direcdo a um objetivo em
comum. Franga, S. e Franga, F (2022) argumenta que uma comunicag¢ao interna
ineficiente pode acarretar diversos problemas, tais como conflitos de interesse entre
a organizagao e os colaboradores, redugao da produtividade e queda na qualidade
dos servigos prestados.

A comunicagao interna é uma ferramenta estratégica para a colaboragéao,
eficiéncia e eficacia do trabalho, bem como para o fortalecimento da identidade
organizacional. No entanto, ao longo dos tempos, tém surgido novos desafios na
forma de comunicagao, o que pode gerar barreiras para a efetividade da comunicagéo

interna, conforme apresentado no préximo tépico.

2.1.3 Barreiras na comunicagao interna

Quando se fala em barreiras na comunicacao, existem diversas que podem
prejudicar a eficacia da comunicagéao, incluindo as barreiras mecanicas (como ruidos
e interferéncias), as barreiras fisiolégicas (como perda de audigdo), as barreiras
semanticas (como diferengas no significado das palavras) e as barreiras psicologicas
(como preconceitos e esteredtipos). Todas essas barreiras podem dificultar ou impedir
o recebimento correto das informagdes, prejudicando a efetividade da comunicacgéo.
Por isso, é importante identifica-las e supera-las para garantir uma comunicagéao clara
e efetiva (ABREU; BAZONI, 2016).

As barreiras fisicas ou mecanicas referem-se as falhas que ocorrem nos meios

de comunicagao utilizados no processo, como um ambiente barulhento ou
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equipamentos inadequados, dificultando a compreensdo da mensagem. Com isso,
essas interferéncias podem incluir paredes que interferem na transmissdo do som e
ruidos estaticos durante chamadas telefénicas, tornando a mensagem
incompreensivel. Para garantir uma comunicagdo clara e efetiva, é importante
minimizar esses obstaculos (KUNSCH, 2016).

As barreiras fisioldgicas estao relacionadas ao corpo humano, como dificuldade
para falar ou usar um dos sentidos. O uso de termos extremamente técnicos para
transmitir fatos para pessoas comuns, por exemplo, é uma barreira semantica. Isso
porque se refere a linguagem usada para transmitir informagbes. As barreiras
psicoldgicas podem impedir a compreensao da informagao e/ou distorcer o seu
significado. O que uma pessoa considera censuravel pode ser considerado aceitavel
por outra, dependendo do seu estilo de vida e visdo do mundo (KUNSCH, 2003).

Além disso, remetentes tendem a presumir que as palavras e os termos que
usam significam para eles a mesma coisa que significardo para os destinatarios. Isso,
claro, muitas vezes n&o é verdade, gerando assim dificuldades de comunicagéo.
(ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2020, p.210).

Quando a transferéncia de informagdes é interrompida, ruidos, distorgdes,
ampliacdes sdo criadas no processo. E importante entender quando ocorre o impasse
e qual aspecto da mensagem esta causando ineficacia. O boato € um caso de
comunicacgéo que sofre esses efeitos (HEDLER et al., 2015).

Entretanto, os boatos muitas das vezes surgem de uma comunicagao pouco
transparente, ambigua, incoerente, escassez de informagao e se dissemina entre os
individuos de uma instituicdo (TORQUATO, 2012; MARCHIORI; 2018b). “Ele parte de
um fato, muitas das vezes real, porém distorcido, que passa de pessoa a pessoa,
geralmente de forma oral, sem meios comprobatérios de sua veracidade”. A sua
natureza reflete a manifestacdo de desejos distorcidos, tanto positivos quanto
negativos, e revela o inconsciente de um coletivo que se depara com a auséncia de
informagdes seguras (MARCHIORI, 2018b, p.233).

O boato, faz parte da comunicacao informal e pode ter consequéncias positivas
ou negativas, dependendo de como a empresa lida com ela. Quando ha dialogo
transparente e coerente, os boatos podem ser minimizados. A falta de informacdes
nos meios formais pode levar a propagagao de boatos, afetando potencialmente a
produtividade da organizacédo (TAVARES; FERREIRA, 2013).
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As barreiras consideradas sob o prisma da comunicagdo nas organizagoes,
explica Kunsch (2003), se enquadram em quatro categorias: barreiras pessoais,
barreiras administrativas, excesso de informagdes e informacdes incompletas, as
quais podem prejudicar a comunicagdo no ambiente organizacional, como podemos

verificar na figura 2.

Figura 2 — Barreiras da comunicagao

p
A cormunicagdo pode serfacilitada ou dificultada,

— dependendo personalidade, emogdes, valares e

como cada pessoa se comporta no ambiente.
S J

Barreiras
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Surgerm da forma coma as organizagdes agem

—| e processam a informacgdo; distdncia fisics;
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Fonte: Elaborado a partir de Kunsch (2003).

Quando as pessoas tém a sua capacidade finita de processar informacgoes, ou
seja, quando ela possui uma sobrecarga de informagdes, € comum que elas tendam
a selecionar, ignorar, ndo perceber ou até mesmo esquecer certas informagdes, o que
pode levar a uma comunicagdo menos eficaz (ROBBINS; JUDGE, 2020).

Além das barreiras citadas, as principais que impedem ou dificultam a
comunicagao, sao: a) filtragem — Quando uma mensagem € manipulada pela pessoa
que a esta enviando, o receptor a vé favoravelmente; b) Percepgéo seletiva — desvia-
se da informag&o baseada em preconceitos e experiéncias anteriores; c) Emogdes —
influenciam como alguém percebe a informacgao; d) Linguagem — as palavras tém
significados diferentes para pessoas diferentes. A idade, a educagao e a cultura das
pessoas afetam a forma como elas interagem com a lingua; e e) Apreensao ou
ansiedade — dificuldades de fala ou outras insegurangas. Esse estado de espirito faz
com que as pessoas evitem a interacao social e facam todo o possivel para minimizar
a interagao com os outros (ROBBINS, 2002; ROBBINS; JUDGE, 2020).
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E importante comentar que o siléncio, a mentira e o0 medo de comunicacéo
representam obstaculos para uma comunicacao eficaz. O siléncio é caracterizado pela
auséncia de comunicacdo e, quando adotado pelos gestores, pode deixar os
funcionarios desorientados. O medo de se comunicar leva as pessoas a recorrerem a
memorandos e e-mails, em vez de optarem por uma simples conversa presencial ou
telefénica, que seria mais agil e pratica. Outra barreira é a distorgdo de informacdes,
ou seja, a mentira, que compromete a efetividade da comunicacdo (ROBBINS;
JUDGE, 2020).

Hedler et al. (2015) realizaram um estudo sobre as barreiras de comunicagao
em uma organizacgao e identificaram que as barreiras que impediram a interatividade,
a transparéncia, a agilidade, o alcance e a rapidez da informagao entre gestores e
funcionarios foram de carater pessoal. Assim, uma possivel solugao, portanto, esta no
treinamento dos funcionarios para preencher lacunas no desempenho funcional.

Por isso, Coutinho (2017) destaca que é responsabilidade das organizagées
fornecer um ambiente neutro para que esses obstaculos n&o interfiram negativamente
nos relacionamentos.

Uma pesquisa sobre Barreiras na Comunicagao, realizada pela ContactMonkey
em 2020, com 500 pessoas de diferentes areas profissionais, periodo no qual o
contato por e-mail foi maior devido a pandemia, descobriu que muitas pessoas
encontraram dificuldades em escrever e-mails claros e concisos, confirmado por 30%
dos entrevistados. Outra barreira identificada foi a falta de resposta dos destinatarios.
A falta de feedbacks, muitas das vezes, pode prejudicar o andamento de um processo.
Por isso, é importante garantir que as mensagens sejam recebidas e respondidas de
maneira oportuna.

Os baixos niveis de competéncias digitais por parte de alguns gestores e
colaboradores podem contribuir para mal-entendidos na comunicagdo, o que pode
gerar ruidos que dificultam uma comunicacédo clara e precisa (PASSO NETO;
MATTAR, 2022). Para criar um ambiente de trabalho saudavel e favoravel, é
importante minimizar o ruido na comunicagéo, aquele gerado por rumores negativos
ou boatos internos. Isso pode ser alcancado por meio de esclarecimento de eventuais
incertezas, garantindo que os colaboradores se sintam bem-informados e, de forma
geral, apoiados pela empresa (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010).

Diante disso, as empresas devem estar atentas a essas barreiras que dificultam

0 processo comunicativo para minimizar o seu impacto. Isso pode ser alcancado se
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todos os departamentos e funcionarios forem devidamente instruidos sobre a
importancia de supera-las (ABREU; BAZONI, 2016). E, para isso ocorrer, € preciso
aumentar a eficacia na comunicagdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011). O que
tornaria o ambiente de trabalho mais funcional e agradavel. Uma comunicagao
adequada é vital para promover a unido, envolvimento e a motivacdo entre os
funcionarios (ABREU; BAZONI, 2016).

Apesar da ampla variedade de canais de comunicagao disponiveis, e do uso
cada vez mais comum da internet na comunicacdo entre empresa e funcionario, €
fundamental concentrar esforgos em abordagens que alcancem todos os
colaboradores de maneira efetiva. Isso se torna ainda mais relevante em regiées onde
nem todos tém acesso a internet, o que demanda a adogdo de abordagens
alternativas para disseminar informacdes de qualidade. Nesse sentido, reunides
presenciais ou por telefone podem ser uma opcéao eficaz para transmitir informacdes

importantes para aqueles que nao tém acesso a internet (PENTEADO, 2017).

2.1.4 Impacto da Covid-19 na comunicagao interna

Em decorréncia da pandemia da covid-19, declarada em 11 de margo de 2020,
novos modelos de trabalho e formas de comunicagao se impuseram. Diante desse
cenario, muitas organizagdes tiveram que adaptar suas estratégias para manter a
comunicacao fortalecida e a eficacia na entrega de seus produtos ou servigos.

No contexto das Universidades, nao foi diferente. A partir do momento em que
os estados comegaram a publicar os seus decretos, as instituicdes adotaram medidas
para orientar e informar seus servidores e alunos, como o uso de mascaras € o
isolamento social, a fim de garantir a perenizagao das suas atividades.

Vale destacar que a principal mudanca € a substituicdo da tradicional forma de
trabalho presencial por um sistema de trabalho remoto, o que gerou uma forga de
trabalho mais dispersa e diversificada, mudando assim o cenario da comunicag¢ao. O
aumento da demanda por comunicagao por meio de canais digitais e tecnologias de
comunicagdo, como aplicativos de mensagens, também tem exigido novas
habilidades tanto de gestores quanto de colaboradores.

Um dos beneficios da adogao desse sistema de trabalho é que os funcionarios
podem realizar as suas atividades laborais de qualquer lugar com acesso a uma
conexdo de internet (SILVA, G.; SILVA, A., 2020). Antes da pandemia, era um
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privilégio para alguns trabalhadores terem a op¢ao de trabalhar de casa (VYAS, 2022).
O “home office” € uma tendéncia (FERREIRA et al., 2021, p.408).

Esse sistema de trabalho ja vinha sendo testado antes mesmo da pandemia, e
muitas empresas encontraram dificuldades na implementacido. No entanto, de um dia
para o outro, milhares de funcionarios precisaram implantar o local de trabalho digital
devido a uma emergéncia de saude (SANTIAGO; WOOD JR.; BRAGA, 2022). Uma
consequéncia do COVID-19 é a tendéncia acelerada para a digitalizagdo dos modelos
de negdcios em todo o mundo (AMANKWAH-AMOAH et al., 2021; VYAS, 2022). A
partir dai, as instituicdes, adotam uma ampla gama de recursos tecnolégicos. Isso
inclui o uso de ferramentas projetados para realizar reunides virtuais, como Google
Meeting, Zoom, Teams e o WhatsApp.

Com os avangos tecnoldgicos, ndo faltam ferramentas de comunicagéo interna.
Essas ferramentas podem variar e incluem memorandos, boletim, revistas internas,
comunicacao interpessoal, e-mail, TV interna, telefone, reunides, aplicativo de
mensagens instantaneas, rede social corporativa, mural de recados, videoconferéncia
etc. No entanto, com a fim da Emergéncia em Saude Publica, e a volta ao trabalho
presencial ou hibrido, os meios digitais ttm ganhado cada vez mais espago. O que
permite a interagdo dos funcionarios dentro da organizagao possibilitando relagbes
ageis entre gestores e colaboradores.

Nesse sentido uma plataforma digital que esta entre os destaques € o
WhatsApp. Este € um dos aplicativos de mensagens instantaneas mais populares no
mundo, e algumas organizagbes adotaram o recurso Business para facilitar a
comunicacdo com seus funcionarios. Os motivos de seu uso sdo interatividade,
conteudo estratégico, agilidade, linguagem informal, além da seguranga dos dados,
pois o aplicativo possui criptografia de ponta a ponta (AYRES, 2020).

Langado em 2009, o aplicativo rapidamente ganhou popularidade e alcangou a
marca notavel de 250 mil usuarios no mesmo ano. A capacidade do aplicativo de
permitir a troca rapida e gratuita de mensagens o tornou atraente para pessoas ao
redor do mundo. Hoje, o aplicativo possui mais de 2 bilhdes de usuarios ativos.
Proporcionando as empresas a oportunidade de interagir de forma personalizada com
seus publicos, um diferencial em comparacdo com outros canais de comunicacao.

Um estudo conduzido pela Yalo e pelo International Data Corporation (IDC)
entre novembro de 2022 e junho de 2023 revelou que o WhatsApp é o canal de

comunicagao mais popular entre as empresas brasileiras, com 95% delas validando
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essa afirmacgao. Além disso, os canais digitais preferéncias sdo o WhatsApp (88%),
as redes sociais (77%) e o e-mail (59%) (EXAME, 2023).

Outro destaque é o Microsoft Teams, desenvolvido em 2016, mas se
popularizou durante a pandemia do Covid-19. E um aplicativo de colaboracao
desenvolvido para facilitar o trabalho. Com isso, permitem que as equipes se
mantenham informados, organizados e conectados. O aplicativo integra
funcionalidades que integra chamadas de video e de audio, além possuir uma
variedade de outros recursos (MICROSOFT, 2023).

Nesse sentido, Michereff Junior, Feuerschitte e Sanchez (2021) realizaram
uma pesquisa online com 120 participantes de diferentes cidades e tipos de
organizagdes (publicas, privadas e do terceiro setor). Os autores revelaram que o
WhatsApp foi a forma de trabalho mais adotada (63,7%), seguida pelo e-mail (58,3%)
e videochamadas (49,7%). Embora, segundo Moura (2022), o e-mail possa ser a
tecnologia de comunicagédo mais usada nas organizagdes, especialistas acreditam
que no futuro a ferramenta seja superada por aplicativos e servicos de mensagens
instantaneas como o WhatsApp. Gragas a sua agilidade na comunicagdo, a
ferramenta € uma aliada no trabalho.

Um estudo conduzido por Mariot, Gruber e Marcelino (2021) buscou identificar
quais Tecnologias da Informagao e Comunicacgao (TICs) tém sido mais eficazes no
processo comunicativo interno do campus do Instituto Federal de Santa Catarina
(IFSC). Vinte e cinco gestores foram entrevistados, e os resultados apontaram que o
WhatsApp e o e-mail foram as duas ferramentas mais eficazes, mencionadas em 12
(48%) e 11 (44%) das respostas, respectivamente. O Google Meet e a Agenda do
Google foram citados apenas uma vez cada, totalizando 4% das respostas.

Por outro lado, estudo realizado pela Associacédo Brasileira de Comunicacao
Empresarial (Aberje) em Parceria com a Agao Integrada em 2022, buscou entender a
comunicacgao interna no Brasil, apontou que o canal de comunicagao mais efetivo foi
o e-mail (88%). No entanto, o WhatsApp Corporativo e 0 Company Communicator, do
Microsoft Teams, ambos com 84%, foram as grandes descobertas do ano. Ja a
agéncia especializada em comunicagdo e cultura organizacional (Supera) na sua
pesquisa “O multiverso da cultura organizacional e os seus desafios para a
comunicagao interna”, indica que mais de 42% das pessoas usam WhatsApp ou

Telegram e que 35% acreditam ser um canal eficaz de comunicacgao.
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Considerando a pesquisa por porte de empresas, aquelas com até 1000
colaboradores consideram o e-mail como a forma mais efetiva de comunicacéo (90%),
enquanto empresas com 1.001 a 5.000 colaboradores tém uma efetividade maior com
o Microsoft Teams (89%), conforme demonstrado na Figura 3.

Figura 3 — Meios com maior efetividade em 2022

ATE 1.000 COLABORADORES DE 1.001 A 5.000 COLABORADORES
Comunicados por E-mail 0% Company Communicator (Teams) 89%
Company Communicator (Teams) I — N £ %) WhatsApp Corporativo I —————————— £
WhatsApp Corporativo I 0 Comunicados por E-mail I - 50
TV Corporativa/Mural Digital N 7 1% Newsletter I 3%
Newsletter 70% Rede social corporativa 7%
Rede social corporativa 67% TV Corporativa/Mural Digital 7%
Podcast S (Y Aplicativo de noticias I 30
Revista e jornal impresso I — ()0 Revista e jornal impresso I " _—“"“"_—_ 1%
Mural impresso I 5 3% Intranet I 5%
Intranet I 7% Mural impresso G 30
Radio Corporativa IEEEE— /3% S5MS5 I ] %
SM5 S 0% Podcast mE— 35
Aplicativo de noticias T —— 337 Rédio Corporativa m—— 35%

Fonte: Agao integrada (2022, p.21).

Para atingir os colaboradores que ndo tém acesso a canais digitais, os canais
analdgicos (revista/jornal impresso e mural impresso) ainda tém relativa expresséo:
57% e 54%, respectivamente. Além disso, também sdo considerados efetivos as
radios corporativas (44%) e os podcasts (43%).

Em dados mais recente, de acordo com a Pesquisa Aberje sobre as tendéncias
em comunicagao interna em 2023, no ranking geral das formas mais efetivas de
comunicagado interna, segundo os participantes, as seguintes opg¢des foram
consideradas: os canais internos formais (Comunicados, Intranet, Rede Social
Corporativa, Mural, TV, Aplicativo, WhatsApp Corporativo etc.) e comunicagao por
meio de gestores imediatos (reunides, face a face e canais). Essas duas formas foram
apontadas como as mais efetivas, com 76% e 75% de aprovagao, respectivamente.

Ja na analise de efetividade dos canais por porte de empresas, aquelas com
até 1000 colaboradores, o e-mail perde a lideranca do ano anterior. Com isso, o
WhatsApp nos grupos informais é considerado mais efetivo (88%). Ja nas empresas
com 1.001 a 5.000 colaboradores, a efetividade é de 96%, conforme demonstrado na

Figura 4.
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Figura 4 — Meios com maior efetividade em 2023

ATE 1.000 COLABORADORES

WhatsApp nos grupos informais 83%
Comunicados por e-mail B6%
WhatsApp corporativo 86%
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WhatsApp nos grupos informais _ 96%
Comunicados por e-mail _ 9294
WhatsApp corporativo _ 88%
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&

Rede sodial corporativa 56% TV corporativa/Mural digital 59%
Intranet/Portal corporativoyShare Point _ 52% Company Communicatar 58%
Mural impresso 48%, Grupos no Teams -
Aplicativo de noticias AR% Podcast -
Revista e jornal imprasso _ 44% Revista e jornal impresso -
Podcast _ 43% Aplicativo de noticias - 29%
SMs - 27% SMS - 17%
Radio corporativa - 22% Radio corporativa . 13%

Fonte: Acao integrada (2023, p.39).

Além das tecnologias citadas, o portal de noticias interno tornou-se prioridade
para a maioria das organizagdes, principalmente nos ultimos anos. Apesar da opiniao
contraria de alguns especialistas, uma intranet — portal interno de noticias — mantém
sua relevancia (ACAO INTEGRADA, 2022). Essa tecnologia torna a comunicagéo da
empresa mais agil, rapida e eficiente, podendo ser utilizada para ferramenta de
comunicacéo e entretenimento (TAVARES, 2010).

Dessa forma, a intranet € uma das maneiras para divulgagao e distribuicdo de
informacdes em toda a empresa. Isso ocorre porque € uma fonte central onde os
funcionarios podem coletar informagdes facilmente. Além disso, pode ser uma
maneira eficaz de melhorar a experiéncia geral do funcionario, independentemente do
tamanho ou segmento da organizacdo (ACAO INTEGRADA, 2022).

Outra ferramenta voltada para o ambiente de trabalho e utilizada para auxiliar
na comunicacao interna sdo as Redes Sociais Corporativas ou Redes sociais internas.
Elas sdo dindmicas e democraticas, e vém ganhando espago por serem grandes
aliadas da descentralizagdo da comunicagdo interna. Aqui, colaboradores e
departamentos, podem se conectar, compartilhar informacdes, iniciar discussdes ou
publicar contetido, entre outras funcionalidades (ACAO INTEGRADA, 2022).

Para Ewing, Men e O'neil (2019), mesmo que as redes sociais internas

possuam alguns riscos e desafios, como a perda de controle no gerenciamento, elas
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sdo percebidas como eficazes devido a sua capacidade de ajudar os funcionarios a
criar conexdes e construir relacionamentos com outros colegas da organizagao. Além
disso, as redes sociais internas possibilitam que eles se identificarem com a prépria
organizagdo, uma vez que oferecem recursos bidirecionais que promovem a
colaboracédo e a compreensao mutua.

Essa énfase na comunicagao interna e nas ferramentas digitais se tornou ainda
mais relevante pos-pandemia. A crise trouxe mudangas na forma como os lideres
gerenciam, adotando uma postura mais clara, otimista e consciente das necessidades
das pessoas. Reconhecendo assim, a importancia de uma comunicacao efetiva para
manter os colaboradores informados e engajados. Além disso, a pandemia destacou
a importancia do bem-estar dos funcionarios ndo apenas no ambito profissional, mas
também em sua vida pessoal, incluindo sua saude e estado emocional (DIRCOM,
2021).

Diante desse cenario, torna-se fundamental garantir que todos os
colaboradores recebam a mesma mensagem de forma rapida e clara, utilizando as
diversas ferramentas de comunicacao disponiveis. Além disso, € essencial que todos
estejam alinhados com os objetivos organizacionais, compreendendo a importancia
de seu papel e contribuicdo para o sucesso da instituicdo (DUQUE-RENGEL;
ABENDANO; CUSOT, 2022).

Independente dos canais, o lider precisa estar presente, perto, ouvir, acolher e
comunicar o que precisa ser feito para que o time alcance bons resultados junto com
ele. Diante da crescente digitalizagao, ha muitos desafios relacionados a comunicagao

interna. Podemos resumir esses desafios no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Desafios e oportunidades da comunicagao interna

-Alinhar equipes; -Dircom (2021);
-Investimentos em ativos; -Aberje (2022, 2023);
-Alocacao de Recursos; -Acéao Integrada (2022);
-Barreiras a comunicacéo; -Contactmonkey (2022);
-Fortalecer o} papel da | -Abreu e Bazoni (2016);
Desafios comunicagao; -Alvarado, Gonzalez e Lorenzo

-Fortalecer vinculo com os | (2022);
colaboradores; -Kramer e Pfizenmayer (2020);
-Administrar conflitos. - Lawless e Trif (2016).
-Uso das TCls; -Kramer e Pfizenmayer (2020);
-Aceleracao da Digitalizacao; Supera (2022);
-Aceleragdo da Transformacgao | Milas, Z. e Milas, D. (2021);
Digital; -Agao Integrada (2022);

Oportunidades | -Interatividade; -Versi¢; Spoljari¢ (2020);
-Canais diversos de comunicagéo; | -Estejo et al. (2022),
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-Atividades mais rapidas e digitais; | -Kunsch (2009);
-Comunicagao mais estratégica; -Duque-Rangel, Abendano e
-Comunicacao mais ascendente. Cusot (2022).

