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RESUMO

A presente dissertagdo torna publicos os resultados de uma pesquisa-acao sobre
comunicacgao interna como estratégia de gestdo educacional realizada com empregados de
uma escola particular confessional catélica de Educacao Basica de Belo Horizonte. O estudo
também apresenta uma proposta de processo de comunicagao interna construida a partir da
participagao dos sujeitos da pesquisa e sugerida como projeto de intervencao a Diretoria da
unidade educativa escolhida como campo empirico. A motivagdo deste trabalho nasce do
desafio de mobilizar pessoas em torno de um objetivo comum: melhorar a qualidade da
educacao para transformar a sociedade. Parte da certeza de que professores e profissionais
nao docentes sao o publico essencial para a qualificagcdo dos processos educativos e para a
entrega da promessa de formacgao integral dos estudantes, assumida pela escola como um
de seus objetivos institucionais. Traz como propostas uma reflexdo sobre a importancia da
comunicagao interna para realizagdo da missao de uma instituigdo de ensino, o diagnostico
da situacdo da comunicagao interna para o grupo social pesquisado e a identificacdo de
pontos passiveis de melhoria, que vao desde o estabelecimento e a explicitagdo de politicas
institucionais até o emprego de determinadas expressdes no conteudo do e-mail corporativo.
Identifica a limitacdo de pesquisas académicas relacionadas a comunicacao interna nas
escolas de Educacgédo Basica. Baseia-se num estudo qualitativo e quantitativo realizado por
meio de entrevistas semiestruturadas direcionadas a um grupo de profissionais de todas as
areas e niveis hierarquicos e de questionario eletrénico aplicado a totalidade dos empregados
para construcao, a partir de “mapas da empatia” e “quadros de proposi¢ao de valor”, de uma
proposta de intervencdo que ajude a explicitar e consolidar o processo de comunicacao
interna como estratégia de gestdo. Como conclusdo, observa-se que o0s problemas de
comunicagao interna no grupo pesquisado sdo menos técnicos e que estao mais intimamente
ligados ao modelo de gestao e estilos de liderangas. A descentralizagdo da autoridade e a
passagem de um modo de agao individual para o de agdo coletiva sdo condi¢coes
imprescindiveis para a construcdo de uma concepcao de gestdo educacional, de fato
inovadora, que supere o enfoque meramente administrativo. O resultado ressalta a
centralidade do elemento humano na construgado da organizagéo da escola e da educagéo,
apontando a comunicagdo interna como estratégia de gestdo no contexto dos sistemas

educacionais e das escolas.

Palavras-chave: Comunicagao Interna. Gestao educacional. Pesquisa-agao. Estratégia.



ABSTRACT

This work makes public the results of a research-action on internal communication as
a strategy to educational management, conducted with employees from a Catholic
confessional private school of basic education in Belo Horizonte. The study also shows a
proposal of internal communication process built with the participation of the research subjects
and suggested to the Principals of the educational unit chosen as empiric field as an
intervention project. The motivation for this work was born of the challenge of mobilizing people
around a common goal: improving educational quality to transform society. Part of the certainty
that teachers and non-teaching professionals are the basic public for qualification of
educational processes and for the delivery of the promise of students’ full training, taken up by
the school as one of its institutional objectives. It brings as for proposals — the reflection on the
importance of internal communication for the mission of a teaching institution, the diagnosis of
the situation of internal communication for the social group researched and the identification
of points likely to be improved, which go from establishing and explaining institutional policies
up to the employment of certain expressions in the content of corporate e-mails. It identifies
the limitation of academic research related to the internal communication in Basic Education
schools. It is based in a qualitative and quantitative study performed by means of semi-
structured interviews directed to a group of professionals from all areas and hierarchic levels,
and by an electronic questionnaire applied to the totality of the employees for the construction,
based on “empathy maps” and on “value opposition charts” from an intervention proposal
which may help to explain and consolidate the internal communication process as a
management strategy. As a conclusion, it can be noted that the internal communication issues
in the group researched are less technical and are more intimately connected to the
management model and leadership styles. Authority decentralization and passing from a mode
of individual to collective action are necessary conditions for a conception of an actually
innovative educational management, one that overcome the mere focus on administration. The
outcome highlights the centrality of the human element in the construction of an organization
of the school and of education, pointing internal communication as a management strategy in
the context of the educational systems and schools.