Fonte: Elaborado pela autora.

Para atender as demandas do ambiente corporativo em constante
transformacao, as organizagbes estabelecem diversas metas a serem alcangadas.
Entre as metas mais relevantes, destacam-se: (a) gerenciar o desenvolvimento digital,
buscando adaptar-se as rapidas mudancas tecnoldgicas; (b) vincular a comunicagao
interna a estratégia de negocios, integrando-a de forma alinhada aos objetivos da
organizacgao; (c) utilizar a tecnologia mével como meio de alcangar os funcionarios,
explorando a praticidade e alcance dos dispositivos méveis; (d) estabelecer novas
formas de avaliar e demonstrar o valor da comunicagao, identificando indicadores
efetivos para mensurar resultados; e (e) auxiliar os lideres no desenvolvimento de
suas habilidades de comunicac&o, capacitando-os a transmitir mensagens claras e
engajadoras (DIRCOM, 2021).

Essas metas refletem a necessidade de adaptacao e aprimoramento continuo

da comunicagéo interna nas organiza¢gdes modernas.

2.2 GESTAO DE EQUIPES

Gerenciar equipes pode ser um desafio para gestores. Existem muitos aspectos
envolvidos para fazer com que a equipe funcione e entregue os melhores resultados
para a uma instituicdo. Devido a importadncia do tema, tanto para as organizagbes
quanto para a sociedade, ele vem sendo objeto de estudo. Antes de aprofundarmos
neste assunto, é apresentado a diferenga entre equipe e grupo de trabalho.

De acordo com a definicdo de Daft (2017, p. 609), uma equipe € “uma unidade
de duas ou mais pessoas que interagem e coordenam o trabalho para atingir uma
meta na qual estdo empenhadas e mantém-se mutuamente responsaveis”.

Outra definicao de equipe, € um grupo de pessoas que se reunem para atingir
um objetivo comum, ou seja, possuem habilidades diferentes e complementares, com
foco na gestao conjunta para atingir os objetivos da empresa (SOARES, 2015).

Por outro lado, a definicdo de grupo é “dois ou mais individuos,
interdependentes e interativos, que se reunem visando a atingir determinado objetivo.”

Enquanto as equipes incentivam a cooperacgéo entre 0s seus membros, um grupo nao
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necessariamente tem uma atitude colaborativa. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011,
p. 262).

As equipes se formam e se desenvolvem quando as pessoas se reunem para
interagir, “comegcam a se conhecer e compartilhar competéncias, sentimentos e
comportamentos de forma coletiva” (LIBOREIRO; BORGES 2018, p.13).

Toda empresa € composta por departamentos, equipes e pessoas - nenhuma
empresa existe sem pessoas. E por essa razdo que Kilcullen (2022) argumenta que
as equipes sao uma parte fundamental das organizagdes modernas, e € importante
selecionar e treinar as pessoas para promover o trabalho em equipe. A Figura 5

apresenta uma comparagao entre grupo de trabalho e equipe de trabalho.

Figura 5 — Diferenga de Grupo e Equipe

Grupos de trabalho Equipes de trabalho
Compartilhar informactes - Objetive ———» Desempenho coletivo
Neutra (as vezes negativa) -=———— Sinergia ——» Positiva

Individual «———— Prestagao de contas ————» Individual e mitua

Aleatorias e variadas - Habilidades ——— Complementares

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2020, p. 361).

Embora parecam semelhantes, grupo de trabalho e equipe de trabalho séo
termos diferentes e podem impactar diretamente o ambiente de trabalho de uma
organizacgao. O primeiro “interage basicamente para compartilhar informagdes e tomar
decisbes para ajudar cada membro em seu desempenho na area de
responsabilidade”. A responsabilidade é pessoal, e cada um age individualmente, ndo
existe uma sinergia positiva, trabalham de forma coletiva, mas as metas séao
individuais.

Por outro lado, o segundo termo, equipe de trabalho, possui determinadas
caracteristicas comuns. Eles podem “produzir bens, prestar servigos, negociar
acordos, coordenar projetos, oferecer aconselhamento ou tomar decisbes”, com

responsabilidade individual e mutua. Todos os membros da equipe trabalham para um
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objetivo comum, e todos sabem o que querem alcangar porque o desempenho é
coletivo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011, p.300).

A fim de compreender melhor essa diferencga, pode-se utilizar como exemplo a
participacdo em um espetaculo, como um show, onde esta-se envolvido em um
processo grupal chamado de "agrupamento”. Nesse tipo de situagao, ndo ha interagao
entre os individuos, nem objetivos comuns. Em contrapartida, quando se esta em um
grupo como em uma familia ou ambiente de trabalho, objetivos compartilhados e
dependéncia sao elementos presentes, sendo a inter-relagado dos objetivos torna se o
sucesso do grupo. Funciona “na sistematica de cada um por si. Logo, se alguém do
grupo faltar, a parte dele ficard sem ser realizada por ninguém que o substitui”.
(CARVALHO, 2014, p. 67).

A medida que um grupo possui lagos sélidos, sintonia e eficiéncia, ele se torna
capaz de trabalhar em conjunto e realizar tarefas de forma articulada, evoluindo para
uma equipe apta a realizar a tarefa determinada. Assim, torna-se uma unidade, “se
um dos elementos faltar, o outro substitui e o trabalho nzo fica em defasagem”. E
importante destacar que toda equipe inicia como um grupo e passa por um processo
de interagao entre individuos, mas nem todo grupo é capaz de evoluir para o estagio
de equipe (CARVALHO, 2014, p. 67).

Entretanto, as equipes podem falhar ndo apenas por causa da incapacidade
dos seus membros, mas também por causa da falha coletiva em coordenar e
sincronizar as suas contribuigdes individuais (ZACCARO; RITTMAN; MARKS, 2001).

A explicagdo para o fato de alguns esforcos de equipe serem mais bem-
sucedidos do que outros é bastante complexa e envolve uma série de variaveis, como
a habilidade dos membros da equipe, o tamanho da equipe, o nivel de conflito
existente e as pressdes internas sobre seus membros para se conformarem as
normas estabelecidas pela equipe (ALVES, 2023).

Nesse interim, uma equipe bem fundamentada € um dos principais fatores para
melhorar a qualidade dos servigos prestados por uma organizagdo. O trabalho em
equipe é essencial para que uma organizagao atue de forma harmoniosa e alcance
resultados positivos. No entanto, esse fato exige que os lideres se comprometam com
esse objetivo. Pois, uma equipe cria mais possibilidades do que o trabalho individual,
embora a individualidade ndo deva ser menosprezada, visto que a colegcao de
conhecimentos individuais se complementa e ajuda a formar membros diferentes
(SOUZA; MACEDO, 2020).
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Para garantir o sucesso na conquista das metas organizacionais, é fundamental
contar com uma gestéao eficaz da equipe. Compreender e promover o esforgo coletivo
também é uma pratica essencial de gerenciamento, permitindo que a equipe entregue
resultados consistentes e apoie os processos da organizagao (EFANDI, 2021). Esse
ideal, para Marchiori et al. (2006) é construido criando um ambiente organizacional
onde as pessoas fortalecam as relacoes por meio do trabalho em equipe.

De acordo com Robbins e Judge (2020), nos ultimos tempos, houve uma
reestruturacado nos processos de trabalho das organizagdées, com uma énfase maior
no trabalho em equipe. Os gestores estdo empenhados em encontrar uma sinergia

positiva que resulte em melhorias significativas no desempenho da organizagao.

O uso extensivo de equipes gera o potencial para a melhora dos
resultados sem que haja a necessidade de aumentar os investimentos.
Repare, contudo, que falamos em potencial. Nao existe nenhuma
magica na criagao de equipes que garanta a sinergia positiva. O
simples fato de chamar um grupo de equipe nao melhora
automaticamente seu desempenho (ROBBINS; JUDGE, 2020, p. 361).

Nessa perspectiva, compreender as interagdes entre as equipes em uma
organizacgao requer um grau de complexidade (CHIN, 2015). Portanto, o gestor deve
entender quais os fatores que afetam a formacao e o aproveitamento de uma equipe,
aléem de motivar os seus membros individual ou coletivamente para o melhor
desempenho, e assim, gerar resultados almejados (DIAS; BORGES, 2015).

A falta da qualidade de lideranca, conforme observado por Sandoff e Nilsson
(2016), pode dificultar o funcionamento adequado das equipes.

As organizagbes, tradicionalmente, seguem um estilo de lideranga vertical e
hierarquico, onde o lider delega tarefas, defini regras e coordena as atividades diarias
dos colaboradores. Normalmente, estes ndo tém nenhuma contribuicdo ou sugestéo
e executam as suas tarefas conforme indicadas (CHIN, 2015). No entanto, uma
mudanca tem sido observada ultimamente, as organizagdes tém se distanciado desse
estilo de lideranga e enfatizado o valor da cooperagao entre colegas de trabalho. Essa
mudanga tem influenciado a forma como o trabalho é realizado, levando a uma maior
produtividade em todos os setores (CHIN, 2015; BENISHEK; LAZZARA, 2019).

No contexto dos aspectos criticos do trabalho em equipe, Salas et al. (2015)
identificam nove que tém impacto no desempenho, sendo eles divididos em condigbes
de influéncia (contexto, composi¢do, cultura) e processos centrais e estados
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emergentes (cooperagdo, coordenacgdo, conhecimento, conflito, coaching e
comunicagao). Evidéncias empiricas apontam a importancia desses aspectos, o que
exige que as organizagbes prestem atengao em sua influéncia para garantir a eficacia

do trabalho em equipe, conforme ilustrado na figura 6:

Figura 6 — Consideragdes criticas do trabalho em equipe

CONDICOES DE INFLUENCIA

PROCESSOS CENTRAIS E ESTADOS EMERGENTES

Fonte: Salas et al. (2015, p.4).

O contexto é composto por caracteristicas situacionais que afetam o
comportamento e os resultados da equipe. Por sua vez, a composi¢ao refere-se aos
fatores individuais que influenciam o desempenho da equipe, incluindo conhecimento,
habilidades, atitudes dos membros e o papel da diversidade. Além disso, a cultura é
composta por pressupostos compartilhados entre o grupo, refletindo-se nos valores,
crengas, normas e artefatos culturais, os quais exercem influéncia sobre as relagdes
humanas dentro do grupo.

A cooperacao é a motivagao para o trabalho em equipe, enquanto o conflito é
a incompatibilidade percebida nos interesses, crengas ou opinides dos membros da
equipe. A coordenagao, por sua vez, envolve a realizagcdo de mecanismos
comportamentais e cognitivos para transformar os recursos da equipe em resultados.

A comunicacdo € um processo de envio e recebimento de informacbes que

afeta as atitudes e comportamentos da equipe. O treinamento é importante para
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estabelecer metas e dire¢do, enquanto a cogni¢céo é um entendimento compartilhado
entre os membros da equipe sobre os papéis, responsabilidades, objetivos e
habilidades dos colegas de equipe (SALAS et al., 2015).

No contexto do trabalho em equipe, € fundamental entender e considerar os
aspectos essenciais que o envolvimento, como contexto, composi¢ao, cultura,
cooperagao, conflito, coordenagédo, comunicagao, treinamento e cognigao. A gestéao
desempenha um papel fundamental no desenvolvimento de uma equipe coesa e
produtiva, capaz de enfrentar os desafios com eficiéncia e maximizar a colaboracgao
da equipe.

Ao considerar os fatores de sucesso de uma equipe, existem quatro elementos
que determinam o seu éxito: recursos adequados, lideranca e estrutura, clima de
confianca e sistemas de avaliacdo e recompensas. Recursos adequados incluem
informacgdes em tempo habil, tecnologia apropriada e profissionais qualificados. A
lideranca e a estrutura requerem que 0s membros concordem com suas
responsabilidades e contribuam de forma equitativa. Um clima de confianca é
essencial para a aceitacdo das metas e decisées do lider e promove colaboragao
efetiva. Os sistemas de avaliacdo e recompensas permitem que a equipe avalie seu
desempenho, identifique areas de melhoria e seja recompensada pelos resultados
alcangados (ROBBINS; JUDGE, 2020).

Em acréscimo, a gestdo de equipes proporciona muitos beneficios, incluindo o
aumento da produtividade e criatividade entre os seus membros, ajudando a atingir
as metas do grupo, construindo confianga entre eles e melhorando os resultados.
Quando todos na equipe trabalham juntos, a satisfagdo dos funcionarios melhora, o
que leva a equipe a explorar novas perspectivas e lidar de forma mais eficiente com
desentendimentos e problemas, criando um ambiente colaborador (CRUZ; BRAZ,
2017; MEHEK; BAKER, 2020).

através do trabalho em equipe, as organiza¢des passam a ter maiores
oportunidades de crescimento, obtendo melhoria no desempenho dos
profissionais, reducdo de perdas com retrabalho, aumento da
produtividade e consequentemente, maior satisfagdo dos clientes
(CRUZ; BRAZ, 2017, p.56).

Como observado, as equipes sdo partes fundamentais dentro de uma
organizacgao, e cada vez mais o trabalho em equipe é responsavel pela qualidade do

trabalho realizado. Além disso, percebe-se que lideres mais envolvidos com a gestao
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de equipes obtém melhores resultados. Portanto, € importante estudar a comunicagao

e a influéncia na gestdo, como sera detalhado a seguir.
2.2.1 A comunicagao e a influéncia na gestao

A comunicagéo clara, objetiva e transparente € uma habilidade essencial para
qualquer gestor, pois traz beneficios para a produtividade e o clima organizacional,
estimula a motivagao e possibilita resultados superiores e maior eficiéncia. Além disso,
€ um instrumento para divulgar ideias, construir confianga e direcionar a equipe para
os objetivos.

Nesse sentido, a comunicagao tem se destacado cada vez mais como uma
competéncia indispensavel de cada participante de uma organizagdo (ANDERSSON,
2019). Uma comunicagao eficiente so é concretiza dentro de uma organizagao quando
gestores e colaboradores estdo em harmonia e possuem plena compreensao de seus
papéis e fungdes dentro da engrenagem responsavel pelo seu funcionamento, pois s6
assim o ambiente ser torna mais produtivo (TORQUATO, 2015).

Além disso, € imprescindivel que a estratégia de comunicagédo interna esteja
alinhada ao plano estratégico da organizagéo, permitindo aos gestores reduzirem mal-
entendidos e fofocas. A comunicagao clara que ndo deixa espago para ambiguidades
pode eliminar equivocos e restabelecer a confianca entre os departamentos.

A comunicagao adequada requer escuta ativa e feedback. Seguindo esses
protocolos, a mensagem que esta sendo comunicada pode ser transmitida
adequadamente sem erros ou omissdes (NEVES; GARRIDO; SIMOES, 2015;
ROBBINS; JUDGE, 2020). Nesse contexto, estimular o Feedback é fundamental, pois
sem esse estimulo a comunicagdo pode ser ineficaz (FRANCA, S.; FRANCA, F.,
2022).

No entanto, em relag&o ao feedback critico, Buckingham e Goodall (2019, p.53)
argumentam que “informa-lhes o que pensamos sobre 0 seu desempenho néo as
ajuda a progredir e se superar, e dizer-lhes 0 que achamos o que deveriam fazer para
melhorar, na verdade inibe o aprendizado.” Assim, os autores sugerem que tudo o que
os gestores podem fazer para melhorar os membros da sua equipe € incentiva-los a
discutir aspectos positivos, elogiar e expressar os seus sentimentos, e que as equipes

precisam verificar o que esta funcionando bem, colaborando entre si.
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Logo, é preciso construir um sistema de comunicagao que estimule a motivagao
dos colaboradores (PETKOVIC; RAPAJIC, 2021), uma vez que a motivacédo é uma
forca que orienta o comportamento dos funcionarios numa determinada diregao
(RIBEIRO 2018). O trabalho em equipe, o desenvolvimento de carreira, a
remuneragao, o relacionamento com os gestores e o ambiente de trabalho afetam
diretamente a motivacdo dos funcionarios e estdo positivamente relacionados ao
desempenho do funcionario no trabalho (KHUONG; MAI; PHUONG, 2020).

No entanto muitos gestores encontram dificuldades em motivar e reter os
funcionarios, principalmente aqueles que sao talentos. Uma comunicacio interna
eficaz pode ser uma estratégia para valorizar, ouvir e reconhecer os funcionarios,
melhorando a retencdo e a cultura organizacional (CONTACTMONKEY, 2022).
Conforme destaca o relatorio Trends (2022), “houve melhora de 42,5% na retencéo
de talentos das empresas que possuem uma Comunicacao Interna efetiva”.

Além de adotar uma cultura de feedback e agir sobre o que foi coletado, motivar
e explorar o potencial da equipe, os gestores devem saber lidar com conflitos. Nesse
sentido Lawless e Trif (2016) e Oliveira e Pizzoni (2021) afirmam que os conflitos s&o
uma parte inevitavel da vida cotidiana, ndo podem ser evitados, mas podem ser
gerenciados de forma a reconhecer os sintomas ao longo do tempo. E necessario
monitorar constantemente os sinais da sua existéncia na organizagao. Se os primeiros
sinais de um conflito ndo forem percebidos em tempo habil, pode levar a situacdes
fora do controle dos gestores.

Dessa forma, o conflito € "um processo que tem inicio quando uma das partes
percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente, alguma coisa que a
primeira considera importante" (ROBBINS, 2002, p. 373). Portanto, os conflitos mal
administrados podem levar a muitas perdas para uma organizagao. Estas podem
incluem queda no desempenho, mau uso de recursos financeiros ou materiais e até
mesmo rotatividade de funcionarios. Por outro lado, a diversidade saudavel pode
produzir novas ideias e sugestdes dos funcionarios, auxiliando-os no gerenciamento
da organizagao (NEIVA et al., 2020).

Os conflitos podem ser divididos em trés categorias: conflitos de processo,
conflitos de tarefa e conflitos de relacionamento (ROBBINS; JUDGE, 2020). Os
conflitos de relacionamento estdo relacionados as pessoas da organizagdo e as
diferengas entre elas. Esses conflitos podem causar alguns danos a organizagao, pois

podem distrair os funcionarios de alcangar os seus objetivos profissionais. Isso porque
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eles teriam que gastar tempo e energia para resolver os conflitos causados por seus
relacionamentos. Os conflitos de processos estdao relacionados a forma como o
trabalho é realizado, e os conflitos de tarefa estao relacionados as metas e objetivos
da organizagao (OLIVEIRA; PIZZONI, 2021).

Assim sendo, a eficacia da resolugdo de conflitos € um processo subjacente
importante por meio do qual a lideranca ética influéncia nos conflitos pessoais,
conflitos de processos e conflitos de tarefas. Para os autores, a maneira como um
lider se comporta pode causar conflitos no local de trabalho. Por isso, os lideres
devem considerar as implicagbes éticas do seu comportamento (BABALOLA et al.,
2018).

Os conflitos podem ter um impacto positivo ou negativo no funcionamento do
grupo. Niveis extremos de conflito podem destruir a funcionalidade do grupo. Por outro
lado, um baixo nivel de conflito pode ser contraproducente. E importante encontrar um
equilibrio entre todos os extremos. Nesse estado, ha conflito suficiente para alimentar
0 progresso sem estagnacgao, tensao criativa para liberar a tensdo sem perturbar a
coesdo do grupo e atividade suficiente para manter todos no caminho certo sem
confusao (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011).

Por fim, vale destacar que aprimorar a comunicag¢ao interna € uma pratica
fundamental que deve ser constantemente encorajada pelos lideres. Quando a
comunicagéo interna é eficaz e transparente, ela tem o poder de evitar a propagagéo
de boatos e mal-entendidos, a0 mesmo tempo em que mantém todos os

colaboradores informados.
2.3 SINTESE DA FUNDAMENTAQAO TEORICA

Considerando o contexto da fundamentagdo teorica descrita nos capitulos
anteriores, o Quadro 4 sintetiza os principais pontos levantados neste estudo.

Quadro 4 — Sintese da fundamentacgao tedrica

Tema Sintese Autores
Contextualizagao da Pimentel (2017);
Comunicagao comunicagao organizacional e Saad (2021);
Organizacional suas redes e fluxos e os Kunsch (2016);
processos de comunicagao. Marchiori (2018a);

Marchiori (2018b);
Robbins; Judge e Sobral
(2011).
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Comunicagao
Interna

Contextualizagao da abordagem
de comunicacéo interna, com
enfoque a uma comunicagao
mais estratégica.

Robbins (2009);
Kunsch (2003);
Curvello (2009);
Torquato (2004);
Welch (2012).

Barreiras na
comunicagao interna

Discusséo das principais
barreias na comunicagao
interna.

Kunsch (2003);
Kunsch (2016);
Robbins (2002);
Hedler et al. (2015).

Impacto da Covid-19
na Comunicagao
interna.

Compreensao das mudancas
ocorridas em decorréncia da
pandemia, os desafios, e os
principais meios de
comunicacao adotados para
tornar a comunicagéo mais
efetiva.

Harry de Boer (2021);
Santiago; Wood Jr. e Braga
(2022);

Acgéo Integrada (2022);
Tavares (2010);

Dircom (2021);

Aberje (2020).

Gestao de Equipes

Contextualizagéo da importancia
da Gestao de equipe. Para
atingir metas da empresa a
lideranca de equipes é
fundamental. Os beneficios de
uma gestéo de equipes.

Marchiori et al. (2006);
Daft (2017);

Liboreiro e Borges (2018);
Mehek e Baker (2020),
Soares (2015);

Kilcullen (2022).

A comunicagédo e a
influéncia na gestao

Compreensao da comunicacao
como instrumento dos lideres de
forma a motivar, estimular e
orientar o comportamento dos
funcionarios em uma
determinada diregao.

Robbins (2002);
Neiva et al. (2020);
Petkovi¢ e Rapaiji¢ (2021);

Franca, S. e Franga, F.
(2022);
Buckingham e  Goodall
(2019);

Ribeiro (2018);
ManpowerGroup (2020).

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, apresentou-se de forma geral a contextualizagdo da comunicagao

organizacional, interna, as barreiras e impactos, a gestdo de equipes, a influéncia na

gestao, bem como os principais autores relacionados.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os métodos e técnicas empregadas nesta dissertagéo.
Em primeiro lugar, discute-se a escolha do delineamento da pesquisa, em seguida a
técnica de coleta de dados, os procedimentos de analise dos dados da pesquisa e por

ultimo os procedimentos éticos relacionados a pesquisa.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para realizagdo desta dissertagdo, foram utilizados alguns procedimentos
metodoldgicos de acordo com os objetivos elaborados, o que facilitou a investigagao
da questao de pesquisa. A modalidade de pesquisa, a natureza, a abordagem do
problema, os objetivos da pesquisa, o delineamento, a técnica de coleta de dados e a
técnica de analise de dados.

Por sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada porque foca na
comunicacado interna no contexto das instituicbes de ensino superior publicas
municipais do Estado de Goias. A escolha se da pelo interesse da pesquisadora sobre
o tema com o intuito de contribuir para o aprimoramento da comunicagao interna entre
equipes de trabalho.

O foco da pesquisa € uma abordagem qualitativa permite descrever a
complexidade de determinados problemas e possibilita compreender processos
dindmicos vividos por grupos sociais, além de favorecer o entendimento das
peculiaridades do comportamento dos individuos (RICHARDSON, 2008).

E importante salientar que a pesquisa subordinada & abordagem qualitativa
envolve um processo baseado em distintas tradicdes metodoldgicas de investigagao
que exploram um problema social ou humano (CRESWELL 2014). Um dos aspectos
investigados nessa pesquisa: como as praticas de comunicagao interna podem
contribuir na gestdo das equipes das instituigbes de ensino superior municipais do
Estado de Goias.

Na pesquisa, a escolha da abordagem reflete a l6gica por tras dos objetivos do
estudo. Essa selecao influencia na definicdo dos procedimentos técnicos mais
adequados a pesquisa (CRESWELL, 2014). No ambito dessa pesquisa, as
caracteristicas das questdes que envolvem a problematiza¢ao do tema sinalizam para

a necessidade do estudo da comunicacio interna das equipes nas IES publicas
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municipais do Estado de Goias. Assim sendo, as definicbes proprias de um capitulo
dessa natureza se iniciam com a escolha da abordagem e do método, que no caso
dessa pesquisa foi qualitativa.

A natureza do estudo sera exploratoria, por ser uma pesquisa flexivel e versatil.
Os pesquisadores procuram novas ideias e insights a medida que se desenvolvem.
Depois de descobrir insights, eles podem redirecionar sua busca nessa diregao. Esse
processo continua até que suas possibilidades se esgotem ou outra diregdo seja
encontrada. Por esta razdo, o assunto da pesquisa pode mudar constantemente a
medida que novos insights sao descobertos. Assim, “a criatividade e engenhosidade
do pesquisador desempenham um papel importante na pesquisa exploratoria”
(MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017, p.72).

A pesquisa exploratdria é realizada sobre temas pouco discutidos e explorados,
com o objetivo de desenvolver, esclarecer e revisar conceitos e ideias. Esses estudos
geralmente sdo baseados em bibliografias, documentos, entrevistas e estudos de
caso. A pesquisa com perfil exploratério aproxima o pesquisador da realidade
investigada, enfatizando o contexto e possibilitando a construgéo de hipoteses (GIL,
1999).

A estratégia de pesquisa se aplica o estudo de caso multiplo, - tendo
envolvido 3 instituicdes? de ensino superior municipal - que de acordo com Yin (2005),
€ uma abordagem de pesquisa que envolve o estudo detalhado de varios casos, com
o0 objetivo de compreender fenbmenos complexos e contextos variados. Essa
abordagem é util quando a generalizagéo dos resultados para a populagdo nao é
possivel ou desejavel. Os casos multiplos “proporcionam evidéncias inseridas em
diferentes contextos, concorrendo para a elaboragdo de uma pesquisa de melhor
qualidade” (GIL, 2002, p.139).

Justifica-se a escolha de casos multiplos, porquanto permite um estudo mais
detalhado da realidade e da situagao estudo da comunicacao interna das equipes das
Instituicbes de Ensino Publicas Municipais do Estado de Goias, nos termos da
classificagdo de Yin (2015), torna-se mais adequado para atingir os objetivos
desejados. Isto pois, segundo o autor o estudo de caso se desenvolve mais

profundamente no contexto, porque o contexto e o fendbmeno ndo sdo muito ébvio.

2 Foram identificadas 4 (quatro) instituicdes de ensino superior municipais e de direito publico, no
entanto, em uma delas, ndo foi possivel realizar a entrevista, visto o desinteresse dos sujeitos de
pesquisa.
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A escolha de casos multiplos permite generalizagbes e hipoteses sobre o
assunto em estudo, analisando os pontos de convergéncia presentes nos relatos,
além de analisar as especificidades da experiéncia de cada caso (STAKE, 1999).
Desta forma, os “estudos de casos multiplos, costumam ser mais convincentes”, o que
permitira realizar comparagbes entre as instituicbes (YIN 2001, p. 68). Uma

caracterizagao da pesquisa € apresentada na Figura 7, abaixo:

Figura 7 — Caracterizag:éo da pesquisa

Técnica de Técnica de
Natureza Abord bieti Estraté coleta de analise de
ordagem Objetivos stratégia dados dados
- Entrevista
. I Estudo de Analise de
Aplicada Qualitativa Exploratéria Caso Milltiplo - Pesquisa contetido
Documental

Fonte: Elaborada pela autora.

Cabe destacar que a credibilidade na pesquisa qualitativa esta preocupada com
a validade dos achados, incluindo o grau em que os pesquisadores confiam nos
resultados baseados no delineamento da pesquisa, nos participantes e no contexto.
Assim, podemos dizer que a credibilidade determina se os achados sao informacdes
confiaveis derivadas dos dados originais e sao interpreta¢des validas da perspectiva
do participante (GUBA; LINCOLN, 1989).

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados empregada nesta pesquisa, foi empregada a entrevista,
na modalidade semiestruturada. Conforme Gil (2019a), € uma das técnicas de coleta
de dados mais utilizadas nas ciéncias sociais. Sendo utilizada pela maioria dos
profissionais que lidam com problemas humanos, ndo apenas para coleta de dados,
mas também para fins diagndsticos e instrucionais, pois possibilita o acesso a dados
sobre os mais diversos aspectos da vida social.

Dessa forma, a técnica de entrevista consiste em uma conversa entre o
pesquisador e o entrevistado, na qual o primeiro faz perguntas e o segundo fornece
respostas. A entrevista pode ser estruturada, com perguntas pré-determinadas, ou
nao estruturada, com perguntas menos formais e mais abertas (GIL, 2019a; BARDIN,
2016).
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As entrevistas podem coletar dados subjetivos, como valores, atitudes e
opinides dos entrevistados, bem como sinais ndo verbais que podem ser relevantes
para a pesquisa. Na modalidade semiestruturada, quem conduz a seletiva pode dar
um "toque de espontaneidade" as questdes previamente definidas, como dito. Ou
seja, € possivel tanto alterar quanto acrescentar perguntas, o que, por consequéncia,
possibilita que a duragdo da conversa seja prolongada, se for pertinente (BONI,;
QUARESMA, 2005).

Outra técnica de coleta de dados empregada nesse estudo foi a pesquisa
documental, em que a coleta dos dados é aquela que encontra fonte de dados em
documentos, escritos ou ndo (LAKATOS; MARCONI, 2022), e para tal fez-se o uso de
documentos institucionais e oficiais.

Nessa perspectiva, se o objetivo da pesquisa € responder um problema de
pesquisa, estes documentos podem ser: organizacionais, histéricos, publicitarios ou
de comunicacéo, iconograficos e até documentos pessoais (GIL, 2019b).

O roteiro de entrevista foi desenvolvido com base nos objetivos e referencial
tedrico, que para Bardin (2016) possibilita a analise categérica das informagdes
fornecidas pelos entrevistados.

Primeiramente, o roteiro foi validado por 2 especialistas. A fim de corrigir o
instrumento, foi realizado um teste piloto que foi aplicado a 2 gestores, com base no
critério de acessibilidade (VERGARA, 2016), de forma presencial, a fim de identificar
possiveis ajustes (GIL, 2019b).

Assim, com os ajustes feitos, foi realizado um contato prévio com os possiveis
entrevistados, por e-mail e WhatsApp, com a finalidade de obter informagdes da
disponibilidade na participagdo no estudo e, também, informar o objetivo da pesquisa,
bem como método que foi utilizado.

E, por fim, com as entrevistas pré-agendadas e com um roteiro
semiestruturado, foram realizadas, de forma remota por meio da ferramenta Microsoft
Teams, entre os meses de abril e setembro, com duracdo minima de 12 minutos e
maxima de 45 minutos e 27 segundos. E importante ressaltar as entrevistas foram
gravadas com a autorizagdo dos participantes da pesquisa e, posteriormente,

transcritas, mantendo o discurso dos entrevistados apds uma limpeza de vicios de
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linguagem. Dessa forma, foram entrevistados 93 gestores, conforme o Quadro 5

abaixo.

Quadro 5 — Perfil dos Entrevistados

Entrevistados| Instituicao | Idade (anos) Género |Tempo de IES Cargo Duracgéao da
(anos) entrevista

E1 A De 36 a 45 M Entre 8 e 11 Coordenador de 12 min
comunicagdo

E2 B De 46 a 55 F Acima de 12 Diretora de Pds- 45 min

Grauacédo e Extensao

E3 B De 36 a 45 F Acima de 12 Coordenador de 28 min
comunicagao

E4 C De 36 a 45 M Acima de 12 Coord. de Comité de 14 min

Etica em Pesquisa
E5 C De 36 a 45 M Acima de 12 |Pré-Reitor de Pesquisa 12 min
e Pos-Graduacgao

E6 C De 36 a 45 M Entre4e7 Coordenador de 14 min
comunicagao

E7 A De 36 a 45 F Entred4e7 Coordenadora de 20 min
Departamento

E8 B De 36 a 45 M Entre 8 e 11 Pro-Reitor de Ensino, 18 min

Pesquisa e Extenséo
E9 A De 46 a 55 M Acima de 12 Préo-Reitor de 18 min
Graduacédo

Fonte: Elaborado pela autora.

Vale destacar, que o nome dos respondentes, bem como os nomes de suas

respectivas IES foram omitidos por solicitagdo dos mesmos a fim de manter o sigilo e

a ética do presente estudo. Os entrevistados foram indicados com a letra E seguida
de um numero (E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8 e E9) e as institui¢gdes indicadas pela
letra A, B e C (IES A, IES B e IES C. Dos 9 entrevistados, trés sdo do sexo feminino

e seis do masculino.

Além dos dados primarios oriundos das entrevistas, a pesquisa também se

valeu de dados secundarios, como documentos, site, Portarias, Estatuto, Regimento

Geral etc.

A Analise Documental tem como fonte, e objeto de estudo, a
investigacao dos documentos. Pode ser pensada como técnica para
tratamento dos dados presentes nos documentos quando a sua
finalidade é transformar as informagbes neles contidas em
informagbes mais compreensiveis conforme as intencdes
estabelecidas na investigacdo realizada. Portanto, na Analise
Documental, o documento € tido como base para o desenvolvimento
do estudo. (OLIVEIRA, 2021, p.85).

3 O principio de selegdo dos gestores baseou-se na ocupagédo de posigdes estratégicas: um gestor
integrante da reitoria, um da esfera académica e um da area administrativa.



58

Os documentos em pesquisas sado ricos em informagdes que viabilizam a
ampliagcdo da compreensao dos objetivos que exigem uma contextualizagao historica
e sociocultural (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

3.3 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

A anadlise de conteudo foi utilizada como método de analise de dados,
conduzida por um software para a validacdo do conjunto de direcionamentos
propostos.

A analise de conteudo pode ser definida como um conjunto de ferramentas
metodoldgicas continuamente aprimoradas que permitem a analise de varias fontes
de conteudo (verbais ou nao verbais) (BARDIN, 2016). Essa analise tem por finalidade
organizar e resumir os dados de forma que seja possivel responder ao problema
proposto pela pesquisa (GIL, 2019b). A “analise de conteudo permite ao pesquisador
fazer inferéncias sobre qualquer um dos elementos da comunicag¢do.” (FRANCO,
2021, p.8).

E importante ressaltar que as categorias de analise estdo diretamente
relacionadas aos objetivos da pesquisa, e serdo organizadas conforme Bardin (2016),
ou seja, “praticas de comunicagao interna”; “mudangas ocorridas na comunicagao
interna no pos-pandemia”; “praticas mais efetivas de comunicagao interna na gestao
das equipes” e “agdes para melhoria da comunicacéao interna”.

De acordo com Bardin, a analise de conteudo € desenvolvida em trés principais
etapas: pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados, conforme

apresentado na Figura 8.



59

Figura 8 — Etapas da Analise de Conteudo

- Contato com os
Leitura Flutuante —_—
documentos

- Escolha dos Documentos — Constitui¢do de um Corpus

— Pré- Andlise | Formulagdo das Hipoteses
(Organizagio) e Objetivos

= Elaboraglo de Indicadores

Edigcdes no material para
facilitar a manipulagéo

- b Preparagdo do Material —
Andlise de conteudo

Transformar e organizar

- s Palavra, Tema
os dados em unidades i

Exploragdo do material
(Codificagao)

Unidade de Contexto

Levantamento das
Categorias a partirdas —
Unidades de Registros

L_ Tratamento dos Resultados ___
(Categorizagdo)

Realizar Inferéncias e
Interpretacdes

Fonte: Adaptada de Benites (2013, p.91).

Na etapa de organizagado, € preciso realizar um levantamento de quais os
documentos serao uteis e relevantes que irdo auxiliar na interpretagao e realizagao de
inferéncias. A etapa seguinte, consiste em atribuir um registro, ler os documentos
selecionados, adotando procedimentos de codificagdo, segmento de texto que sera
utilizado para registrar os dados em um coédigo, que sera futuramente utilizado para
analise. E, por fim, parte-se para a etapa de categorizagao, agrupando as mensagens
em categorias comuns (BARDIN, 2016).

O formato mais utilizado para fazer a analise de conteudo é a categorizagao,
ou seja, pegar as falas que foram produzidas e organizar em categorias. Entdo, o
pesquisador precisa de diferentes técnicas e instrumentos, pois trabalha com
vestigios, ou seja, informagdes que podem ser descobertas ou provocadas por meio
de documentos e outras fontes de dados. Esses vestigios ndo sdo simplesmente
informacgdes isoladas, mas sim manifestagcdes de estados, dados e fenbmenos mais
amplos (BARDIN, 2016).

E, por fim, os dados das entrevistas foram interpretados. Foi empregado o
procedimento de triangulagdo das fontes, dados primarios e secundarios e das
diferentes origens e atores dentro das Instituicbes. Para isso, foi realizada uma

explicagdo de como se chegou as categorias. O que garantiu a objetividade dos
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resultados, para que, usando os mesmos métodos, outros pesquisadores alcancem
resultados semelhantes nos seus trabalhos.

Percebe-se que a analise de conteudo € conduzida entre dois extremos:
seriedade objetiva e riqueza subjetiva. E uma técnica complexa que exige disciplina,
dedicacdo, paciéncia e tempo do pesquisador. E necessario também um certo nivel

de intuigdo, imaginagao e criatividade.
3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Para atender aos critérios éticos de pesquisa, apds a anuéncia das
Universidades (IES) em relacdo a realizagdo da pesquisa, os participantes
(entrevistados) assinaram um TCLE (Termo de Consentimento Livre e Esclarecido), o
qual é apresentado no Apéndice A deste trabalho.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE, contemplou os
objetivos da pesquisa e, foi solicitada aos participantes a autorizagédo para a gravagao
e posterior transcricido das entrevistas, além da possivel publicagdo dos resultados,
observada a nao identificacdo do nome dos participantes, os quais serao

denominados por codinomes.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados das 9 entrevistas realizadas
com os gestores de trés das quatros instituicbes de ensino superior municipais do
estado de Goias, bem como a analise dos documentos institucionais das mesmas, e
as ponderagdes na triangulagao das fontes. Ressaltamos as informagdes obtidas nas
entrevistas foram estruturadas em categorias de acordo com os objetivos especificos
estabelecidos para a pesquisa, enquanto as subcategorias foram derivadas das
principais perguntas formuladas durante o processo de coleta de dados.

A Figura 9 representa a relagdo entre os dados coletados e os objetivos

especificos da pesquisa, utilizando o software NVivo 12.

Figura 9 — Categorias e subcategorias de analise

(O Praticas de comunicagdo interna das IES
(O Processo de comunicagdo interna

(O Politica de comunicagdo interna
O Meios e canais de comunicagdo interna

O Desafios da comunicagdo interna
(O Mudangas ocorridas na comunicagdo interna no pés pandemia
O Legado
(O Praticas mais efetivas de comunicagdo interna
(O Barreiras e oportunidades no processo de comunicacao entre esquipes

(O Acgdes para melhoria dos processos de comunicagdo interna

Fonte: Elaborada pela autora.
4.1 CARACTERIZACAO DO CONTEXTO DE PESQUISA

As primeiras Instituicdes Municipais de Ensino Superior que se tem noticia
(também denominadas IMES) emergiram no Brasil na década de 50, periodo marcado
pela aceleragdo da industrializacdo e pelo inicio da modernizagdo nacional. Esse
contexto gerou demandas crescentes por educag¢ao de nivel superior e qualificacéo
profissional, sobretudo devido as necessidades de méo de obra especializada.

Diante destes desafios, o Estado brasileiro desenvolveu politicas publicas
voltadas para a educagao superior, em regides do interior. Nesse cenario, as

instituicdes de ensino superior municipais assumiram um papel fundamental,
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formando e retendo profissionais em suas areas de origem e promovendo a
descentralizagdo do ensino superior, que até entdo estava majoritariamente nas
capitais estaduais (LUCCHESI, 2017; NEVES, 2018; CARVALHO, CAMPOS,
FERREIRA, 2023).

Sobre tais instituicbes, seu financiamento e sua apresentagéo juridica sao
necessarias algumas explicagdes. De fato, a Lein. 4.024, de 20 de dezembro de 1961,
fixou as diretrizes e bases da educacao, tal legislagao foi revogada parcialmente (visto
que os artigos 6° ao 9° ainda estdo em vigor) pela Lei n. 9.394, de 1996 — atual Lei de
Diretrizes e Bases da Educacéao — foi a primeira norma a regular tais instituicées. A lei
de 1961, portanto, autorizava o financiamento por meio de cobranga de anuidades,

veja:

Art. 21. O ensino, em todos os graus, pode ser ministrado em escolas
publicas, mantidas por fundagdes cujo patriménio e dotacbes sejam
provenientes do Poder Publico, ficando o pessoal que nelas servir
sujeito, exclusivamente, as leis trabalhistas. (Revogado pela Lei no
5.692, de 1971)

§ 10 Estas escolas, quando de ensino médio ou superior, podem
cobrar anuidades, ficando sempre sujeitas a prestacao de contas,
perante o Tribunal de Contas, e a aplicagdo, em melhoramentos
escolares, de qualquer saldo verificado em seu balango anual
(BRASIL, 1961).

Posteriormente, com o advento da Constituicdo Federal de 1988, varios
principios constitucionais tornaram-se a base de todo o ordenamento juridico
brasileiro, entre eles, esta o da gratuidade do ensino publico. Com efeito, o art. 206,
inciso IV, da Constituicdo Federal, impde que o ensino serd ministrado tendo como
base a gratuidade do ensino publico nos estabelecimentos oficiais (BRASIL, 1988;
MELO, 2021).

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
| - igualdade de condicbes para o acesso e permanéncia ha escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento,
a arte e o saber;

Il - pluralismo de idéias e de concepgdes pedagdgicas, e coexisténcia
de instituicdes publicas e privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;*

[...] (BRASIL, 1988).

4 Com base neste artigo, o qual € um principio Constitucional, o Supremo Tribunal Federal editou a
Sumula Vinculante n. 12: “A cobranga de taxa de matricula nas universidades publicas viola o
disposto no art. 206, IV, da CF” (BRASIL, 2008).
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A fim de regulamentar a norma constitucional, a Lei n°® 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, conhecida como Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional
(LDB), aborda o conceito da gratuidade no ensino. Em excecgéo a regra, o artigo 242,
caput, da Constituicdo Federal, estabelece a gratuidade do ensino publico as
instituicbes criadas antes da promulgacao da Constituicdo de 1988, desde que ja

fossem financiadas por meio de recursos privados (como a mensalidade):

Art. 242. O principio do art. 206, IV, ndo se aplica as instituicbes
educacionais oficiais criadas por lei estadual ou municipal e existentes
na data da promulgagao desta Constituicao, que nao sejam total ou
preponderantemente mantidas com recursos publicos.

Assim, tendo em vista o disposto no art. 246 da CF/88 as instituigcdes publicas
municipais podem cobrar mensalidades a fim de financiar sua atividade, continuando
a ser pessoas juridicas de direito publico.

No Brasil, de acordo com o censo da educacéao realizado em 2020, existem um
total de 57 Instituicbes de Ensino Superior Municipais, que sdo enquadradas como de
direito publico, distribuidas pelo pais (BRASIL, 2022). Segundo pesquisa realizada por
Carvalho, Campos e Ferreira (2023, p. 9), na plataforma e-MEC, ha 70 Instituicdes de
Ensino Superior Municipais. Desse total, 84% delas estdao enquadradas como pessoa
juridica de direito publico (57), 9% foram enquadras como “fundacgao publica de direito
privado municipal, 6% como Administracdo Publica em geral, tendo como
mantenedoras as proprias prefeituras municipais, € uma delas encontra-se
discriminada como ‘Privada sem fins lucrativos’.

No que diz respeito as instituicdes de ensino superior de direito publico, elas
podem ser autarquias ou fundacdes e se submetem a legislagcdo da administragao
publica, podendo cobrar mensalidades para a manutenc¢ao dos cursos e investimentos
na propria instituigdo, conforme excegao preconizada no art. 242 da CF/88. Algumas
sdo instituidas pessoas juridicas de Direito Publico Interna da Administragao Indireta
do Municipio, outras sob a forma de autarquia de regime especial; rege-se pelas
disposi¢des legais gerais e especificas, por um Estatuto e Regimento Geral; e outras
de Direito privado, para as quais o regime juridico aplicado é o de instituicdo privada.

As instituicbes municipais de modo geral, possuem um centro de comunicagéo,
que esta diretamente vinculado a Reitoria das mesmas e, é responsavel por todas as

atividades relacionadas a comunicagao institucional e mercadologica. Dentro do
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centro de comunicacao, ha representantes tanto dos servidores quanto dos alunos,

que desempenham funcdes nas areas de comunicagao interna.

4.1.1 Estrutura de comunicagao interna das universidades publicas municipais

do Estado de Goias

As instituicbes municipais de ensino superior sdo estruturadas com uma rede
de comunicagao composta por 6rgaos administrativos e consultivos que se reportam
diretamente a Reitoria. Esses 6rgaos tém a responsabilidade de fornecer suporte no
desempenho de atividades técnico-administrativas relacionadas a gestdo da
comunicacao.

A Assessoria de Comunicagado, Marketing que € uma unidade de divulgagao
das acdes e politicas das IES, interna e externamente e de representacio do cidadao-
usuario junto a administracdo. Suas principais responsabilidades sao: a) divulgar,
interna e externamente, as agdes e politicas; b) representar, intermediar e instruir a
Reitoria junto a érgaos de imprensa; c) criar e organizar campanhas de marketing; d)
atualizar e melhorar o site; e) normatizar os servigos de atendimento ao publico; f)
realizar ouvidoria interna e externa; e g) auxiliar o Reitor em suas agoes.

O cargo ¢ de livre nomeacgao do Reitor é composto por docentes, com formagao
ou experiéncia nas areas de sua atribuigcao.

As instituicdes estdo organizadas de maneira multidisciplinar, com foco em uma
comunicacgao que flui em varias dire¢gdes. Os objetivos dessa abordagem incluem a
amplificagdo da presenca da identidade institucional, a promogéo da integracédo da
comunidade académica e o estabelecimento de um didlogo produtivo entre a

universidade e a sociedade, conforme ilustra a Figura 9:
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Figura 9 — Atribuicbes da assessoria de comunicagao
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Fonte: Elaborada pela autora.

Cada IES possui uma estrutura interna de comunicagao. As IES ndo possuem
um departamento especifico de comunicagao interna, cabendo um gabinete de
assessoramento técnico administrativo assistir ao Reitor na elaboragcédo do plano de
comunicagao social, com abrangéncia ao publico interno e externo, com um o proé-
reitor de administragéo e planejamento fortalecendo o processo de comunicagao entre
aqueles que atuam na IES.

A pesquisa em questdo aborda trés instituicbes de ensino que possuem
caracteristicas semelhantes, como autonomia administrativa, financeira e didatico-
pedagogica.