Key-words: Internal communication. Educational management. Research-action. Strategy.
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1 INTRODUCAO

A comunicacao interna é um dos fatores criticos de sucesso de organizacoes
de qualquer natureza na sociedade contemporanea. As mudancas decorrentes da
globalizagao e do advento das tecnologias digitais tém-nas desafiado a sobreviver em
um cenario radicalmente competitivo e exigente, obrigando-as a buscar novas formas
de interacao, especialmente, com seu publico interno (KUNSCH, 2006). O éxito das
organizacdes nesse contexto adverso passa a depender fundamentalmente de suas
habilidades em comunicar-se, ja que “as pessoas acreditam em uma marca quando
as relacdes internas sao fortalecidas” e ela transmite “naturalmente esta mensagem”
(MARCHIORI et al., 2006).

Entretanto, nem sempre a interacéo, o dialogo e o relacionamento com e entre
os envolvidos em um empreendimento estdo na conta de seus executivos, como
deveriam (MARCHIORI et al., 2006). Considerada uma dimensao elementar no ambito
da administracdo empresarial, como afirma Kunsch (2006), pouco ou nada se debate
e se faz sobre a comunicacéo interna na esfera dos sistemas educacionais no Brasil.
Quando presente, tal preocupacao se manifesta em casos isolados ou por forga dos
mecanismos externos de avaliacdo de qualidade, no caso das instituicoes de ensino
superior. A atencdo a ela também aparece de maneira implicita em iniciativas
pessoais que partem da percepc¢ao individual de uma ou outra liderangca em contextos
muito especificos.

A comunicacéao interna tem o potencial de criar e modelar as condi¢des de
existéncia das institui¢des. Para Kunsch (2006, p. 175), ela

em primeiro lugar, tem que ser entendida como parte inerente a natureza das
organizagbes. Estas sdo formadas por pessoas que se comunicam entre si e
que, por meio de processos interativos, viabilizam o sistema funcional para
sobrevivéncia e consecu¢do dos objetivos organizacionais num contexto de
diversidade e de transagdes complexas.

Entretanto, o impacto da comunicacao interna — especificamente a que diz
respeito a relacdo entre a escola e seus empregados — sobre a performance dos
estabelecimentos de ensino é praticamente ignorado na condugao dos processos de
trabalho e na gestdo das pessoas em instituicbes de nivel basico, sejam estas

publicas, particulares ou filantropicas. Para Lick (2015, p. 109), uma nova visdo da
gestao, “mediante a transformacao de atuacao, de pessoas e instituicées, de forma
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interativa e reciproca” € “condicdo para a melhoria de funcionamento do sistema de
ensino e suas instituicées escolares”, bem como da efetividade da educacao oferecida
aos estudantes.

No interior dos sistemas e unidades educacionais basicas, quando muito, a
comunicacao interna é compreendida como um composto de ferramentas, um
agregado de praticas e/ou um sistema de informagdes, desarticulado dos objetivos e
da funcéo social da escola e da educacéo, ou seja, alheio a sua dimensado humana e
de interagdo entre os individuos, como proposto por Kunsch (2009). Elemento
fundamental para a realizacdo da missdo das organizagdes educacionais, a
comunicacao interna é capaz de influenciar mudancas significativas nas praticas

administrativas e pedagogicas. Na visao de Liick (2015, p. 81),

no caso da gestado da escola, corresponde a dar vez e voz e envolver na
construgdo e implementacdo do seu projeto politico-pedagdgico a
comunidade escolar como um todo: professores, funcionarios, [...] mediante
uma estratégia aberta de dialogo e construgdo do entendimento de
responsabilidade coletiva pela educagao.

Tal postura reflete-se, em dltima instancia, na qualidade da aprendizagem dos
educandos, incidindo, consequentemente, no desempenho escolar.

A comunicacdo interna constitui-se, portanto, num dos principais e mais
complexos desafios das liderancas (diretores, coordenadores, supervisores e
orientadores), principalmente quando se tem em vista um modelo de gestdo que néao
se limita a organizar a estrutura e a controlar os processos, mas que se alinha a
principios democraticos e participativos e com uma formagao mais voltada para a
transformacéo social (LUCK, 2015).