A Instituicdo A, com 50 anos de fundacéao, possui 5 Campus, € uma entidade
autbnoma de direito publico interno, sem fins lucrativos, com autonomia didatico-
cientifica, administrativa, de gestao financeira, orgamentaria e patrimonial, exercidas
na forma do seu Estatuto e nos termos da Lei. A IES, conta com cerca de 1000
docentes e servidores técnicos administrativos. Quanto aos discentes sdo mais de 9
mil frequentando as 26 opg¢des de cursos disponiveis. Além da oferta de dois
programas de mestrado a IES possui diversos cursos de pos-graduacgao lato sensu

para, e residéncia médica.
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Dentre as 26 opgdes de cursos, destaca-se o curso de Direito, que ja conferiu
o grau de bacharel a mais de 3.000 individuos, além dos cursos de Medicina e
Agronomia. A instituigdo também mantém uma Academia Escola, que se dedica a
atividades praticas e de extensao universitaria. A instituicdo possui uma Clinica Escola
de Odontologia e Psicologia, além de uma Clinica Escola de Fisioterapia. Estas
clinicas oferecem aos estudantes uma formacgao técnico-cientifica, sempre sob a
supervisdo de um professor especialista na respectiva area.

Com mais de 35 anos de existéncia, a Instituicdo B é uma entidade autbnoma
e uma pessoa juridica de direito publico interno. Sem fins lucrativos, ela possui
autonomia didatica, cientifica, disciplinar, bem como de gestdo financeira,
orcamentaria e patrimonial. A instituicdo é regida pela legislagdo e normas aplicaveis
ao Sistema Estadual do Estado de Goias. Conta com dois campi, oferecendo 15
cursos de graduagdo e 15 cursos de pos-graduagdo latu sensu. Possui
aproximadamente 2.500 alunos, mais de 251 docentes e cerca de 300 técnicos
administrativos. Ao longo do tempo, vem atraindo um publico regional para seus
cursos tradicionais e um publico mais diversificado para os cursos de Medicina.

Na Instituicdo C, s&o 15 opgdes de cursos de graduagao, mais de 2.800 alunos
matriculados, mais de 70 docentes. E uma IES regida pela legislacdo estadual
provindas pelo Sistema Estadual de Educacao Superior de Goias, pelo Estatuto, por
seu Regimento Geral e pelas normas emanadas dos seus 0rgaos colegiados. Possui
um Centro Clinico que atende aos cursos da area da saude. E um ambiente de
praticas, estagio e desenvolvimento de pesquisas dos cursos de Medicina,
Odontologia, Enfermagem e Fisioterapia.

Além disso, a IES C atende a populagdo da cidade e regido e propicia aos
alunos a formacéao pratica necessaria as suas profissoes.

Em seu site, a IES possui uma Politica de Comunicagdo com objetivo de
orientar, de maneira uniforme, profissional e sistematica o relacionamento da
organizagao/instituicdo com os seus publicos de interesse ou estratégicos. Sua pratica
pautar-se-a pelos seguintes principios e valores: “ser clara e precisa na divulgagao de
informagdes para os publicos interno e externo, sem prejuizo da confidencialidade,
quando necessario.”

Os dados foram coletados no site das instituicbes, bem como documentos
disponiveis nos orgaos oficiais, a saber: Lei de Criagao; Plano de Desenvolvimento
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Institucional (PDI), Estatuto, Portarias, Parecer, entre outros documentos relevantes

para a pesquisa.
4.2 PRATICAS DE COMUNICACAO INTERNA DAS IES

Nesta secdo, sdo abordadas as praticas de comunicagao interna que foram
analisadas, incluindo seu processo, politicas, meios e canais, bem como os desafios

enfrentados pelas IES em estudo.
4.2.1 Processo de comunicagao interna

Primeiramente, a fim de situar o leitor, a entrevista semiestrutura foi realizada
nas instituicdes A, B e C, visto que nao foi possivel contato com a instituicdo D,
conforme sera melhor detalhado posteriormente.

Quando se trata do processo de comunicagao interna, sido estabelecidos
canais de comunicagcdo e os vinculos dentro das instituicbes sédo reforcados. Na

Instituicdo A, na fala do entrevistado E1:

Depende de qual é a mensagem que precisa ser passada. Se for um evento
para todos os servidores adota uma linguagem, desde pelo SEI, grupos de
WhatsApp [...] E até as redes sociais da propria universidade, quando
envolve a comunidade académica como um todo (Entrevistado E1).

Desta forma, a escolha depende do que é preciso ser comunicado. Se o
proposito € comunicar um evento para todos os funcionarios, € possivel fazer de
diversas maneiras, como o uso do sistema SEI [Sistema Educacional Integrado],
grupos de WhatsApp especificos, separado por cargos que eles ocupam (Entrevistado
E1).

A IES é submetida a um regimento e a um estatuto. Com isso, os atos oficiais
sao realizados por memorandos, considerado o meio oficial tanto para tratar de
questdes administrativas quanto pedagdgicas. Além do memorando, a comunicagéo
interna também se apoia nos e-mails institucionais, pois sdo céleres e rapidos para se

comunicar. (Entrevistado E9).
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“O processo de comunicagéo interna da instituicgo, [...] muitos eventos,
muitas reuniées, muitas situacoées, eles ndo chegam ao conhecimento. Por
exemplo, da faculdade que eu trabalho, que as faculdades ficam
separadas. Elas ndo estéo todas no mesmo lugar, [...] A informagéo, ela
demora chegar, e algumas vezes ela nhem chega. Toma conhecimento
depois que ja passou que ja aconteceu.”

Para o entrevistado E7, muitas informagdes ndo sao compartilhadas ou nao
chegam em tempo habil, e acabam tomando conhecimento de certas a¢des depois
que ja passou. As informagdes demoram a chegar e, em algumas ocasides, nem
chegam.

Na instituicdo B, também foi feito 0 mesmo questionamento sobre o processo
de comunicacdo interna. O entrevistado E2 destaca que reunides presenciais sao
realizadas com objetivo de organizar-se de maneira mais eficiente. Relata ainda que,
antes mesmo da pandemia, trabalhava-se com grupos do WhatsApp, para fortalecer
a comunicacao com os lideres das turmas. Primeiramente, respeitando uma estrutura
hierarquica, a instituicdo procura obedecer ao organograma institucional. A reitora se
reune com o conselho de ensino, pesquisa e extensdo, depois com o conselho
universitario (CONSUN), que transmite as decisdes para os pro-reitores e o vice-reitor,

conforme relata:

“A reitora transmite aos pro-reitores, que se retine com seus diretores. seus
diretores se reinem com a sua equipe e, principalmente, o diretor de ensino
se reune com o0s coordenadores do curso. Que nas reuniées de NDE,
colegiado, transmitem o que aconteceu. E as novas decisbées tomadas aos
seus colegiados e o que for pertinente o coordenador de curso encaminha
para os alunos. Entdo, assim, a nossa comunicagdo com o aluno melhorou
muito, depois que noés fortalecemos os lideres de turma [equipe]”
(Entrevistado E2).

Corroborando com o entrevistado E2, o entrevistado E8 considera que a
comunicacéao interna é essencial para o funcionamento da instituicdo. No entanto,
reconhece também que é um processo que apresenta falhas e precisa ser melhorado.

Os principais meios de comunicagao utilizados sado os e-mails, as noticias
veiculadas nas trocas, redes sociais € institucionais e as reunides presenciais € online.
Além disso, ha uma estrutura hierarquica que define os fluxos de comunicacio entre
os diferentes niveis da instituigao.

A reitora mantém um contato direto com as pro-reitorias e a assessoria juridica.

Estas se comunicam com as diretorias vinculadas a administracdo ou ao ensino,
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pesquisa e extensdo. As diretorias se relacionam hierarquicamente com as
coordenacdes de cursos e de nucleos. As coordenacdes sao responsaveis pela
comunicacao com os professores e os estudantes.

Para o entrevistado E3, esse processo as vezes € lento, pois depende da
receptividade do outro. Relata que nao é possivel estabelecer uma comunicacao
interna se nao houver interesse mutuo. Assuntos especificos relacionados a
comunidade docente e administrativa sdo comunicados por meio do e-mail
institucional.

A instituicdo também tem sistema SEI, que fornece uma ferramenta adicional
para o dialogo entre funcionarios e discentes da instituicdo. Cada funcionario possui
seu proprio enderego de e-mail, e os departamentos também tém seus e-mails
especificos utilizado principalmente para assuntos de trabalho, contratacdo e
comunicagodes gerais da equipe.

Afirma ainda que, embora a |IES faga uso do aplicativo WhatsApp, é dado
prioridade ao e-mail institucional, uma vez que, nao julga ser esse um meio adequado
para a comunicacao interna no trabalho.

Na instituicao C, o entrevistado E5, sustenta que a comunicagcdo em sua IES é
complexa, conforme apontado na literatura Marchiori (2010); Coutinho (2017) e
Kunsch (2019), sobre a complexidade da comunicagao nas organizagbes. Realizada
principalmente por meio de aplicativos de mensagens e memorandos oficiais. Quando
se trata de assuntos formais, sdo utilizados memorandos, enquanto para assuntos
mais informais, os servidores recorrem aos aplicativos de mensagens, como o

WhatsApp, além do e-mail. Isto é evidenciado pela fala do entrevistado 4:

‘Aqui, € por meio de memorandos, que ndos encaminhamos pelo
departamento. Vocé tem um protocolo, um protocolo geral da instituicgdo. E
nos protocolamos e vai para os respectivos departamentos”. (Entrevistado
E4).

Em consonancia com o entrevistado E5, o entrevistado E6 relata que a
comunicagdo predominante € feita por meio do WhatsApp. A maior parte das
demandas, comunicados em si, ocorre principalmente por meio dessa plataforma. No
estudo de Ayres (2020), os motivos de seu sucesso estdo relacionados, além do

conteudo estratégico, a interatividade, a agilidade e a linguagem mais informal.
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Em relagao ao setor responsavel pela comunicagao interna, ao discutir o
assunto com os entrevistados, eles afirmam nao existir um setor especifico que trate
da comunicagao interna.

Na IES A, os entrevistados relatam que existe o setor que trata da comunicacao
como um todo, tanto da interna quanto da externa. E enfatiza que “assessoria de
comunicagdo que trata de toda a comunicagcdo” (Entrevistado E1). Apenas o
Entrevistado E7 n&o soube responder se a instituigdo possui um setor e acrescenta,
“acredito que exista”. O entrevistado acredita que, ha uma falha, pois, a maioria dos
servidores nem sabe que ele existe. Muitas das informacdes sédo repassadas para o
chefe de departamento e, muitas vezes, ele ndo compartilha com os servidores que
trabalham naquele setor.

Destaca o entrevistado E2 que, para que o setor de comunicagao opere de
forma eficiente, tanto com comunicagao interna quanto externa, € necessario que
todos - proé-reitores, diretores e coordenadores - compartiihem as informacdes
necessarias com esse setor. O entrevistado E3 ressalta que ndo é possivel saber de
tudo que acontece na instituicdo. Por isso, € importante um trabalho de cooperacgao
entre os coordenadores, diretores e chefias imediatas, visando a centralizagdo e o

compartilhamento de informag¢des. Como se verifica no trecho a seguir:

‘tudo que acontece no seu departamento, a gente procura solicitar que eles
enviem para a gente através de e-mail, para a gente estar criando uma
noticia. Se necessario, é produzido uma arte, é confeccionada uma arte
também, para fazer esse tipo de comunicacdo. Dependendo da
necessidade que faz, dependendo nédo, s6 em forma de texto mesmo”
(Entrevistado E3).

Os entrevistados E4, E5 e E6 também afirmam que na IES C nao existe um
setor especifico que trate da comunicagdo interna. Em relagdo a gestdo de
documentos, os entrevistados comentam que existe o departamento de protocolo que
processa e realiza a distribuicdo deles para os seus devidos departamentos. E

possivel verificar, mediante os relatos a seguir:

“N6s temos s6 um departamento de marketing com a comunidade externa.
Ela trata tanto a comunicagéo externa quanto a interna. (Entrevistado ES).

O departamento de comunicagdo hoje, ele existe na instituicdo, mas ele é
mais voltado para questées externas, ou comunicagdo nossa externa, ou
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marketing externo. Tem algumas ag¢bes pontuais internas, de eventos, de
datas comemorativas, mas isso, ndo passa disso” (Entrevistado E6).

departamento de Assessoria de Comunicagcdo (ASCOM) possui uma

estrutura multidisciplinar, voltada para uma comunicagao multidirecional que promove

o dialogo da IES com a comunidade. Entre as atribuigcbes do departamento, destacam-

se: coordenar a comunicagéao interna e externa (Informagdes do Portal da IES A). Na

IES C, a Assessoria de Comunicagao, Marketing e Ouvidoria € um érgao responsavel

pela divulgacéo das agdes e politicas, interna e externamente.

ApOs analisar as respostas a entrevista, identifica-se um tema recorrente que

sugere melhoria do processo de comunicagao interna de todas as instituicbes, em

relagcao ao uso de diferentes meios e ferramentas para comunicacgao:

a) Diversidade de meios: Muitos entrevistados mencionaram a variedade de

meios de comunicagao em uso, como o SEl, e-mail institucional, WhatsApp,
memorandos, redes sociais, e até reunides. Embora essa diversidade de
meios possa ser vista como uma tentativa de abrangéncia, ela também pode
resultar em fragmentacédo e inconsisténcia da comunicag¢ao. O que causara
confusdo no receptor da mensagem, podem até existir mensagens

conflitantes.

b) WhatsApp como meio predominante: Varios entrevistados mencionaram

o WhatsApp como uma ferramenta primaria de comunicag¢ao. No entanto,
ha preocupacgdes legais e eficacia associadas ao seu uso, particularmente
porque nao é considerado um canal oficial e pode n&o ser ideal para todas
as mensagens ou publicos.

Desafios com e-mails: Muitos referem-se ao e-mail como um meio de
comunicagdo, mas também ha mencdes sobre os desafios associados ao
seu uso, como a falta de habito de alguns usuarios em acessar e-mails
institucionais regularmente e até mesmo o acumulo de e-mails, o que

atrapalharia a visualizacdo da comunicacdo em tempo habil.

d) Falhas na disseminagdao de informagdes: Alguns entrevistados

expressaram que muitas vezes as informagbes nao chegam aos
destinatarios corretos, resultando em pessoas que ficam fora do loop ou

tomam conhecimento de eventos ou decisdes apds o fato.
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Assim, a melhoria proposta, considerando o ponto em comum nas respostas,
seria a implementacdo de um sistema unificado ou plataforma de comunicacédo que
integre diferentes ferramentas, mas que fornegca uma experiéncia consistente e eficaz
para os usuarios. Esta solucdo deve ser acompanhada de treinamentos e diretrizes
claras para garantir que todos na instituigdo compreendam como e quando usar cada
ferramenta de comunicacgao disponivel.

A otimizagdo da comunicagdo interna poderia ser estruturada, da seguinte

forma:

I. Plataforma Unificada de Comunicagao: Com o objetivo de centralizar e
organizar a comunicagao interna, permitindo maior eficacia e alcance. Sao
varias as plataformas existentes no mercado e a instituigdo também pode
desenvolver a sua a partir dos sistemas ja operantes, a exemplo do SEI
(Todas as trés IES utilizam o sistema).

Li). Integracao de Ferramentas:
a. E-mail Institucional: Para comunicagdes oficiais e distribuicdo de
memorandos;
b. Sistema SEI: Para didlogos formais e verificagdo de documentos;
c. Aplicativo de Mensagem: Para comunicag¢des informais ou rapidas
(exemplo: WhatsApp, Telegram);
d. Redes Sociais: Para anuncios publicos e comunicagdes abertas.
Lii). Diretrizes de Uso:
a. Treinamento: Capacitar todos os funcionarios sobre como usar a
plataforma e as ferramentas;
b. Protocolos de Comunicacéo: Definir claramente quando e como usar
cada ferramenta, evitando redundancias e garantindo que a

mensagem correta alcance o publico certo.

Il. Feedback e Melhoria Continua:

a. Pesquisas Internas: Verificar periodicamente a satisfacdo dos
funcionarios com os meios de comunicagao;
b. Analise de Uso: Monitorar o uso das ferramentas para identificar

padroes e areas de melhoria;
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c. Atualizagdes da Plataforma: Introduzir melhorias com base no
feedback e nas analises, garantindo que a solugéo evolua de acordo

com as necessidades da instituigao.

A Figura 10 apresenta uma estrutura para otimizagdo da comunicacao interna.

Figura 10 — Otimizagdo da comunicagao
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Fonte: Elaborada pela autora.

4.2.1.1 Politica de comunicacéao interna

Para obter informagées dos gestores sobre politica de comunicagao
interna nas IES, foi questionado se as instituicdes possuem uma politica definida e
documentada. Os entrevistados (E1, E2, E3, E4, ES E7, E8 e E9) ressaltam ndo haver
uma politica estruturada e regulamentada.

De acordo com o entrevistado E8, dentro de determinadas portarias, que
abrangem uma variedade de assuntos, ha se¢des que abordam o fluxo e a hierarquia
a serem seguidos e respeitados. No entanto, ndo ha um documento especifico que
trate exclusivamente da comunicacao interna. Ja para o entrevistado E2, ressalta que
€ uma atribuicdo da pré-reitoria de administragcdo e planejamento fortalecer a
comunicacao interna e externa.

Somente o entrevistado E6 afirma que existe um plano de comunicagao, antigo,
previsto no regimento interno da instituicdo. Porém, nos Regimentos de 2017 e 2021,
disponiveis no portal da IES, ndo ha meng¢ao a um plano de comunicacgao interna.

Na analise dos PDIs e Regimento geral das IES, identificou-se o termo
“politica”. Os termos estao relacionados com as agdes estratégicas estabelecidas para
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que as IES consigam alcangarem suas metas, em relagdo a comunicagao interna. O

Quadro 6 apresenta as citagoes das instituicdes em relagéo ao termo.

Quadro 6 — Termo Politica no PDI e Regimento Geral

Instituicao Citacao

IES A Politica de Administragcéo e planejamento [...]

XIX. Criagdo de um portal institucional para servidores e docentes da
instituicdo que promova servigos on-line, painel de classificados, catalogo de
servicos com os contatos, calendarios, portarias, noticias internas,
aniversariantes etc. (PDI, 2018).

IES B aprimorar as condicbes de atendimento e comunicacdo interna,
racionalizando os procedimentos burocraticos, otimizando os setores
especificos de atendimento aos alunos e professores, e implementando um
setor exclusivo para a comunicagao interna. (PDI, 2020).

IES C O Departamento de Comunicagao € uma unidade de divulgagéo das agdes
e politicas [...] interna e externamente [...]. Divulgar, interna e externamente,
as acgoes e politicas [...] junto a comunidade académica e a sociedade em
geral. (REGIMENTO GERAL, 2021).

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar da auséncia de uma politica de comunicagao interna nas instituigdes,
os entrevistados demonstram a relevancia da elaboracdo de uma para direcionar as
estratégias de comunicagéao das IES. Segundo Aguiar at al. (2019), o papel dessas
politicas € orientar as organizacbes em suas atividades, garantindo a coeréncia, a
consisténcia e a padronizag¢ao de suas acdes. Elas sao importantes para fortalecer a
cultura organizacional em relagdo ao comportamento das pessoas no ambiente
laboral.

Outro aspecto mencionado pelos entrevistados diz respeito ao tratamento
das informagdes internas, tais como orientagdes e instrugcdes, que foram
especificamente mencionados pelos entrevistados E2, E3 e E8. Nesse sentido,
destaca o entrevistado E8, que existem orientagdes para que todas as agdes sejam
informadas internamente, sejam elas conquistas, eventos, viagens, inclusive
orientagdes com a nova exigéncia da lei geral de protecdo de dados. Na fala do
entrevistado E2, “quem da essa orientacdo é o chefe do departamento”. Sao
repassadas por meios digitais ou aqueles que ainda gostam do papel, utilizam o
memorando.

Na fala do entrevistado E3, foi mencionado que a IES criou a Semana Técnica

Administrativa (SETA), que mantém um canal aberto para que tanto os professores
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quanto os funcionarios administrativos possam solicitar os assuntos que gostariam
que fossem abordados.

Além disso, foi mencionado que os servidores administrativos tém bastante
interesse em conhecer mais a instituicao e solicitam informac¢des sobre as mudancgas
nos departamentos. A IES mantém um diadlogo constante com eles sobre essas
mudangas. De acordo com dados divulgados no portal da IES, a SETA promove
importantes debates sobre comunicacdo interna no ambiente de trabalho, além de
contar com oficinas, palestras.

Ja os entrevistados E7 e E9 afirmam nunca ter recebido orientagdes sobre o
tratamento das informacdes internas. O entrevistado E9 acredita que um treinamento
especifico sobre o tema seria importante para garantir o controle, a veracidade e a
autenticidade das informacgdes recebidas.

Além do narrado anteriormente, orientaria os funcionarios sobre como proceder
com as informacdes recebidas, evitando que fiquem sem saber o que fazer e
garantindo que elas sejam encaminhadas para o destino correto e cumpridas. De
acordo com a pesquisa Aberje e Agéo Integrada (2022), as empresas estao investindo
cada vez mais em treinamentos para aprimorar a comunicacao interna.

O entrevistado E6 destaca que essa € uma tratativa recorrente na IES e que ha
um dialogo com os servidores responsaveis por transmitir as informagdes. Por outro
lado, o entrevistado E4 e E5 declaram que esse tipo de orientacdo ndo ocorre em sua
IES.

Ao analisar as respostas fornecidas pelos participantes da pesquisa, € possivel
identificar os seguintes pontos fracos e solugdes referentes a politica de comunicagao
interna:

Os pontos fracos s&o elencados a seguir:

a) Desconhecimento da existéncia da Politica: Muitos dos entrevistados
expressam incerteza sobre a existéncia de uma politica de comunicacao
interna. A frase "Eu nao tenho certeza" ou "Que eu me recorde, n&o" indica
que ha um desconhecimento geral a respeito do tema;

b) Ambiguidade: Algumas respostas sado contraditorias, como "Nao. Com
padrdes a serem seguidos, assim? nao" e "Existe, existe. Existe tanto no
nosso regimento interno, como no nosso... Existe um plano". Isso pode

sinalizar que enquanto alguns departamentos ou membros da equipe estao
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cientes da politica, outros nao estdo ou, até mesmo os que estdo, ndo a
compreende bem;

c) Informagao desatualizada: Uma resposta menciona que ha um "plano de
comunicagdo um pouco mais antigo", o que sugere que, mesmo que exista
uma politica, ela pode nao ser atual e, portanto, nio refletir as necessidades
atuais da organizacao;

d) Falta de documentacao centralizada: Um participante da pesquisa
mencionou que pode procurar a politica em seus e-mails, o que sugere que
nao ha um local centralizado ou um repositério onde tais politicas séo
armazenadas para facil acesso e consulta, quando do surgimento de
eventuais duvidas;

e) Informagoes fragmentadas em varios documentos: Uma das respostas
indica que, enquanto ndo ha um documento especifico sobre comunicacéo,
existem portarias que tratam parcialmente do tema. Isso pode tornar dificil
para os funcionarios entenderem completamente a politica, ja que ela esta

dispersa em varios documentos.

As possiveis solugdes para os pontos fracos encontrados, sao listadas abaixo:

a) Desenvolver/revisar a politica de comunicagdo: Se n&o existir, uma
politica clara e atualizada de comunicacéao interna deve ser desenvolvida.
Se ja existir, pode ser necessario revisa-la para garantir que ela atenda as
necessidades atuais. Tanto em caso de revisdo, quanto de
desenvolvimento, a comunidade deve participar, a fim de ajustar as
necessidades da instituicao;

b) Comunicar a politica de forma eficaz: Uma vez desenvolvida ou revisada,
a politica de comunicagao deve ser comunicada a todos os funcionarios da
instituicdo. Isso pode ser feito por meio de treinamentos, reuniées ou
comunicados oficiais;

c) Centralizar a documentagao: Para evitar confusdo e garantir que todos os
funcionarios tenham acesso facil a politica, ela deve ser armazenada em um
local centralizado, como uma intranet corporativa ou um portal de

documentos. Tal acesso facilitado, garante que as duvidas sejam sanadas
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de forma inequivoca, bem como, novos funcionarios tenha a possibilidade
de compreender o processo de comunicagao;

d) Consolidar Informagdes Relacionadas: Se existem varias portarias ou
documentos que tratam parcialmente da politica de comunicacdo, é
extremamente recomendado consolida-los em um documento unico e claro;

e) Feedback regular: Realizar pesquisas ou reunides periddicas para obter
feedback dos funcionarios sobre a politica de comunicagao. Isso ajudara a
identificar areas de melhoria e garantir que a politica permaneca relevante e
atil;

f) Designar responsabilidades claras: Certifique-se de que haja um
departamento ou individuo responsavel pela politica de comunicacéo e que
essa responsabilidade seja amplamente conhecida.

4.2.2 Canais e meios de comunicag¢ao interna

De acordo com a teoria apresentada, os canais se referem aos métodos
empregados para transmitir uma mensagem. Esses canais podem ser orais ou
digitais. Por outro lado, os meios sdo as opg¢des disponiveis que esses canais
oferecem para a comunicacido, como por exemplo os memorandos.

Em relagao aos principais meios de comunicagao utilizados pelas IES, na
IES A utiliza-se o e-mail institucional e o WhatsApp. Afirma o Entrevistado E1 que os
principais sao os “Meios digitais, e-mail e WhatsApp. Dai, quando é necessario,
também a gente faz cartazes, panfletos, mas tudo comecga pelo meio digitafl.

Para documentar formalmente uma comunicagao de uma determinada acéo,
pedido ou determinacdo administrativa, €& utilizado o e-mail institucional ou
memorandos (Entrevistado 9). Conforme Torquato (2015), o memorando é
considerado um meio formal de comunicag&o nas organizagoes.

Na instituicao B, o WhatsApp € o meio de comunicacgéao preferido, seguido pelo
e-mail, devido a sua praticidade e a reducao do uso de papel. O e-mail é utilizado para
comunicagbes oficiais, enquanto o WhatsApp é utilizado para comunicacdes
informais, pois é considerado uma forma mais rapida de comunicacéo.

Para o entrevistado E3, embora os murais sejam utilizados para informes, a
poluicdo visual gerada por diversos departamentos e pela prépria comunidade

académica tem levado a instituigdo a minimizar o uso desse meio. Quando é
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necessario que um assunto chegue rapidamente ao conhecimento das pessoas, 0s
murais sao utilizados. No entanto, o e-mail tem se mostrado bem rapido e eficaz.
Como apontado na literatura, o canal mais descontinuado é o mural impresso (ACAO
INTEGRADA, 2022).

Além desses meios mencionados, o entrevistado E8 relata que é possivel
enviar mensagens via Sistema Educacional Integrado (SEI). Existem grupos
exclusivos para informes institucionais, funcionarios, coordenagdes de curso,
diretorias e um nucleo dos gestores.

Na instituicao C, além do WhatsApp e e-mail institucional, o entrevistado E6
declara que o telefone € um dos principais meios de comunicagao interna na IES.
Conforme referencial tedrico, o telefone pode ser uma opgéo eficaz para transmitir
informagdes importantes e urgentes (PENTEADO, 2017).

Quando deparados com a questdo sobre quais meios de comunicagao
interna sao considerados mais eficazes na Instituicao, os entrevistados E1, E5,
E6 e E8, consideram que o WhatsApp. Os resultados da Pesquisa Aberje, Tendéncia
em Comunicagao Interna em 2023, realizada em parceria com a Ac¢do Integrada,
apontaram um crescimento de 96% no uso do WhatsApp, tanto na versao corporativa
guanto nos grupos informais. Na fala dos entrevistados, percebe-se a preferéncia pelo

uso da ferramenta:

‘O WhatsApp. Mais rapido, eu acho que hoje é o que tem funcionado
melhor, assim, tanto para repassar informacgées, documentos. Tudo de
forma muito mais agil” (Entrevistado E6).

‘hoje a cultura digital contribui para que o que circula no mundo virtual seja
mais eficaz, entdo eu acredito que [...] grupo de WhatsApp s&o as poténcias
maiores que favorece a comunicagdo” (Entrevistado ES).

O WhatsApp € reconhecido por sua agilidade ao enviar informagbes e
documentos. Os dados da pesquisa da agéncia de comunicagao Supera (2022)
revelam que mais de 42% dos participantes empregam a ferramenta e consideraram
ser um instrumento eficiente de comunicagéo.

Por outro lado, os entrevistados E2, E3 E7 e E9 consideraram o e-mail
institucional como o canal formal mais eficaz e o nao formal o WhatsApp. Isso foi
evidenciado nos estudos de Mariot, Gruber e Marcelino (2021) e por meio da pesquisa
Aberje, Tendéncia em comunicagao interna em 2022 e 2023. De acordo com a
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pesquisa, mesmo perdendo a lideranca do ano anterior, os comunicados por E-mail

continuam sendo a preferéncia, com um percentual de 89% neste ano.

“Eu acho que a comunicagdo interna ndo da conta de acompanhar o que
acontece de produtivo na instituicdo inteira. Porque a gente tem Campus
fora, em outra cidade, acontecem muitas coisas ao mesmo tempo e talvez
pelo numero de pessoas que compdem esse nucleo, responsavel pela
comunicagéo interna, eles ndo ddo conta de acompanhar tudo e divulgar

isso noticiar” (Entrevistado ES8).

Para o entrevistado E9, uma melhoria nos meios de comunicacgao interna seria

a institucionalizagcao do WhatsApp. Afirma que “se reconhece esse WhatsApp como

canal oficial de comunicagéo, nao teria duvida nenhuma de que seria até mais eficaz,

até mesmo do que o proprio e-mail institucional’ (Entrevistado E9).

O Quadro 7 apresenta os meios de comunicacio interna considerados mais

eficazes, de acordo om os entrevistados.

Quadro 7— Meios considerados mais eficazes

Meio de comunicagao

Entrevistados

E-mail
WhatsApp

Memorando

E2, E3, E7 e E9
E1, E5 E6 e E8
E4

Fonte: Elaborada pela autora.

4.2.3 Desafios da comunicagao interna

Em relacao aos principais desafios da comunicacao interna, o entrevistado

E7 e E9 mencionam que na sua IES, o maior desafio € melhorar a eficiéncia e a

agilidade na comunicacgéao interna, para que as informagdes cheguem a todos os

servidores.

“Os principais desafios que eu vejo é buscar maior eficacia nas
comunicacgoées de atos a serem realizados aqui dentro da universidade. Nos
utilizamos muito a conversa, de sair de um setor, vocé vai pessoalmente
no setor e, conversa, comunica o que tem que ser feito e tal. Mas eu acho
que um dos principais desafios é a questdo da agilidade desse processo”

(Entrevistado E9).
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Conforme enfatizado pelo Entrevistado E1, os principais desafios sdo garantir
gue as mensagens sejam entendidas pelos destinatarios conforme a intengao original
do emissor. “Que as interpretagbes das mensagens que sS40 passadas sejam
recebidas da forma que a gente espera e que as agdes que a gente espera impactar,
ela corra da forma correta’.

Na entrevista com o E8, foram mencionados os desafios relacionados a
disseminacgao de informagdes. A comunicagao nao ocorre de maneira uniforme, e as
informagdes ndo chegam para todos, o que pode fazer com que as pessoas nao
ficarem sabendo de informagdes importantes. Além disso, a demora na chegada das
mensagens, a falta de acesso aos e-mails ou a falta de paciéncia para ler, sao

problemas rotineiros que precisam ser resolvidos.

“sdo muitos desafios. Porque a comunicagéo, ela ndo se da de maneira
uniforme e ndo chega para todo mundo no mesmo tempo, na mesma
dimenséo. [...] a gente precisa melhorar muito. Desafios que a gente mais
enfrenta é que o e-mail ndo é uma ferramenta suficiente. [...] sempre
alguém fala que ndo soube, néo ficou sabendo que demorou chegar, hdo
teve acesso, néo teve paciéncia para ler. Entdo eu acho que os desafios
estdo em torno desses problemas ai que s&o muito rotineiros” (Entrevistado
ES8).

A resposta apresentada pelo entrevistado E3 também aponta a importancia de
utilizar o e-mail institucional, pois por meio dele sdo passadas informagdes
importantes. Recomendando acessar todos os dias. Além disso, € necessario
conscientizar as pessoas que o e-mail € uma ferramenta de trabalho. Relata ainda
qgue, nas reunides, € solicitado que cada gestor converse com a sua equipe para frisar
a importancia de utilizar o recurso diariamente.

Conforme mencionado pelo entrevisto E2, um dos principais desafios é fazer
as pessoas entenderem que as atividades diarias sdo fundamentais para a
transformacdo da instituicdo. Ele destaca a importancia de comunicar as agoes
realizadas no cotidiano, pois muitas das vezes as pessoas valorizam apenas grandes
eventos e mudangas, ignorando as pequenas transformagdes que ocorrem nos

setores.

‘E se uma nova agdo foi implementada no setor, ela precisa ser
comunicada. [....] Entdo, assim aquela pequena mudancga que aconteceu la
no setor, seja um novo programa, uma cadeira melhor para o funcionario.



81

Entéo assim, ela teve um custo. E a gente esquece de comunicar essas
pequenas coisas” (Entrevistado B2).

O Entrevistado reforca ainda que, se fosse dado uma énfase nas agdes diarias,
a comunicagao poderia ter uma melhora significativa. Ressalta um exemplo positivo,
onde um setor digitalizou toda a sua documentagéo e, ao divulgar essa conquista,

outros setores também se inspiraram a adotar praticas mais eficientes, como afirma:

“esses dias foi divulgado que um setor, o setor de estagio digitalizou 100%
da sua documentagéo. A gente entrava la na sala, ela tinha, acho que no
minimo uns 10 arquivos morto. Sabe aquelas? aquelas de gaveta. Hoje ela
SO tem, acho que duas ou uma. Porque ela conseguiu eliminar com a
digitalizagdo. Entdo assim, o chefe do departamento dela teve a
sensibilidade de achar importante, e é mesmo, e divulgar. E o que
aconteceu agora? Outros setores também vao comecgar a digitalizagéo,
mesmo ndo sendo obrigatdrio [...], mas como foi divulgado que um setor
que n&o era obrigatério digitalizou toda a sua documentagéo, outros ja
estdo atentos e vdo comecgar a usar menos papel [...] sGo pequenas coisas
que estdo ali no dia a dia, a gente nao da valor” (Entrevistado E2).

De acordo com os relatos dos entrevistados E4, E5 e E6, a instituicao C
enfrenta desafios na comunicagédo interna. A equipe tem dificuldades em transmitir
informacgdes de forma clara e objetiva, o que pode resultar em atrasos e burocracia.
Além disso, um dos principais desafios € garantir que todos sejam informados em
tempo habil.

Ao indagar aos entrevistados se as informagées chegam aos
funcionarios, primeiro pela rede formal ou informal na IES, a maioria respondeu
que era pela rede informal. O entrevistado E9 menciona que o WhatsApp € um meio
informal, criados por individuos para agregar membros da instituicdo. As agdes oficiais
sao desenvolvidas pela IES, mas a percepgéao é que elas sdo conhecidas de maneira
mais rapida pela informal.

Cabe ressaltar que o entrevistado E1 comenta que a informagao correta
sempre é transmitida pela via formal. Torquato (2015), destaca que essa rede é
estruturada com processos predefinidos e padrdes hierarquicos e verticais.

Com isso, quando se trata de informagdes informais, E1 considera ndo ser
informacgéo, mas sim boatos. Os boatos, conforme ja citado por Tavares e Ferreira

(2013), faz parte da comunicagao informal e dependendo como ela é tratada, pode ter
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consequéncias positivas ou negativas. Ja Torquato (2012) e Marchiori (2018b) os
boatos muitas das vezes surgem de uma escassez de comunicagao.

Seguindo a na mesma linha de pensamento, para o entrevistado ES8, da IES B,
afirma que as informag¢des chegam pelo canal formal para aqueles que estdo atentos
aos recursos disponiveis. Por outro lado, aqueles que nao sao tao atentos e preferem
obter informacdes por meio de "radio pedo", tendem a se basear em conversas de
corredor, fofocas e informacgdes distorcidas ou ampliadas. Para o entrevistado E2, “o
boca a boca ainda é mais rapido”. O entrevistado E3 refor¢ca que muitas das vezes
ocorre as conversas de corredores pelo fato da demora da comunicacao oficial.

Um ponto positivo da rede formal € que ela passa por um canal definido e a
fonte da informagao pode ser localizada ela, € o caso do memorando. No entanto a
comunicacédo informal € mais rapida. Os entrevistados E4, E5 e E6, Kunsch (2016)
destaca que as redes informais podem ter grande influéncia na cultura organizacional
e na produtividade da empresa.

Em seguida, questionou-se aos entrevistados como eles percebiam a
relagdo entre a comunicagao interna e a produtividade na IES. O entrevistado
comentou que estar ciente do que esta acontecendo internamente motiva as pessoas
e da clareza sobre os procedimentos de trabalho. Em sua fala, cita como exemplo: “o
vestibular aqui todos os funcionarios recebem as informagées basicas do vestibular
para que, se alguem precisar de ajuda, possa ajudar” (Entrevistado E1). Essa ajuda
favorece a produtividade. De acordo com Hume e Leonard (2014), essa comunicagéo
interna quando efetiva promove a colaboracao entre equipe, permitindo que trabalhem

juntos para atingir objetivos comuns e desenvolvam um senso de ajuda mutua.

“‘comunicacéo interna e produtividade elas deveriam caminhar juntas. SO
que muitas vezes, quando vocé ndo tem a informagéo, vocé acaba ndo
produzindo porque vocé néo teve a informagéo de determinadas situagées
que vocé poderia ter participado, que vocé poderia ter acessado. S6 que
como vocé néo teve a informagédo em tempo habil vocé ndo participa e isso
faz com que a produtividade caia (entrevistado E7)”

O entrevistado E9 acrescenta que, se a comunicacéao interna fosse executada
conforme o necessario, resultaria em uma produtividade maior entre equipes. Isso
porque a pessoa teria clareza sobre onde transmitir a informagao e compreenderia o

impacto que ela pode causar para toda a instituigao.
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‘acredito que [...] digamos assim, ‘institucionalizar’” o receber dessas
informacdes, obviamente os servidores que recebessem as informagdes
teria certeza para onde que eles iriam encaminhar, ai eu veria uma maior
eficacia no cumprimento ou naquela acdo, que era necessario ser
desenvolvida” (Entrevistado 9).

Ja para o entrevistado E2, o gestor que estabelece um dialogo com a sua
equipe, esta consegue um melhor desempenho. Se o gestor do departamento valoriza
a importancia do dialogo, a equipe se destaca. Eles se sentem mais confiantes e
assertivos, o0 que impacta positivamente na produtividade. Ao promover esse dialogo
semanal ou quinzenal, ndo necessariamente diario, a equipe demonstra um

desempenho notavel.

‘aquele gestor que compreende que ele ndo faz a gestdo do seu
departamento sozinho, e que realmente repassa as informagées para a
equipe e realiza um trabalho em equipe, a gente percebe que o setor, ele
progrediu de maneira mais rapida. A equipe trabalha mais leve. A equipe
tem um entrosamento melhor, se reunem para discutir os pontos que
precisam, os pontos positivos e os negativos. Entdo assim, & perceptivel
que o chefe de setor, que tem essa compreenséo do trabalho em equipe, o
departamento, ele se sobressai” (Entrevistado 2).

O entrevistado E2 considera que a comunicagao interna e a produtividade
contribuem para o alcance dos objetivos da organizagdo. E enfatiza que a
conscientizacao de cada funcionario desempenha um papel crucial nessa relacio. Tal
como elencado por Franca, S. e Franga, F. (2022) e Verdi¢ e Spoljari¢ (2020), as
estratégias de comunicagao interna, quando efetivamente aplicadas, conseguem
maior engajamento de equipes e, consequentemente, maior € a produtividade.

O entrevistado E3 expressa uma opinido positiva em relacdo a comunicagao
interna e a produtividade em sua instituicdo, dizendo que a comunicacédo € boa e
tranquila, e que os departamentos conseguem atingir seus objetivos. No entanto,
reconhece que ha uma certa individualidade entre os departamentos e que a
produtividade depende muito da conscientizacdo de cada funcionario.

Na percepcgao do entrevistado E4 a comunicacao é fundamental porque pode
aumentar a produtividade. Ele destaca as qualidades de uma boa comunicag¢ao, como
rapidez, clareza e objetividade, e os beneficios que elas trazem, como celeridade,

redugao da burocracia e agilizagado dos processos.
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Corrobora com o entrevistado E4 o entrevistado E6 ao dizer que as ferramentas
digitais, como a comunicagdo por WhatsApp, contribuiram para aumentar a
produtividade. Ele justifica que o WhatsApp permite obter e repassar informacdes de
forma mais agil.

Como pode ser observado, o processo de comunicacao interna varia de IES
para IES. Mesmo que as instituicdes ndao possuem uma politica de comunicacao
documentada e nem um setor exclusivo para tratar da comunicagao interna, elas
buscam respeitar uma hierarquia. Além disso, procuram utilizar os meios oficiais de
comunicagao com as suas equipes.

Em relagdo aos meios de comunicagado interna empregados pelas IES,
destacam-se as reunides presenciais e online, o e-mail, os memorandos, o WhatsApp,
os cartazes e os panfletos. No entanto, ha divergéncias sobre qual é o meio mais
eficaz. Alguns entrevistados apontam o e-mail institucional, enquanto outros indicam
o WhatsApp.

No que tange os desafios, os principais incluem garantir que a mensagem
enviada seja clara e compreendida por todos, assegurar que as informagdes sejam
entregues em tempo habil e que as ferramentas utilizadas sejam adequadas. Além
disso, é importante que o processo seja agil.

Portanto, as IES tém diferentes formas de comunicagao interna, sem uma
politica definida e documentada. No entanto, as mais utilizadas sao o e-mail,
considerado formal, e o WhatsApp, considerado informal. Os entrevistados apontam
os desafios de garantir a clareza, a rapidez e a adequagao da comunicagao.

Sendo assim, é apresentado o Quadro 8, o qual sintetiza os principais pontos

abordados pelos entrevistados em relagéo as praticas de comunicacgao interna.

Quadro 8 — Pontos abordados sobre praticas de comunicagéo interna

Praticas de comunicacao
Reunides presenciais e online. Uso do e-mail institucional,

Processo de WhatsApp, SEI, redes sociais, Zoom, memorandos, cartazes,
comunicagao panfletos, telefone e oficios. Obedecem a um organograma,
interna reunides de equipes, dialogo, informes, protocolo, aplicativos de

mensagens, ndo existe um setor exclusivo para tratar da C.I., e nem
uma politica de comunicagdo interna documentada.

Que as informagdes repassadas sejam entendias conforme se
Desafios espera, comunicar de forma clara e agil, o e-mail ndo é uma
ferramenta suficiente. Fazer com que as pessoas tenham
consciéncia da importancia da comunicacéo interna e da utilizagao
das ferramentas disponiveis.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.3 MUDANGCAS OCORRIDAS NA COMUNICAGAO INTERNA DAS IES NO POS-
PANDEMIA

Nesta secdo, sao apresentadas as principais mudangas ocorridas na
comunicagdo interna na Instituicdo em analise. Inicialmente, os gestores foram
questionados sobre como a pandemia da Covid-19 impactou a comunicagao
interna nas relagoes formais e informais das equipes. Na visdo do entrevistado
E1:

‘Ela deu um peso maior para as plataformas digitais de comunicag&o.
Coisas que antes a gente achava que ndo poderiam ser resolvidas online,
como essa reunido com vocé agora. Hoje em dia, todo mundo ja esta
habituado a esse tipo de situacdo. Antes era um bicho de sete cabecas.
Agora é meio que normal” (Entrevistado E1).

Com a adogao da tecnologia, houve um aprimoramento da comunicagao entre
as equipes, especificamente ao superar as restricdbes de participacdo e horarios que
existiam quando as reunides eram realizadas pessoalmente. Isso demonstra como a
tecnologia pode desempenhar um papel fundamental na otimizagao da colaboragao e
comunicagdo no ambiente de trabalho. Conforme Robbins e Judge (2020), a
tecnologia apropriada encontra-se dentro de recursos adequados que é um dos
quatros fatores que determinam o sucesso das equipes.

Na visao do entrevistado E9:

“a pandemia, praticamente nos obrigou a melhorar a comunicagéao, porque
até entdo aquela comunicagéo pessoal e verbal que nés tinhamos, ela de
uma hora para outra, ela para de existir, ai a gente recorre, né? a tecnologia
como forma, como meio de comunicagdo, mais do que nunca a questao do
e-mail institucional ou do proprio WhatsApp, mesmo que as vezes ndo
oficialmente criada pela instituicdo, mas criada por um departamento. O
outro veio a contribuir nesse ponto. Se nés imaginarmos hoje, né? A
comunicagéo no periodo de pandemia, sem a rede mundial de informagées,
com certeza teria prejudicado bastante. Por um lado, prejudicou sem duvida
nenhuma, mas por outro provocou um aperfeicoamento ou até mesmo a
busca por meios tecnolégicos em relagdo a questdo da comunicagédo, da
comunicagéo interna, até porque noés tivemos um periodo de pandemia e
ndés nem podiamos vir aqui no nosso local de trabalho fisicamente, ta? [...],
alguns setores na universidade que trabalha muito com a questdo dos
meios digitais, com processos digitais deixando cada vez mais de existir, o
chamado processo fisico. A pandemia, ela acelerou esse processo. Num
primeiro instante, ela dificultou bastante a comunicagcdo, mas, por outro
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lado também, ela veio a acelerar todo esse procedimento também.’
(Entrevistado E9).

A comunicacgao pessoal e verbal passou a nao ser essencial e foi substituida
por meios tecnoldgicos digitais, como e-mails e o WhatsApp. A resposta esta de
acordo com Ruck e Men (2021), que afirmam que ganharam novos modelos de

colaboragéo de trabalho e novas formas de comunicagao.

“as pessoas se adaptaram a aquele momento e utilizaram, né? Formas de
comunicagdo que até entdo ndo eram tao utilizadas, por exemplo, grupo de
WhatsApp que vocé tinha, mas é ndo era tdo utilizado para questées de
trabalho. Entdo, elas se adaptarem, os grupos se adaptaram, né? Porque
vocé tinha que se comunicar com as pessoas la do setor que vocé trabalha
até mesmo, né? Com a administragcdo superior da instituicdo e muitas das
informagbes chegavam via WhatsApp. Porque néo tinha outro meio, porque
apesar de vocé ter site, vocé ter € e-mail, a instituicdo ter adquirido novas
formas, [...] Eu Acredito que a forma mais eficaz, a adaptacdo que mais
surtiu efeito foram os grupos de WhatsApp mesmo onde as pessoas tinham
ali uma comunicagdo mais rapida. E ai foi uma adaptacdo para outras
formas de comunicacgo.” (entrevistado E7).

Vale destacar que, do ponto de vista do entrevistado E7, as pessoas se
adaptaram e passaram a utilizar os grupos de WhatsApp como uma forma eficiente
de comunicacgao, tanto para assuntos pessoais quanto para questdes de trabalho, se
comunicando de maneira rapida e eficaz. Essa mudanca influenciou outras formas de
se comunicar, superando outras op¢des como sites e e-mails.

Com base no relato do entrevistado E2, a comunicagcao interna melhorou,
mesmo as pessoas nao se vendo pessoalmente como era de costume, ir até o setor
para conversar, cada um fica no seu espaco, mas a comunicagao se tornou mais
eficiente, os membros de diferentes setores podem passar meses sem se
encontrarem pessoalmente, mas estdo se comunicando mais por WhatsApp, Teams
e videochamadas. Concorda com ele o entrevistado E3 “Eu acredito que ajudou

porque obrigou todo mundo a ser mais tecnolégico”.

“Eu penso que a pandemia contribuiu para que tivesse mais visibilidade.
Tudo que a tecnologia digital de informagdo e comunicagcdo possui de
poténcia, antes né&o utilizavamos essas ferramentas a favor da
comunicagédo interna. Realizavamos muito mais reunibes presenciais, e
eventos presenciais, e ai, com essa valorizagdo da virtualidade do ndo
presencial, a pandemia nos ajudou a avang¢ar muitos anos no que diz
respeito a esse aprimoramento ai tecnologico” (Entrevistado 8).
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A pandemia impactou e modernizou a comunicacido, que se baseia
principalmente em meios digitais, como o WhatsApp e o e-mail. O que era feito por e-
mail antes, hoje é feito no WhatsApp. Além disso, afirmam que os processos também
foram digitalizados e modernizados, tornando a comunicagdo mais eficaz
(Entrevistados E5 e EB6).

4.3.1 Legado

A pesquisa conduzida em 2023 pela Aberje, em colaboragdo com a Agao
Integrada, confirmou uma mudancga significativa no padrao de utilizagdo de diversos
meios de comunicagdo. Os entrevistados apontaram que o principal legado que a

pandemia deixou foi 0 uso das tecnologias no cotidiano. O entrevistado E2:

“Rapidamente aprendemos a trabalhar com o Zoom. E depois, ao longo do
dos meses, a gente aprendeu a trabalhar com o Google, né? Com o Google
formes e o que o Google Meet. E rapidamente, também comegamos a fazer
os eventos online”. (Entrevistado E2)

Segundo o entrevistado E9, a pandemia provocou uma mudanga de
perspectiva em relagdo a comunicagdo. O seu legado foi ensinar as pessoas a
importancia de estarem preparadas para qualquer tipo de comunicacdo, além da

comunicacao pessoal, presencial.

“deixou um legado que nds vimos que temos que estar preparados para
nos comunicarmos. Além da comunicagdo pessoal, de ter outra forma de
comunicar. Em relagdo a questdo de comunicagdo, nés podemos €, nos
visualizamos bem claro o periodo pré, né? Um periodo pré covide, um
periodo durante Covide, um periodo pos Covide, né? A gente vé que isso
foram pontos decisivos. Nunca imaginavamos, antes da pandemia,
fazemos reunibes virtuais. Como por exemplo, da forma que eu estou
fazendo com vocé, que isso era algo inimaginavel que nés tivemos que
adota-lo como meio de comunicagéo interna.” (entrevistado E9).

Pode ser visualizado claramente trés periodos que foram pontos decisivos que
mostraram a importancia da comunicagao em diferentes contextos. Antes do periodo
pandémico, nunca se imaginava fazer reunides virtuais, mas agora elas sao uma
realidade e uma necessidade para muitas pessoas.

Na visdo do entrevistado E6, uma das mudancas foi a diminuigdo da utilizacao

do telefone e do papel. Hoje basicamente a maior parte das trocas acontece via
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WhatsApp. Ja na fala do entrevistado E4, o e-mail, que ja era utilizada anteriormente,

foi ainda mais potencializado. O entrevistado E5 destacou que:

“[...] reunibes via videoconferéncia agora é uma coisa normal. Mural de
informacgées via aplicativos de conversa, via grupos oficiais. Entao, era uma
coisa que n&o se tinha nada formado, [...] agora tudo funciona. Houve uma
modernizagdo desses procedimentos” (Entrevistado 5).

Embora os entrevistados acreditarem haver um legado, o entrevistado E7

tem suas duvidas se esses efeitos sdo positivos ou negativos.

‘ndo sei se um legado positivo ou negativo, porque as pessoas se
acostumaram tanto com essa, esse tipo de comunicagédo, que elas néo
propéem assim, parece que evitam, né? Buscar informacdo, por exemplo,
pessoalmente, em determinados setores que estéo ali a disposicdo e que
poderiam estar transmitindo informagbes de forma muito mais clara, facil
do que é via internet, por exemplo, coisas basicas, né? Dentro de cada
faculdade que estdo a disposicdo para estar transmitindo essas
informacgées.” (entrevistado E7).

Complementa ainda que a utilizagdo da tecnologia no cotidiano nao substitui
totalmente o contato presencial, mas pode ter um efeito atenuante, até pelas
vantagens econdmicas. Hoje ndo é necessario deslocamentos, o que antes era
imprescindivel. Problemas que antes levavam muito tempo para resolver agora podem
ser solucionados apenas com um clique, sem mais depender de telefonemas ou
papelada (Entrevistado E1).

As respostas, conforme foi possivel perceber, fornecem um retrato interessante
dos impactos da pandemia do Covid-19 na comunicacdo interna e nas relacoes
formais e informais das equipes.

Foi possivel visualizar, a partir da analise das respostas das entrevistas, como

pontos positivos:
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Quadro 9 — Impactos positivos

Pontos positivos

Adaptacao a A pandemia impulsionou a adesao as plataformas digitais,
Tecnologia com muitos reconhecendo o valor de ferramentas que antes
eram consideradas complexas.
Maior uso de plataformas | Observou-se um aumento na utilizagdo de plataformas como
de comunicagao WhatsApp e e-mail, ajudando na manutencdo da
comunicacgao entre os setores e equipes.
Digitalizagao de Muitas equipes mudaram para comunicagdes digitais e
processos abandonaram os processos baseados em papel, como
memorandos.
Comunicagao mais Apesar dos desafios iniciais, muitos sentiram que a
eficiente e rapida comunicacao se tornou mais eficiente e rapida.

Fonte: Elaborado pela autora.

No entanto, vislumbrou-se, também pontos negativos, os quais podem ser

citados, no Quadro 10:

Quadro 10 — Impactos negativos

Pontos negativos
No inicio da pandemia, muitos ficaram perdidos e incertos
Desorientacao inicial sobre como se comunicar efetivamente em um ambiente
virtual.
Algumas respostas indicam que, embora a comunicagéo
Substituicdo do pessoal | virtual tenha se tornado mais predominante, o aspecto

pelo virtual pessoal e humano da comunicagao foi um pouco perdido.
Enquanto muitos se voltaram para ferramentas como
Dependéncia de WhatsApp, essas ferramentas nem sempre eram

ferramentas nao oficiais | oficialmente endossadas ou estruturadas pelas instituicoes,
levando a questdes de privacidade e gerenciamento de
informacoes.
A mudanca de e-mails e comunicagbes oficiais para
plataformas de mensagens instantdneas pode ter levado a
Volume de informagbées | um excesso de informagbes nessas plataformas,
no WhatsApp possivelmente levando a questdes de gestéo de informagao
e eficacia da comunicacéo.
Impacto inicial negativo | Apesar de muitos pontos positivos terem surgido a longo
na comunicagao prazo, o impacto inicial da pandemia trouxe desafios
significativos na comunicagdo, com muitos enfrentando
dificuldades em se adaptar.

Fonte: Elaborada pela autora.

Em geral, enquanto a pandemia trouxe desafios significativos, também
proporcionou oportunidades para modernizar e melhorar as formas de comunicagao.
Logo, percebe-se que as mudangas foram significativas em relagdo as
ferramentas utilizadas para comunicagao. Antes, realizavam-se muitas reunides

presenciais, no entanto houve uma modernizagao, uma aceleracéo da digitalizacao, e
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0s meios tecnoldgicos passaram a ser mais ageis e o resultado foi a melhoria da
comunicacao interna.
O Quadro 11 sintetiza os principais pontos abordados pelos entrevistados em

relagdo as mudangas ocorridas na comunicagao interna no pos-pandemia.

Quadro 11 — Pontos abordados sobre mudancgas ocorridas

Pontos abordados
Mudancgas ocorridas na | Aceleragao da digitalizagdo, aprimoramento das tecnologias,
comunicagao interna no | varias formas de comunicagao.
pos-pandemia
Legado As tecnologias no dia a dia e a diminuigdo do uso do papel e
do telefone.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 PRATICAS MAIS EFETIVAS DE COMUNICAGAO INTERNA

Nesta secdo, sdo apresentadas as praticas de comunicagao interna mais
efetivas nas IES. E importante destacar que, para o funcionamento coeso de uma
organizagao e a obtengao de resultados positivos, é fundamental dar prioridade ao
trabalho em equipe (SOUZA; MACEDO, 2020). Nesse contexto, entender como as
praticas de comunicagéo contribuem para a gestdo das equipes € essencial.

Quando uma equipe possui informacdes sobre o andamento e os detalhes dos
papéis e fungdes de cada membro, essas equipes se tornam mais eficazes. Dessa
forma, é fundamental que cada pessoa compreenda o contexto em que esta inserido
e 0s procedimentos necessarios para realizar suas atividades, pois essa compreensao
é essencial para o sucesso tanto individual quanto coletivo (Entrevistado E1).

Da mesma forma, salienta o E7, “ndo existe equipe se ndo existir uma boa
comunicag¢do entre eles, uma comunicagdo facil e clara”. Uma equipe eficiente
depende de uma troca de ideias entre seus membros, pois a comunicacdo adequada
€ a compreensao mutua sao essenciais para o seu funcionamento, conforme sua fala:

Para o entrevistado E9, a eficacia e rapidez da comunicacdo sao cruciais para
garantir que as informagdes alcancem as equipes adequadamente. Quando ocorrem
dificuldades de comunicagdo entre equipes ou membros, ha risco de ineficacia e
lentiddo na execugao das agdes obrigatérias, afetando a responsabilidade esperada
dos membros. No estudo de Salas et al. (2015), a comunicagéo esta entre os nove

aspectos criticos do trabalho em equipe que tém impacto no desempenho.
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O Entrevistado E2 declara que, quando a equipe se comunica de maneira
eficaz, tanto melhora a qualidade quanto a quantidade do trabalho realizado. Essa
relagdo entre comunicacao e produtividade é sustentada pela assertividade, onde ha
acerto nas a¢des da equipe resulta em produtividade. E ainda afirma: “o resultado final
que a gente quer é produtividade, né? Entdo, assim, a melhoria da comunicagéo

interna resulta em aumento de produtividade da equipe”.

“sem comunicar vocé ndo consegue nada. Ent&do, assim, a gente tendo uma
boa comunicagéo [...] uma boa conversa, vocé consegue ter uma equipe
ativa. Participativa e pensante. Entdo, assim, a gente trabalha muito la no
departamento com questées de participacdo. Comunicagdo participativa”
(Entrevistada E3).

Ja para o entrevistado E8, as praticas de comunicagcdo contribuem com a
gestao das equipes na prevengao de erros, evitando o retrabalho, poupando energia
em questdes ndo essenciais e evitando conflitos. Quando ela é clara, os membros da
equipe tém um entendimento mais solido das tarefas e expectativas, o que minimiza
a ocorréncia de equivocos. Além disso, ajuda na solugao, precaugao e prevengao de
situacdes problematicas.

Tal percepcéo esta de acordo com Lawless e Trif (2016) e Oliveira e Pizzoni
(2021), que afirmam que os conflitos sdo inevitaveis, porém precisam ser gerenciados
para que n&o saiam do controle dos gestores. Neiva et al. (2020) alerta que eles
podem levar a queda de desempenho e mau uso dos recursos além da rotatividade
de funcionarios.

Na instituicdo C, para os entrevistados E4, E5 e EG, as praticas de comunicagao
contribuem para o alinhamento eficiente das equipes, sendo que a tecnologia
desempenha um papel importante ao permitir uma comunicagdo mais agil,
possibilitando que todos tenha a mesma visdo e alinhados em relagdo aos objetivos

da IES. Nas palavras do entrevistado E4:

“Comunicagdo estando clara, cada equipe, cada setor entende e tem a
compreensao do seu papel dentro da instituicdo. Se a comunicagdo nao
fica clara, vocé ndo sabe aquilo que vocé tem que fazer ou deixar de fazer,
até que ponto é sua obrigagéo, sua responsabilidade. Por isso que eu acho
que a comunicagéo tem que ficar clara nesse sentido” (Entrevistado 4).
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Para o Entrevistado E5, quando ha uma comunicagao clara e agil, maior é a
velocidade e qualidade das interagcdes entre os membros da equipe, possibilitando
reduzir a ocorréncia de mal-entendidos e potencializa a gestao da instituigdo.

Esses relatos corroboram os fatos identificados na pesquisa de Wech (2012)
que declara que a compreensao dos funcionarios sobre as regras da organizagao é
promovida pela comunicacao interna bem-sucedida.

Em resumo, as praticas mais efetivas de comunicagéo interna envolvem uma
comunicacgao clara e facil entre as equipes, conforme apontado nos estudos de
Robbins, Decenzo e Wolter (2020) e Aguiar et. al. (2019), a efetividade da

comunicacao depende da clareza e da compreensao mutua entre os interlocutores.

4.4.1 Barreiras e oportunidades na comunicagao entre equipes

Na IES A, é possivel perceber, no decorrer das falas dos entrevistados, que a
comunicagao interna apresenta algumas barreiras. Uma das evidéncias citadas pelo
entrevistado E7 é a personalidade das pessoas envolvidas. Para Kunsch (2019), a
comunicagédo pode ser facilitada ou dificultada em razado das barreiras pessoais. O
entrevistado E7 destaca a importancia da humildade e do reconhecimento de quando

um individuo necessita de auxilio ou esclarecimento para determinadas tarefas.

“Eu acredito que em se tratando de equipe, as pessoas, elas precisam ter
a humildade ou a capacidade de aquilo que ela ndo sabe como fazer,
chegar e perguntar. Até para otimizar o trabalho, entdo a principal barreira
€ dentro de uma equipe, € as pessoas acharem que sempre o outro vai
estar, disposi¢cao para fazer aquilo que ela deveria fazer, porque ela nao
perguntou como fazer, porque fazer, que momento fazer esse tipo de coisa,
simplesmente pelo fato de ndo ter se comunicado, ainda que verbalmente.”
(Entrevistado 7).

Ainda em relagao as barreiras, o entrevistado E9 afirma que, a falta de um
departamento centralizado dessas comunicagcbes € uma das principais barreiras.
Porque, as vezes, as informagdes ndo alcangam seu destino pretendido, enfrentando
demoras significativas. “Dependendo da comunicagé&o, quando ela chegar, ela nem
tem eficacia, ndo tem validade mais porque o ato pode ja ter sido prejudicado” ou até
mesmo executado nesse intervalo.

Conforme Torquato (2012) e Araujo, Simanski e Quevedo (2012), muitos

problemas nos ambientes organizacionais resultam da dificuldade de comunicar uma
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mensagem ao destinatario final. Kunsch (2003), afirma que s&o barreiras
administrativas, ou seja, a forma como as organizagdes organizam e processam as
informacgdes.

O entrevistado E1 aponta que as principais barreiras € a disparidade de
conhecimento técnico dentro da equipe, “as vezes tem uma pessoa so que sabe mais,
uma que sabe um pouco menos, ou sabe determinada coisa, outra nao”. Isso faz com
que a pessoa que tem um conhecimento ou dominio de determinado assunto fique
sobrecarregada. Essa diferenga pode ser negativa, levando um desequilibrio da
equipe.

Na instituicdo B, as principais barreiras no processo de comunicacao dentro e

entre esquipes, de acordo o entrevistado E2, sdo os gestores das equipes.

“O gestor da equipe, se ele no tiver consciéncia, que aquele trabalho que
ele realiza ali no dia a dia, ndo tem importancia, ndo impacta na instituigo.
Se ele ndo tem essa percepcéo, ele ndo consegue dialogar com a equipe
dele. E a equipe tem um desempenho melhor. Para mim, é isso. Se ele nao
tem nocdo, sabe aquele gestor que para ele sO importa grandes
acontecimentos. Ele produzir grande, ndo sai do lugar. Porque se ele ndo
der valor para aquele trabalho no dia a dia, aprender que aquele trabalho
impacta la o resultado da Instituicdo, ndo tem conversa, ndo tem ganho.”

Para o entrevistado, muitos ndo dao importancia no trabalho que é realizado no
dia a dia, mas sim para os grandes acontecimentos, o que acaba impactando no
desempenho. Isso ocorre porque o gestor ndo consegue dialogar com as equipes.
Conforme estudo realizado por Hedler et al. (2015), barreiras de carater pessoal
impedem interatividade, a transparéncia, a rapidez das informagdes entre gestores e
colaborados.

Para o entrevistado E3, a personalidade das pessoas € uma das principais
barreiras. E afirma que nada como um dialogo possa resolver. Com uma conversa
cara a cara é possivel chegar a um entendimento.

Conforme apresentado na fundamentagao tedrica, a personalidade das
pessoas € uma das barreiras que pode prejudicar o ambiente organizacional
(KUNSCH, 2003). Umas das barreiras identificadas pelo entrevistado E8 é a forma
como as pessoas interpretam as mensagens que s&o transmitidas. Isso é um
problema, pois as pessoas tém interpretacdes diferente, o que se torna um obstaculo

na compreensao adequada:
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“Nem todo mundo compreende da maneira como deveria. A forma como as
noticias s&o tratadas seria outra barreira. S&o tratadas e escritas,
divulgadas e circuladas [...] a dificuldade de acatar aquilo que é
institucionalmente pensado. Tendo em vista o bem comum institucional, por
conta dos interesses individuais que ndo podem sobrepor aos interesses
coletivos” (Entrevistado 8).

Ja na IES C, para o entrevistado E4, a falta de uma estrutura clara de
comunicacao interna e uma padronizagao dos instrumentos torna a comunicacao
menos eficaz. O entrevistado ES5 entende que uma tecnologia adequada € uma forma
vidvel para superar essas barreiras para uma comunicagdo eficaz. E o caso do
WhatsApp, que mistura as situagcdes pessoais com as profissionais, onde se perde
muito o foco no trabalho. Essas barreiras, de acordo com Kunsch (2016),
consideradas como fisicas ou mecanicas, devem ser minimizadas para que a
comunicagao seja clara e efetiva.

No entanto, o entrevistado E7 enxerga que n&o existe somente barreiras na
IES, mas ha oportunidades no processo de comunicacao interna entre equipes, pois
ela cria possibilidade de colaboracido entre os membros. Como estdo mais proximas,
conseguem a melhor forma de chegar a um consenso, conversando, expondo o ponto
de vista sobre uma determinada atividade, uma determinada forma de fazer isso e
quais sao as tarefas de cada um. Do ponto de vista do entrevistado E1, a principal
oportunidade € descobrir talentos. Um exemplo disso pode ser observado na fala a

sequir:

“Eu acho que uma coisa que ja acontece aqui é descobrir 0 que aquela
pessoa é boa mesmo, que dai ela pode ser direcionada ao departamento
condizente com a fungdo que ela executa com sucesso, com exatiddo”
(Entrevistado 1).

Para o entrevistado E9, a principal oportunidade € essa interacdo entre
equipes, que permite uma melhoria significativa na eficiéncia e eficacia das tarefas de
cada membro da equipe. No entanto, simplesmente ter uma boa comunicacéo nao é
suficiente. Além de rapida, ela também deve ser clara, sucinta e objetiva. Nos tempos
atuais, em que as pessoas nao dispéem de tanto tempo disponivel, € essencial
aproveita-lo da maneira mais eficiente possivel. No entanto, ndo adianta transmitir
informacdes rapidamente se o receptor ndo entender o que esta sendo solicitado.

Portanto, uma comunicag&o que seja rapida, eficaz e objetiva so traz beneficios.
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Corroborando com os entrevistados E7 e E9, os entrevistados E3 e E8 afirmam
que a principal oportunidade é a aproximacgao entre os individuos. O entrevistado E8
diz que a essa interagao favorece a melhoria da qualidade e da rapidez das tarefas
realizadas, principalmente na area da educacao, em que o servico prestado deve ser
feito sem enrolagao, de forma clara e eficiente. Além disso, contribui para um ambiente
de trabalho harmonioso, para o bem-estar de todos.

Ja o E3, por sua vez, considera esse aspecto muito positivo, onde a interagao
entre equipes possibilita expressar sua opinido e solucionar as questdes ali mesmo.
Para o entrevistado E2, a oportunidade € o crescimento dentro da IES e o aumento
salarial, uma vez que, com o surgimento novos setores, seleciona-se novos lideres
nesse setor que apresentam melhor desempenho ou foram produtivos.

Na visdo do entrevistado E4, a comunicagao interna entre as equipes permite
que a estrutura da instituicdo seja melhorada, tanto em relagdo ao corpo
Administrativos quanto aos docentes. Ja para o entrevistado ES5, diz respeito a
agilidade e a eficiéncia que ela proporciona. Quem tem acesso a informagao tem mais
capacidade de ajudar a influenciar e de resolver os problemas antes que eles se
agravem.

O Quadro 12, apresenta-se, de forma sucinta, as principais barreiras e

oportunidades indicadas pelos entrevistados.

Quadro 12 — Barreiras e oportunidades na comunicacao entre equipes

Barreiras Oportunidades

IES A Conhecimentos técnicos diferentes; Dialogo;
Personalidade; Descobrir talentos;
Falta de departamento especifico; Eficiéncia e Eficacia nas tarefas;
Falta de dialogo; Interacéo entre equipes;
Sobrecarga de informacgao; Colaboragao entre equipes.

Informagdes incompletas ou néao
transmitidas.

IES B Personalidade; Desempenho;
Falta de dialogo; Interacéo entre equipes;
Interpretacao errbnea das mensagens; | Colaboragao entre equipes;
Respeito a hierarquia. Aproximacao entre os sujeitos;

Manutencdo de um  ambiente
harmonico de trabalho;
Crescimento profissional.

IES C Falta de regulamento interno; Qualificagéo;
Tecnologia inapropriada; Interacéo entre equipes;
Falta de foco; Eficiéncia.

Falta de transparéncia na comunicagao.
Fonte: Elaborado pela autora.
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A comunicagao efetiva €& essencial para o sucesso das equipes e da
organizagdo, pois a assertividade na comunicagdo leva a um aumento na
produtividade, e a comunicagao clara previne erros, retrabalho e conflitos. No entanto,
algumas barreiras podem prejudicar a eficacia, como interpretagbes equivocadas,
personalidades dos integrantes das equipes. Por outro lado, entre as oportunidades
identificadas, destaca-se a descoberta de talentos, colaboragao entre os membros da

equipe, alinhamento entre equipes.
4.5 ACOES PARA MELHORIA DA COMUNICACAO INTERNA

Nesta secdo, sdao apresentadas as principais acdes identificadas para a
melhoria da comunicacgao interna, conforme apresentadas pelos entrevistados, tanto
na instituicdo A, como na B e na C. Primeiramente, a capacidade das pessoas de
cooperar em diregdo a um objetivo comum é fundamental para existéncia e
sobrevivéncia das IES. O crescimento, preservacdo e expansao envolve uma
variedade de atividades de coordenacbes para manter tal estrutura funcionando.
Essas atividades requerem escuta, feedback, analise, sugestdes entre os membros
que a compdem.

Nestes termos, enquanto instrumento que permite aos funcionarios
fornecerem feedback e sugestoes para a melhoria da IES, A Comissao Prépria de
Avaliacdo (CPA) é destacada. Conforme informagdes disponiveis no PDI, a CPA é
responsavel por conduzir os processos de avaliacdo internos da instituicdo em
conformidade com a Lei federal n® 10.861/2004. Seu objetivo € a constante melhoria
e renovacao de suas atividades em todas as areas. O entrevistado E7 destaca que,
além da ouvidoria, ha a Comissao Propria de Avaliagao (CPA).

Embora os entrevistados E1, E7 e E9 tenham destacado que a ouvidoria é um
recurso disponivel para os servidores, o relatorio de gestdo das demandas da
ouvidoria para o exercicio de 2022, disponivel no portal da IES A, ndo ha registro e
demandas de servidores que optaram por essa op¢ao.

De acordo com a Associagao Brasileira de Ouvidores/Ombudsman (2015), a
Ouvidoria atua na protecao dos direitos dos cidadados, consumidores e usuarios de
produtos e servicos. Além de fornecer esclarecimentos sobre seus deveres, contribui
para a prevencgao e resolugao de conflitos. Assegura uma avaliagéo justa e imparcial

das demandas apresentadas, estabelecendo um canal de comunicagao direto entre o
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cidaddo e as organizagbes. Atua como uma segunda instancia administrativa no
atendimento de suas manifestacdes. Portanto ndo sendo um canal para feedback e
sugestoes.

Da mesma forma, conforme relatos dos entrevistados, na instituicdo B e C, sédo
evidenciados os mesmos meios, citados na IES A. No Relatério Semestral do
exercicio de 2015/2 da IES B, constam registros de demandas de servidores que

optaram pela Ouvidoria. No entanto, na IES C, esse relatério ndo esta disponivel.

“‘Nos temos a comissédo propria de avaliagdo [...], deles colocarem da
melhor forma possivel os pontos positivos e negativos, sem ser identificado.
Noés temos ouvidoria. Mas assim, que eles usam muito, muito mais, estao
mais receptivos é a comissdo propria de avaliacdo que faz as avaliagbes
internas da instituicgo” (Entrevistado 2).

O entrevistado E2 ressalta que a possibilidade de participagdo andnima € um
aspecto relevante, pois ndo € obrigatério se identificar. Essa condigdo € importante,
pois muitos sO6 conseguem participar das avaliacbes se tiverem a garantia de
anonimato. As avaliagdes ocorrem semestralmente, e toda a comunidade académica

tem a oportunidade de participar.

“Existe uma avaliagéo institucional que é realizada pela comisséo propria
de avaliacdo, que acontece em formato online, tanto para professores,
técnicos, equipe gestora. Sdo avaliadas varias dimensées institucionais e
la existem campos para os respondentes colocarem sugestées, criticas
elogios” (Entrevistado ES).

De acordo com o entrevistado E3, um questionario é aberto para que todos os
funcionarios e alunos possam avaliar a instituicdo. Depois, & feito um retorno, um
feedback para toda a comunidade, com os pontos positivos e negativos levantados
pelos questionarios. Além do aspecto da comunicagao, na CPA, diversas dimensdes
institucionais s&o analisadas, possibilitando a IES o aperfeicoamento de seus
processos internos.

Para Franga, S. e Francga, F. (2022), o estimulo ao feedback desempenha um
papel fundamental na promoc¢ao da eficacia da comunicagcdo. Neves, Garrido e
Simdes (2015) e Robbins e Judge (2020) destacam a importancia da comunicagéo
adequada, pois é essencial para transmitir mensagens sem erros ou omissoées.

O entrevistado E8 acrescentou que, € possivel realizar um didlogo

pessoalmente, uma vez que, as pessoas sao abertas a conversar e a ouvir. Conforme
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Pesquisa Aberje de 2023, a comunicagao face a face, mediante gestores imediatos,
sdo formas mais claras, objetivas e assertivas de transmitir uma mensagem.

Outro aspecto discutido sao as sugestoes colocadas pelos entrevistados
em relagao a melhoria dos processos de comunicagao interna. O entrevistado E1
acredita ser salutar estabelecer uma maior proximidade entre os gestores e
coordenadores com o departamento de comunicacdo, de forma que todas as
informagdes oficiais sejam divulgadas primeiramente pela reitoria. Dessa maneira,
seria assegurado que as informagdes sejam comunicadas no momento adequado,
sem atropelos, e evitando a divulgagao de agdes além do que ja foi estabelecido. Essa

medida pode ajudar a evitar problemas futuros.

“Eu acho que uma proximidade maior dos gestores, 0s coordenadores com
o departamento de comunicac¢éo, que tudo que é oficial sai primeiro daqui
da reitoria. Entdo, e passar a informagé&o na hora correta, sem atropelar
nada. E néo falar além do que ja esta sendo dito” (Entrevistado E1).

“Minha sugestao é que as pessoas transmitam as informagées, seja pelo
meio que for, [...] mudangas que ocorrem dentro de determinados setores
e isso precisa ser comunicado. Isso e as informagbes precisam ser
transmitidas. Porque se ndo, quando vocé precisa acessar aquele setor,
ele mudou. E ninguém sabe que ele mudou, porque a informag¢éo nunca foi
transmitida, porque a universidade ela é uma so, ela ndo é setorizada e as
informagébes elas precisam circular. Ela ndo funciona sem administragéo
superior, s6 que a administragcdo superior também nao vai funcionar se a
faculdade ndo funcionar. Entdo, as informacgées, aquilo que ocorre dentro
dos setores que sejam claro, né? E de interesse das faculdades. Elas
precisam chegar até as faculdades. [...]. O importante é que a informagao
chegue aos interessados.” (Entrevistado E7).

O entrevistado E7 enfatiza a necessidade de compartiihamento amplo de
informacdes dentro dos setores, independentemente do meio utilizado. Para o
entrevistado, seria viavel ter uma intranet, para facilitar a comunicacido interna.
Entende que é uma plataforma eficaz, visto que constantemente ocorrem mudancgas
internamente, porém essas, muitas das vezes, ndo sdo devidamente comunicadas.
Estudos realizados por Tavares (2010) e Acéo Integrada (2022), destacam que a
intranet torna a comunicagado interna mais agil, rapida e eficiente, permitindo a
divulgacéo e distribuigdo de informagdes em toda a organizagéo.

E importante estabelecer critérios e unificar a abordagem dessa comunicacao,
simplificando os procedimentos, ao mesmo tempo em que se prioriza principalmente

a eficiéncia e rapidez na disseminagao dessas informacgoes.
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Um departamento ou setor centralizado, que desempenhe oficialmente o papel
de supervisionar a circulagcdo desses documentos, e para a busca pela eficiéncia e
agilidade no fornecimento interno de servigos na IES. Quanto mais fomentarmos a
comunicagdo, maiores serao os ganhos internos, sendo que a principal vantagem
recai sobre aqueles que aguardam a realizagao dos servigos da IES (Entrevistado E9).

Por sua vez, o entrevistado E2 considera que uma regulamentagao interna,
criada pela propria instituicdo, com um protocolo bem elaborado, seria de grande
auxilio. Com essa regulamentacdo, para o entrevistado E8, & possivel estabelecer
uma série de procedimentos para organizar diversos aspectos, tais como a definicao
de prazos e abordagens para tratar de temas especificos, com objetivos e finalidades
claras. E como esse impacto chega ao publico interno e externo.

Conforme opinido do entrevistado E3, além de uma regulamentagdo, é
importante que as pessoas tenham consciéncia da relevancia da comunicacao
interna, independentemente de a instituicdo ser publica ou privada. Ressalta que
existe aquele que sé reclama, que nao teve conhecimento. “Ai eu ngo fiquei sabendo,
ninguém me informou, ninguém falou nada, ninguéem...”. Ou seja, € a consciéncia das
suas acodes, que tornaria a troca das informacgdes mais facil e funcional.

Ainda no ambito relacionado a sugestbes para melhoria da comunicagao
interna, o entrevistado E5 sugere a criacdo de um sistema préprio para comunicagao
interna. Ressaltou que os aplicativos gerais [como o WhatsApp] acabam misturando
o particular com o corporativo. Dessa forma, a instituigdo teria uma ferramenta prépria
de comunicagéao, o que ajudaria a evitar informag¢des desnecessarias e manter o foco

nas informacodes relevantes.

“Talvez criar um sistema proprio. Em vez de usar aplicativos gerais que
misturam particular com o corporativo, vamos falar assim, que a instituigao
tem uma ferramenta propria de comunicagdo. Entdo, vocé sabe quando
vocé abrir aquele aplicativo ou vocé abrir aquele sistema das informagdes
publicas concentradas, entdo vocé ndo se perde com informagées
desnecessarias e vocé tem um foco maior” (Entrevistado E5).

O entrevistado E4 sugeriu a criagdo de um departamento dedicado
exclusivamente a essa questado poderia evitar sobrecarregar o departamento atual
responsavel. Isso porque a instituicdo possui um departamento de protocolo

responsavel por encaminhar, gerenciar e distribuir todas as correspondéncias.
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Outra sugestdo relevante foi dada pelo entrevistado E6, que sugeriu a
realizacdo de treinamento para equipes, tanto para aqueles responsaveis pela
comunicacgéo interna quanto externa. De acordo com a pesquisa realizada pela Aberje
e Acao Integrada em 2023, as iniciativas de comunicagdo que mais receberam
aumento em seus orgamentos foram os eventos com os lideres (14%) e os
treinamentos (12%).

A IES A, reconhecendo a importadncia do aprimoramento profissional,
implementou o Programa de Desenvolvimento de Lideres — Lidera, uma iniciativa
desenvolvida pela reitoria. A principal finalidade do programa é a formacdo e o
desenvolvimento de lideres, além de incentivar o trabalho em equipe. O Lidera é um
programa continuo que engloba todos os lideres departamentais, exercendo um
impacto direto na melhoria da qualidade de vida dos servidores. Além disso, contribui
para alcancar niveis de eficiéncia e eficacia.

No plano de desenvolvimento institucional da instituicdo B, a IES reforca a
necessidade de aprimorar as condicdes de comunicacao interna para racionalizar os
procedimentos burocraticos e criar um setor especifico para este fim (PDI, 2020).

No Quadro 13, segue o0 resumo das principais agdes citados pelos

entrevistados para melhoria da comunicagao interna.

Quadro 13 — Sugestdes para melhoria dos processos de comunicagao interna

Sugestoes apontadas Entrevistados

Maior proximidade com o departamento de comunicagao E1

Informagdes oficiais divulgadas primeiro pela reitoria E1

Sistema préprio de comunicacao interna E5

Comunicagao de forma ampla E7

Adotar a tecnologia de intranet E7

Departamento de comunicacgéo interna E4 e E9Q
Treinamentos E6 e E8

Politica de comunicacgéo interna E2; E4; E8 e E9Q

Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, os entrevistados destacaram a importancia de considerar diferentes
perspectivas na comunicagao. Eles enfatizaram a necessidade de ouvir tanto a viséo
dos gestores quanto a dos colaboradores para entender as dificuldades presentes e
buscar melhorias. Foi apontado que a comunicagao esta em constante evolucéo,
podendo surgir novas formas de interagado que exigem reaprendizado.

A sugestao de uma plataforma de comunicagdo a ser acessada por meio de

intranet foi mencionada como uma solucgéo viavel para aprimorar a comunicag¢ao. Os
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entrevistados esperam que a pesquisa traga propostas praticas para atender as
demandas identificadas. Além disso, valorizaram a oportunidade de participar e
contribuir para melhorias na comunicacado, observando que era a primeira vez que
eram consultados para tal fim.

A Figura 11 ilustra uma nuvem de palavras gerada pelo software NVivo 12. Ela
exibe as 100 palavras mais proeminentes mencionadas nas entrevistas realizadas
com os 9 participantes. Cada uma dessas palavras foi mencionada mais de 11 vezes
durante o processo de coleta de dados.

Figura 11 — Nuvem de palavras mais citadas nas entrevistas realizadas
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Fonte: Elaborada pela autora a partir do software NVivo12.
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5 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Nesta secdo, sao apresentadas as contribuicdes da pesquisa, tanto tedricas
quanto praticas, desenvolvidas ao longo do ano de 2022 e o primeiro semestre de
2023.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Do ponto de vista académico, o estudo contribui para reforcar a importancia da
comunicagdo na gestdo das equipes, pois ela pode influenciar na produtividade.
Santiago (2020) afirma que, a troca de informacdes entre os membros de uma
organizagao, pode estimular as competéncias sociais e profissionais dos
colaboradores, tais como interagao entre equipes, envolvimento das tarefas.

O cenario atual exige uma nova cultura de trabalho que reconhega o talento, o
engajamento e a motivagdo dos profissionais como fatores essenciais para o
progresso das organizagbes. Embora a digitalizagdao tenha simplificado alguns
processos, as pessoas e as competéncias humanas se tornaram ainda mais decisivas
para atingir os objetivos organizacionais e alcangar o sucesso.

Nesse sentido, a crise incentivou praticas de trabalho mais colaborativas e
desafiou as IES a melhorarem sua comunicacao interna, considerando ndao apenas a
evolugao digital, o volume e velocidade do fluxo de informagdo, mas também a
garantia de que toda essa tecnologia seja acessivel a todos (ALVARADO;
GONZALEZ; LORENZO, 2022).

Conforme foi possivel vislumbrar, os entrevistados E7, E9, B2 e outros
identificam desafios significativos na comunicagao interna das Instituicbes de Ensino
Superior (IES) Municipais do Estado de Goias. O principal desafio é a eficiéncia e
agilidade na disseminacado de informagbes. Enquanto muitos mencionam que a
comunicagao cara a cara € o uso de aplicativos como WhatsApp sdo comuns, a
necessidade de uma comunicagdo mais formal e estruturada é enfatizada para
garantir que as informagdes sejam claras, rapidas e alcancem todos de maneira
eficaz.

Autores como Kunsch (2016) e Robbins e Judge (2020) discutem aspectos da
comunicagao em organizagdes. Problemas como o uso de redes informais, rumores,

e desafios com comunicagdes digitais sdo mencionados. O siléncio, a mentira e o
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medo de se comunicar sao vistos como obstaculos a comunicacgao eficaz. Além disso,
os gestores tém um papel fundamental na promog¢ao de uma comunicagao aberta, o
que pode impactar positivamente a produtividade e a colaboragao entre as equipes.

A comunicagdo nas organizagbes € essencial para seu funcionamento e
sucesso. Kunsch (2016) defende que organiza¢des nao existiriam sem comunicacao,
que, segundo Coutinho (2017), mobiliza pessoas, sentimentos e promove trocas, e
Daft (2017) destaca que seu objetivo é frequentemente influenciar comportamento.

A comunicagcdo organizacional, com énfase no fluxo de informacdes e
gerenciamento de crises, € cada vez mais valorizada no mercado, embora algumas
empresas sO reconhegcam sua importancia em crises (KUNSCH, 2007). A
comunicagéao, conforme definido por Salas et al. (2015), € a troca de informagdes entre
emissor e receptor. Para Robbins, Decenzo e Wolter (2020), se nenhuma informagéo
ou ideia é expressa, a comunicacao nao ocorreu. Marchiori (2018a) enfatiza a
importancia de todos os elementos da comunicagao funcionarem conjuntamente para
que seja efetiva, mesmo que se mantenham autbnomos.

A comunicagdo em organizagdes € estruturada por redes formais e informais.
A rede formal, delineada por Kunsch (2019), segue uma estrutura predefinida com
processos e hierarquias estabelecidos. Caracterizada por sua objetividade e controle,
utiliza canais como relatérios e memorandos (TORQUATO, 2015; COUTINHO, 2017).

A pandemia da COVID-19 demonstrou a importancia da comunicacio interna
eficaz para o engajamento dos funcionarios, aumento da produtividade e promogéo
de um ambiente organizacional sustentavel e agradavel. Instituicdes de ensino, como
as do Estado de Goias, objeto do estudo, enfrentaram desafios inéditos, como a
acelerada transicdo para o ensino a distancia. Canais de comunicagido claros e
oportunos se mostraram essenciais para garantir a continuidade académica e
administrativa.

Com efeito, a rapidez da transformagao digital, por sua vez, aumentou a
importancia das ferramentas digitais. No entanto, mais do que somente adota-las, é
basilar aprimora-las e integra-las efetivamente a rotina institucional. A comunicagao
interna bem estruturada resulta em instituicbes mais ajustaveis, resilientes e
produtivas, projetando uma imagem de estabilidade e confianga para o publico
externo.

Dentre a analise das entrevistas € possivel compreender a auséncia de um

canal oficial, uma rede formal e Unica para a comunicacao interna, os entrevistados



104

citaram multiplos meios de comunicagdo, como e-mail, WhatsApp e SEI. Esta
variedade, embora intencionada para abrangéncia, pode causar fragmentagcéo e
inconsisténcia, levando a confusdo e mensagens contraditorias.

Assim, a rede informal surge espontaneamente atendendo a interagdes sociais,
como conversas e encontros, e € definida por sua natureza subjetiva e emocional
(KUNSCH, 2016). Esses canais informais, também denominados “radio peao” ou
“fofoca” (TORQUATO, 2012), influenciam a cultura organizacional e, conforme
Tavares e Ferreira (2013), s&o vitais para um ambiente de trabalho saudavel. A
escolha do canal é determinada pelo emissor (ROBBINS; JUDGE, 2020).
Adicionalmente, Aguiar et al. (2019) e Nassar (2019) descrevem quatro niveis de
comunicagdo: intrapessoal (interno ao individuo), interpessoal (entre pessoas),
organizacional (dentro de uma empresa) e tecnoldgico (uso de tecnologia para
comunicagao).

Foi observada uma predilecdo por conversas de corredor, fofocas e
informagdes distorcidas ou ampliadas, ou seja, a rede informal de comunicagao acaba
sendo ampliada e utilizada em detrimento da rede formal, tendo em vista a
fragmentariedade dessa ultima. Para o entrevistado E2, “o0 boca a boca ainda é mais
rapido”. O entrevistado E3 reforca que muitas das vezes ocorre as conversas de
corredores pelo fato da demora da comunicacgao oficial.

E certo, conforme a pesquisa bibliografica constatou, que a comunicagdo em
organizagdes, além de informar, visa atrair e incentivar bons resultados internamente,
sendo estratégica para conciliar interesses e promover dialogo e participagao
(COSTA; OLIVEIRA, 2020). A comunicagéao interna evoluiu, ndo se limitando apenas
a transmitir informagbes, mas também capacitando e incentivando discussdes
estratégicas colaborativas por meio da tecnologia (DREYER, TERRA; RAPOSO,
2021).

Eficiéncia no trabalho e melhor gestao séo beneficiadas por uma comunicagao
interna robusta, que reduz a burocracia e melhora o relacionamento entre
colaboradores, refletindo positivamente na comunicagao externa (LIMA; MELO, 2017;
ALMEIDA, 2013). Uma comunicagado eficaz permite que todos na organizagao
conhegam e busquem metas e objetivos compartilhados (KALOGIANNIDIS, 2021).

A comunicagdo interna visa promover uma interagdo eficiente entre a
organizagdo e seus colaboradores, buscando alinhar objetivos comuns. Segundo

Franga, S. e Franga, F. (2022), uma comunicacgao interna ineficaz pode levar a
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problemas como ruidos, conflitos, baixa produtividade e queda na qualidade dos
servigcos. Assim, ela é importante para a colaboracao, eficiéncia e fortalecimento da
identidade organizacional, embora enfrentem novos desafios que podem
comprometer sua efetividade.

E de se lembrar que barreiras na comunicacdo podem incluir obstrucdes
mecanicas, como ruidos (KUNSCH, 2016), fisiolégicas, como perda auditiva,
semanticas, devido a diferengas de significado, e psicolégicas, como preconceitos
(KUNSCH, 2003; ABREU; BAZONI, 2016).

Adicionalmente, remetentes frequentemente presumem que suas palavras sao
entendidas da mesma maneira pelos destinatarios, o que pode n&o ser verdade
(ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2020). Boatos, uma forma de comunicagao
informal, podem surgir de informagbes ambiguas e se disseminar rapidamente,
afetando a produtividade se nao forem gerenciados corretamente (TORQUATO, 2012;
TAVARES; FERREIRA, 2013; MARCHIORI, 2018b). Kunsch (2003) categoriza as
barreiras organizacionais em pessoais, administrativas, excesso de informacéo e
informacdes incompletas, todas podendo impactar a comunicagcdo eficaz nas
organizacgoes.

As instituicdes precisam superar barreiras comunicativas para melhorar a
eficacia da comunicagdo e promover um ambiente de trabalho harmonioso
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011; ABREU; BAZONI, 2016. Apesar da diversidade
de canais de comunicagdo, a chave € adotar meétodos que atinjam todos os
funcionarios efetivamente (PENTEADO, 2017).

E importante ressaltar que a pandemia de COVID-19, decreta em 2020, mudou
a forma como o trabalho era realizado, acelerando processos e tecnologias, tendo em
vista a nova realidade mundial. Foi um fator importante para enfatizar a importancia
da comunicagao interna das organizagoes.

A pandemia intensificou a necessidade de uma comunicagao interna clara e
eficaz, levando os lideres a gerenciarem com maior consciéncia sobre o bem-estar
dos funcionarios em todos os aspectos de suas vidas (DIRCOM, 2021). Neste
processo, a clareza, a concisao e a objetividade s&o necessarias para engajar todos
0s niveis da organizagao.

Para assegurar a consisténcia da mensagem e o alinhamento com os objetivos
da empresa, € vital utilizar as ferramentas de comunicagdo apropriadamente
(DUQUE-RENGEL; ABENDANO; CUSOT, 2022). Independentemente dos canais
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utilizados, a presenca e escuta ativa do lider sao essenciais para orientar e motivar a
equipe na era digital.

Em instituicdes com grande numero de funcionarios e diversidade de cargos,
realizar gestao de equipe se torna um desafio, razéo pela qual, a comunicacgao interna
€ uma importante ferramenta. De fato, Equipes bem formadas e com lagos sélidos sao
essenciais para a realizagao articulada de tarefas, contudo, o processo de evolugao
de grupo para equipe € complexo (CARVALHO, 2014).

A capacidade da equipe de coordenar e sincronizar contribuigdes individuais
impacta seu sucesso, e variaveis como habilidade, tamanho, conflto e normas
internas podem influenciar esse processo (ALVES, 2023). A harmonia e colaboragao
em uma equipe potencializam a qualidade dos servigos, mas € fundamental que os
lideres estejam engajados nesse objetivo (SOUZA; MACEDO, 2020). A gestao eficaz
de equipes para atingir metas requer a promogao do esforgo coletivo e o
fortalecimento das relagées (MARCHIORI et al., 2006; EFANDI, 2021).

Robbins e Judge (2020) ressaltam que, embora haja uma énfase crescente no
trabalho em equipe, a formacao eficaz de equipes ndo € garantida. A interagédo entre
equipes €& complexa, demandando lideres que compreendam e motivem seus
membros (CHIN, 2015; DIAS; BORGES, 2015). Uma lideranga deficiente pode ser um
empecilho (SANDOFF; NILSSON, 2016), mas observa-se uma transicdo de
liderangas tradicionais para abordagens mais cooperativas (CHIN, 2015; BENISHEK;
LAZZARA, 2019).

Salas et al. (2015) identificam fatores cruciais para o desempenho em equipe,
sublinhando a importancia de compreender esses elementos para otimizar a eficacia
do trabalho coletivo, sendo eles divididos em condigbes de influéncia (contexto,
composicdo, cultura) e processos centrais e estados emergentes (cooperacéo,
coordenacgao, conhecimento, conflito, coaching e comunicagao).

Nesse sentido, uma comunicagao clara e transparente € essencial para a
gestado da equipe, influenciando positivamente a produtividade, motivagéo e clima
organizacional (TORQUATO, 2015; ANDERSSON, 2019). E vital que a comunicag&o
interna esteja alinhada com a estratégia da empresa, minimizando mal-entendidos e
promovendo a confianga. Praticas como escuta ativa e feedback sdo cruciais para
uma comunicagédo eficaz (NEVES; GARRIDO; SIMOES, 2015; ROBBINS; JUDGE,
2020; FRANCA, S.; FRANCA, F., 2022).
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Buckingham e Goodall (2019) sugerem enfocar em feedbacks positivos e
reconhecimento para facilitar o aprendizado. A motivacdo dos colaboradores,
influenciada por uma boa comunicacdo, é uma forca direcionadora para o
desempenho e esta relacionada a fatores como trabalho em equipe, desenvolvimento
de carreira, remuneragao e relacionamentos (RIBEIRO, 2018; KHUONG; MAI;
PHUONG, 2020; PETKOVIC; RAPAJIC, 2021).

A pesquisa identificou barreiras a comunicagéo eficiente, como a ja citadas
diversidades de canais, falhas na disseminagao de informacgdes e auséncia de
estratégias claras. Para suplantar esses desafios, sugere-se a implementagao de um
sistema de comunicagao interna, adogao de tecnologias como intranet, criagcdo de um
departamento especializado, treinamento de funcionarios e a instituicdo de politicas
claras de comunicagao, acompanhadas de sistemas de feedback e revisao constante.
Em resumo, a eficacia na comunicagao é vital para navegar pelos desafios do cenario
atual e futuro.

Portanto, a partir das contribuicbes tedricas sintetizadas nesse topico,
juntamente com os pontos encontrados a partir dos dados coletados, foram
localizadas diversas barreiras que impedem uma efetiva comunicacao interna, o
proximo tépico apresenta as principais diretrizes para melhoria da comunicacao
interna, a qual é essencial para um ambiente de trabalho coeso e motivado e, portanto,

uma eficiente gestdo de pessoas.
5.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Com base nos dados e informacgdes coletadas, constatou-se que uma
comunicacao efetiva é fundamental para o desempenho das equipes. Os resultados
indicam que uma comunicagao efetiva, feedback e os recursos apropriados podem
contribuir para que as equipes tenham uma maior produtividade nas IES.

Em relagdo a comunicacao interna, propde-se a adocdo de uma rede social
interna, pois ela facilita o trabalho em equipe, promovendo a disseminacdo das
informagdes internamente de forma mais rapida. Ela permite criar agenda de eventos
institucionais, com a finalidade de informar os principais acontecimentos e atividades
dentro da IES, o que resolveria o problema do atraso e do recebimento das acdes

internas.
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Outra sugestdo € realizar workshop e treinamentos, com a finalidade de
melhorar a integragao das equipes, para que elas possam trabalhar em conjunto e
distribuir as tarefas de forma equilibrada, evitando que uma pessoa fique
sobrecarregada.

Constatou-se que, a ouvidoria € um sistema que opera de forma fechado
operacionalmente para execucdo do seu trabalho, porém ela se abre para se
comunicar com os setores/departamentos da IES e nessa abertura possibilita que os
setores possam fazer um feedback com seus servidores para que a comunicagao seja
mais eficiente e eficaz, logo tem-se uma entrega mais produtiva no trabalho e
consequentemente na entrega dos resultados em equipe. Assim, sugere-se que se
intensifiquem as ac¢des de dar esse feedback.

Com relacao as barreiras que podem dificultar a comunicag¢ao entre equipes,
sugere-se que sejam intensificadas as situagdées que propiciem o dialogo face a face
com os gestores e ainda reunides mensais para troca de informacdes entre equipes,
com a finalidade de compartilhar ideias e expor o que cada um tem feito para contribuir
com a gestao da instituicéo.

As respostas oferecidas pelos participantes da pesquisa também mostram
diversas percepc¢des sobre barreiras e oportunidades no processo de comunicacao
interna em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES).

As barreiras da comunicagao interna nas IES pesquisadas, demonstraram os
principais pontos de atenc&o que os lideres devem ter na gestao de suas equipes, 0s

quais sao apresentados no Quadro 14:

Quadro 14 — Pontos de atencdo na gestao da equipe

Barreiras Principais entraves
A disparidade entre os niveis de expertise pode
Diferencgas de sobrecarregar certos membros e dificultar a comunicagao. O

conhecimento técnico que poderia ser resolvido com treinamento adequado
entre membros da equipe | aqueles membros que necessitam de nivelamento ou a
readequacao para ocupar cargo mais condizente com suas

competéncias.
Se o lider da equipe nao reconhece a importancia do
Percepc¢ao do gestor trabalho diario e como ele impacta a instituicdo, a

comunicagdo pode ser prejudicada, ja que ocorre uma

percepg¢ao, pela equipe, de que ndo ha reconhecimento

pessoal e profissional.

As diferengas de personalidade podem causar

Personalidade e inter- desentendimentos, mas a comunicagdo cara a cara pode
relagoes ajudar a resolver essas questdes, assim praticas de
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conciliagdo e descontracao entre a equipe pode ser um fator
a facilitar a compreensao da comunicacao.

Falta de um processo
especifico

Sem wuma estrutura ou processo definido para a
comunicagao, assim como a auséncia de um canal oficial,
pode ser dificil para as pessoas saberem como se comunicar
eficazmente e sem desentendimentos.

Tecnologia e foco

Usar ferramentas como o WhatsApp pode misturar
comunicagdes profissionais e pessoais, levando a
distracdes, além de sobrecarregar a equipe fora do horario
laborativo, o que pode levantar questbes de direitos
trabalhistas.

Disponibilidade de
horario

Respeitar o tempo dos outros é vital, mas nem sempre é facil
coordenar a comunicagao devido a diferentes agendas. Essa
percepg¢ao apontada pelos participantes da pesquisa, aponta
para a necessidade de um canal de comunicagao oficial e
implantagao de processos para as devidas respostas, o que
tem a possibilidade de evitar que horarios fora de expediente
sejam utilizados para comunicagao interna.

Autossuficiéncia
excessiva

Membros da equipe podem hesitar em pedir ajuda ou
orientacao, optando por fazer as coisas por conta propria, o
que causa em erros ou em sobrecarga de trabalho.

Interpretacao da
mensagem

As pessoas podem interpretar informagdes de maneira
diferente, o que pode levar a mal-entendidos, razéo pela qual
a utilizagao de canais oficiais e formais sdo mecanismos que
podem reduzir o ruido da comunicacéo.

Falta de um érgao
centralizador

Sem um sistema centralizado de comunicagdo, um
departamento responsavel por gerenciar tanto as
comunicagdes internas, quanto as externas, as informacgdes
podem demorar a chegar ou podem nao alcancgar as partes
relevantes.

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dos pontos fracos acima assinalados, é possivel vislumbrar as

seguintes oportunidades de melhoria:

Quadro 15 — Oportunidades de melhoria

Descoberta de talentos

A comunicacao eficaz pode ajudar a identificar e direcionar
talentos para areas em que eles possam brilhar, tornando a
equipe mais coesa, produtiva e reduzindo os ruidos oriundos
da comunicagao informal

Melhoria no desempenho

Quando os lideres se comunicam bem e valorizam o trabalho

da equipe diario, isso pode elevar o moral e o0 desempenho da equipe
Respeito e resolugao de | Dialogar e entender o ponto de vista do outro promove um
conflitos ambiente de trabalho respeitoso e colaborativo, aumentando

0 éxito da gestio da equipe.

Padronizagao da
comunicagao

Estabelecer uma linguagem e processo padrdo torna a
comunicagéo mais eficaz e reduz a comunicagao informal.

Acesso a informagao

A comunicacgao eficaz da poder as pessoas, permitindo-lhes
antecipar e resolver problemas, sem ter que se direcionar a
superiores hierarquicos, o que simplifica os processos e
reduz atritos pessoais.
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Agilidade

Uma comunicacgao clara e eficaz pode levar a decisbes mais
céleres e a processos mais eficientes.

Melhoria nos fluxos e
entregas

A boa comunicagao pode otimizar os processos, levando a
entregas mais eficientes e a um ambiente de trabalho
harmonioso.

Fonte: Elaborado pela autora.

Resumindo, a comunicagéao interna faz parte e da operagao global de uma IES.

Superar barreiras e capitalizar oportunidades pode melhorar ndo apenas a eficacia da

comunicagédo, mas também o desempenho geral e o bem-estar da equipe.

O Quadro 16 apresenta as principais barreiras encontradas e as agdes Uteis e

necessarias para o melhor gerenciamento:

Quadro 16 — Barreiras e agdes necessarias para o melhor gerenciamento

Barreiras

Acodes

Diversidade de canais
de comunicacao

Plataforma unificada de comunicagéo: meio oficial e principal
da comunicagéo interna.

WhatsApp como meio
predominante

Comunicagao informal, rapida e eventual.

Desafios com e-mails

Comunicacgdes oficiais e distribuicdo de memorandos.

Falhas na disseminagao
de informacgodes

Correto treinamento e capacitagdo dos emissores e
receptores da comunicagao.

Diretrizes de uso

Treinamento: Capacitar todos os funcionarios sobre como
usar a plataforma e as ferramentas.

Protocolos de Comunicagao: Definir claramente quando e
como usar cada ferramenta, evitando redundancias e
garantindo que a mensagem correta alcance o publico certo.

Feedback e Melhoria
Continua

Pesquisas Internas: Verificar periodicamente a satisfacdo dos
funcionarios com os meios de comunicagao.

Andlise de uso: Monitorar o uso das ferramentas para
identificar padrées e areas de melhoria.

Atualizacdes da Plataforma: Introduzir melhorias com base no
feedback e nas analises, garantindo que a solugéo evolua de
acordo com as necessidades da instituicdo.

Falta de departamento
especifico, auséncia de
responsabilidades
claras

Implantacdo do departamento, com treinamento dos
responsaveis e que tal departamento e responsaveis sejam
amplamente conhecidos na instituigio.

Desconhecimento da
Existéncia da Politica de
comunicagao

Desenvolver/Revisar a Politica de Comunicagao.

Auséncia de acesso a
documentacgao referente
a comunicacao

Treinamento para comunicar a politica da instituicdo e
apresentar os meios de acesso aos documentos.

Informagoes
fragmentadas

Consolidagao da informagdo fragmentada em um Unico
documento; Centralizar o acesso a documentagao em um
portal de documentos.
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Feedback regular

Pesquisas e reunides periddicas, a fim de identificar os pontos
a serem revisados.

Fonte: Elaborado pela autora.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral analisar como as praticas de
comunicagdo interna podem contribuir na gestdo das equipes das instituigbes de
ensino superior municipais de direito publico do Estado de Goias.

E para alcangar o objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa de carater
qualitativa em trés instituicdes publicas de Ensino superior municipal. Para coleta de
dados foi realizada uma entrevista semiestruturada com nove entrevistados. Adotou-
se como técnica de analise de dados a analise de conteudo, conforme Bardin (2016),
e analise documental. O procedimento para interpretacdo das fontes foi a sua
triangulagéao.

Deste modo, o objetivo geral foi alcangado, conforme apresentado no capitulo
4. Do mesmo modo, os objetivos especificos foram atingidos. Em relagéo ao primeiro,
constatou-se que as IES adotam varias formas de comunicacdo em seus processos
de comunicacao interna, por exemplo: reunides presenciais e online, envio de e-mails,
mensagens via aplicativos de mensagens instantaneas, entre outros.

O memorando e o e-mail sdo adotados como os meios oficiais de comunicagao.
No entanto, o e-mail e o WhatsApp sao os mais utilizados. Percebeu-se uma diviséo
entre os entrevistados em relacdo meios mais eficazes, sendo que ha aqueles que
consideram o e-mail e aqueles que consideram o WhatsApp. Nem todos os
entrevistados recebem instru¢cées em relacéo ao tratamento das informacdes internas,
0 que nao permite afirmar que esse tipo de tratamento ndo ocorra com todos os
funcionarios ou em todas as IES citadas.

Verificou-se que as IES pesquisas, enfrentam desafios semelhantes em relagao
a sua comunicacgao interna. Alguns desses desafios s&o: garantir que as informagdes
transmitidas sejam compreendidas conforme o propdsito, assegurar que as
informacdes alcancem todos em tempo habil e evitar a escassez de informacéo, que
compromete a produtividade. Os entrevistados acreditam que uma politica de
comunicacao documentada, reducdo dos canais e um setor exclusivo para tratar da
comunicacgéo interna tornaria a comunicagao mais eficaz.

No que diz respeito ao segundo objetivo especifico, ou seja, compreender
mudancas ocorridas na comunicacao interna das IES no pds-pandemia, percebeu-se
que as principais mudangas ocorridas na comunicagao interna foram a aceleracao da

digitalizacao e a adogéao de varias formas de comunicagao. O principal legado deixado
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foi o uso da tecnologia no dia a dia, que auxiliou na produtividade entre equipes, e
levou as IES a utilizar menos papel e realizar menos ligacoes telefénicas.

Em relacao barreiras na comunicagao interna, notou-se que a maioria estavam
relacionadas a personalidade das pessoas, a falta de dialogo e a interpretagao
equivocada das informacdes. No entanto, foram apontadas varias oportunidades, que
envolvem o dialogo, a descoberta de talentos, a interacdo, a colaboracdo, a
aproximacao, o crescimento e a eficiéncia e eficacia entre equipes, conforme terceiro
objetivo.

Ao percorrer os caminhos que levaram as respostas ao problema de pesquisa,
qual seja: como as praticas de comunicagao interna podem contribuir na gestdo das
equipes das instituicbes de ensino superior municipais do Estado de Goias?

A proposi¢cao de que a adogao de canais e meios de comunicagao interna
eficazes, resulta em maior engajamento dos funcionarios, melhoria na produtividade
e um clima organizacional mais positivo nas empresas. Assim como, a ineficacia de
tais canais de comunicagéo dificulta e se torna um obstaculo para uma gestao de
equipes adequada.

Tal situacdo demonstra uma relagao direta entre a eficacia dos canais e meios de
comunicacgao interna e os resultados positivos ou negativos nas organizagoes.

Em continuidade a resposta do problema de pesquisa, importante destacar que
comunicagao interna € um elemento vital na estrutura de qualquer organizagao. Ela
serve como a espinha dorsal que conecta os diversos niveis hierarquicos,
departamentos e individuos dentro de uma entidade. Nas instituicbes de ensino
superior municipais publicas do Estado de Goias, a eficacia da comunicagao interna
tem uma relevancia ainda maior.

De fato, com aceleragcdo da digitalizagdo as instituicbes foram obrigadas a
adaptar-se rapidamente a modelos de ensino a distancia, reestruturando seus
meétodos tradicionais. Nesse cenario, canais de comunicacao eficazes tornaram-se
necessarios. A capacidade de transmitir informacdes claras, precisas e tempestivas
entre a administragdo, docentes, funcionarios e alunos foi fundamental para manter a
continuidade das atividades académicas e administrativas.

Nesse sentido, a comunicagao efetiva promove um ambiente de trabalho
colaborativo e produtivo. No contexto das instituicbes de ensino, ela facilita a
identificacdo oportuna de problemas, permitindo correcdes prontas e alinhamento de
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estratégias. A coesao entre os membros da equipe € importante em tempos de crise,
quando a adaptabilidade e a colaboracéo sao vitais.

E certo, porém, que a pandemia acelerou a transformacdo digital nas
instituicbes de ensino. Ferramentas digitais, previamente vistas como auxiliares,
tornaram-se centrais para a operacao das universidades. No entanto, a simples
adocao de ferramentas digitais ndo garante sucesso, sendo necessario treinamento e
o constante aperfeicoamento dos processos. A eficacia dos canais de comunicagao
digitais depende da integragdo dessas ferramentas no dia a dia académico e
administrativo.

De fato, a eficacia da comunicagao interna reflete diretamente no
comportamento organizacional. Com canais de comunicagao solidos, as instituigdes
sdo mais resilientes, adaptaveis e produtivas. Em um periodo pds-pandémico, uma
comunicagado interna eficaz ajuda as instituicbes a superarem esses desafios,
mantendo a equipe informada, envolvida e motivada, o que torna a gestédo das equipes
muito mais simples.

E importante citar, ainda, que em tempos de crise, a imagem externa de uma
instituicdo é muitas vezes um reflexo de sua comunicagao interna. Quando os
funcionarios estdo bem-informados e alinhados com a visdo da organizagao, isso
projeta uma imagem de estabilidade e confianga para o0 mundo externo. Em
contrapartida, se prevalece a comunicagdo informal, com informagdes
desencontradas, os conflitos aumentam e a imagem da instituicdo é prejudicada
interna e externamente.

Concluindo, os canais de comunicagado interna auxiliaram na gestdo das
equipes das instituicdes de ensino superior municipais publicas do Estado de Goias
durante e apos a pandemia de COVID-19. Em um mundo que muda rapidamente e
onde a incerteza tornou-se a norma, a capacidade de comunicar-se de forma clara e
eficaz tornou-se mais importante do que nunca. Urge a necessidade de investir em
canais de comunicagao robustos e eficazes a fim de navegaram com sucesso pelos
desafios do mundo atual.

E imperioso ressaltar, porém, para superar as barreiras identificadas pela
pesquisa, e diversidade de canais de comunicacdo, inclusive de canais privados,
falhas na disseminagdo das informacdes, auséncia de processo claro para
comunicagdo, desconhecimento sobre a politica adotada, inexisténcia de

departamento especifico, entre outros.
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Assim, foi sugerido, além de uma maior proximidade entre os colaboradores,
um sistema préprio de comunicacgao interna, a adogao da tecnologia de intranet, um
departamento especifico para gerir a comunicagao interna, treinamentos para os
funcionarios e, a elaboracado de uma politica de comunicagao interna e a manutencgao
de um sistema de feedback regular.

E certo que a comunicagéo interna ajuda no sucesso da gestdo de pessoas e
da operacgao global de uma IES. Assim, superar barreiras e capitalizar oportunidades
pode melhorar ndo apenas a eficacia da comunicacédo, mas também o desempenho
geral e o bem-estar da equipe, favorecendo a gestdo da equipe e refletindo no

aumento da produtividade das IES pesquisadas.

6.1 LIMITAGOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA O DESENVOLVIMENTO DE
PESQUISA FUTURAS

A pesquisa abrangeu 3 das 4 instituigdes de ensino superior municipais do
Estado de Goias, que apresentam caracteristicas semelhantes. Uma limitagdo da
presente pesquisa foi o fato de ter sido baseada na visao de 9 entrevistados. Devido
a um recorte metodoldgico, a escolha dos gestores baseou-se na ocupagédo de
posicoes estratégicas: um gestor integrante da reitoria, um da esfera académica e um
da area administrativa.

Nao foi possivel obter o depoimento dos 3 entrevistados da instituicdo D, que
nao responderam aos contatos realizados por telefone e por e-mail. Portanto, ndo se
pode afirmar que os fenbmenos e resultados desta pesquisa sejam generalizaveis
para outros contextos.

Recomenda-se, para estudos futuros, que se considere a possibilidade de
aumentar o numero de entrevistados envolvidos e de abranger instituigdes de outros
estados que apresentem caracteristicas semelhantes. No Brasil, ha um total de 57
instituicdes municipais de direito publico, sendo apenas 4 no Estado de Goias. Além
disso, sugere-se a adog¢ao de outros métodos de estudo, como uma pesquisa do tipo
survey, e que se englobe a visdo de todos os gestores das IES.

Além de tais sugestdes €& possivel analisar, também, a implantagdo das
melhorias aqui propostas e aferir os resultados, a fim de compara-los aos resultados

obtidos na presente pesquisa.
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APENDICE A — TCLE — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome € Darlene dos Reis Correia e sou aluna do curso de Mestrado
Profissional em Gestdo de Negdcios na UNISINOS — Universidade do Vale do Rio dos
Sinos. Estou realizando uma pesquisa, sob orientacdo do Professor Dr. José Carlos
da Silva Freitas Jr., intitulada “COMUNICACAO INTERNA NA GESTAO DE
EQUIPES: Um estudo de caso em Instituigdes de Ensino Superior Municipais do
Estado de Goias”.

A pesquisa tem como objetivo geral analisar como as praticas de comunicagao
interna podem contribuir na gestado das equipes das instituicdes de ensino superior
municipal do Estado de Goias. E tem, como objetivos especificos: Identificar as
praticas de comunicacgao interna das |IES; compreender as mudangas ocorridas na
comunicacgao interna das IES; analisar as praticas mais efetivas de comunicagao
interna na gestao das equipes das |IES; propor acdes para melhoria da comunicagao
interna.

Portanto, solicitamos sua participacao por meio de uma entrevista online, pela
plataforma da Microsoft Teams. Esta atividade ocorrera em momento previamente
combinado. Cabe mencionar que a entrevista sera gravada para facilitar a posterior
analise e interpretacao dos dados. A sua participacédo neste estudo é voluntaria e se
vocé decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem liberdade de
fazé-lo.

Na publicacao dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no
mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informag¢des que permitam identifica-
lo(a). Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente, vocé estara contribuindo para a compreensio do
fendbmeno estudado e para a producao de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa ou a sua participagdo poderao ser
esclarecidas pela pesquisadora, pelo telefone (64) 996257039 ou pelo e-mail:
dcorreia@edu.unisinos.br

Atenciosamente,

Darlene Dos Reis Correia
Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma copia deste TCLE —

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, com a devida anuéncia da instituicdo
na qual desempenho minhas fungdes.

Cidade, dia, més e ano.

Assinatura do (a) Entrevistado (a)
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APENDICE B — ROTEIRO BASICO DE QUESTOES

Qual o seu cargo atual?

Qual a sua idade?
() Menos de 25 anos () De 26 anos a 35 anos () De 36 anos a 45 anos

() De 46 anos a 55 anos () 56 anos ou mais.

Ha quanto tempo vocé trabalha na Instituicado?
()Menosde 1ano ()Entre1e3anos ()Entred4e7anos ()Entre8e 11anos ()

Acima de 12 anos

1. Como é o processo de comunicagao interna em sua Instituicido?
2. Existe um setor responsavel por essa comunicacgao interna?
3. A instituicao possui politica de comunicacéo definida e documentada?

4. Quais sao os principais meios de comunicagdo utilizados pela IES na sua

comunicacéao interna?
5. Quais os principais desafios da comunicacéao interna?

6. Na sua percepcéo, as informagdes chegam primeiro aos funcionarios pela rede

formal ou informal? Dé um exemplo.

7. Os funcionarios recebem algum tipo de instru¢do ou treinamento em relagdo ao

tratamento das informacdes internas?

8. Como vocé vé a relagao entre a comunicacgao interna e a produtividade em sua

instituicao?
9. Quais canais de comunicacao interna vocé acredita ser mais eficaz na IES?

10. Como a pandemia do Covid-19 impactou na comunicacao interna e nas relagcdes

formais e informais das equipes?
11. Houve algum legado? Exemplo, uso de ferramentas digitais?
12. Como as praticas de comunicagao contribuem com a gestao das equipes?

13. Quais as principais barreiras e oportunidades no processo de comunicag¢ao dentro
e entre das esquipes da IES?
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14. Existe um canal de comunicacido que permite aos funcionarios fornecer feedback

e sugestdes sobre melhorias para a IES?

15. Qual a sua sugestéo para melhoria dos processos de comunicagao interna em sua
IES?

16. Gostaria de fazer mais algum comentario?

Muito obrigada pela sua participagao!
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