Gerir pela via da comunicacéo interna pode ser entendido como estratégia, pois
ela é responsavel pela formacdo da identidade e pela criacdo da cultura
organizacional (MARCHIORI et al., 2006). No ambito escolar, compreendemos a
cultura organizacional como Silva (2007, p. 59): “manifesta¢des de valores, crencas e
padrées de comportamento préprios do coletivo institucional” que distinguem a escola
como Unica ante as demais. De acordo com Libédneo (2017, p. 93), o conjunto de
estruturas e processos que dao vida a organizacao, possibilitando a ela funcionar e
alcancar seus objetivos, é construido a partir do significado dado por seus membros
ao trabalho que realizam, as decisdes tomadas, e edifica-se de forma dinamica e

continua no interior das relagdes interpessoais, no dia a dia. Isso acontece porque a
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interagcéo € algo proprio do humano, sendo, por conseguinte, como afirma Kunsch
(2006), “inerente a natureza das organizacdes”. Para ela, sem comunicagdo, as
organizacbées nem mesmo existiiam, concordando nesse sentido com Baldissera
(2008) e Marchiori et al. (2006) que “uma empresa € comunicacao”, essencialmente.

Apesar de intuir com Grando (2006, p. 232) a necessidade de um sistema de
informacgdes eficiente e ativo para que haja “conjugacédo de esforcos e cooperagao
tendo em vista a realizacdo de tarefas e do processo produtivo” e também a
necessidade de um programa estruturado, “para que os diferentes setores e as
diferentes fungcées compreendam seu papel e importancia dentro da missao, objetivos
e metas da organizacao”, é preciso voltar o foco para a relacao, para as trocas entre
os sujeitos. Trata-se, segundo Wolton (2011, p. 18) de negociar, realidade prépria das
estruturas democraticas, para chegar a um acordo de aceitagao, “para construir as
condicdes de convivéncia”.

O presente trabalho tem como proposta tratar da comunicacao interna como
estratégia de gestao a partir da experiéncia de uma escola particular confessional de
Belo Horizonte, o Colégio Loyola. Recorremos a resultados de pesquisas sobre o
assunto realizadas no ambito das escolas catdlicas filiadas a Associagédo Nacional de
Educacao Catélica do Brasil (Anec) e das escolas da Rede Jesuita de Educacgéo
(RJE), que evidenciam o carater ainda instrumental da comunicagéo interna. Tais
estudos, embora demonstrem a abertura da alta lideranca no sentido de reconhecer
a importancia da gestdo do humano dentro das escolas para realizar a missao
educativa, deixam claro que as acdes nesse sentido ainda estao circunscritas
pontualmente ao ambito de ferramentas e informacdes, sob a responsabilidade de
setores e/ou profissionais especificos, € ndo como uma competéncia requerida a
todos e de ampla responsabilidade dos que compdem a comunidade escolar.

E necessario ir além. Para Kunsch (2006, p. 177),

E preciso levar em conta os aspectos relacionais, os contextos, o0s
condicionamentos internos e externos, bem como a complexidade que
permeia todo o processo comunicativo. Dai a necessidade de ultrapassarmos
a visdo meramente mecanicista da comunicagdo para uma visdo mais
interpretativa e critica.

Nosso trabalho constitui-se como uma pesquisa-acao e aborda a comunicagao
como estratégia de gestao, devido ao seu potencial para fomentar o engajamento do
publico interno, na medida em que seja capaz de ajuda-lo a criar um significado de
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valor para sua atuacao, alinhando interesses e necessidades pessoais com a
finalidade ultima da instituicdo de ensino. Buscamos ir ao encontro do que propde
Marchiori et al. (2006, p. 213),

E preciso criar ambientes organizacionais onde as pessoas valorizem as
relagbes trabalhando em equipe, compartiihando informagdes, abrindo
caminhos, alargando fronteiras, pessoas entdo que gostem daquilo que
fazem e que sejam comprometidas com o futuro e, portanto, construtores
desse ideal.
Nesse sentido, apresentamos uma proposta de intervencao que pode contribuir
para a melhoria da comunicacao interna no Colégio Loyola, mais especificamente a
que se da entre a instituicao e seus empregados e destes entre si.
Tomamos como referéncia dois conceitos propostos por Mintzberg (2006, p.
24): “estratégia € um padrdo — especificamente, um padrdo em uma corrente de
acoes” e estratégia como perspectiva, que corresponde a “uma maneira fixa de olhar
0 mundo”.
Também pensamos a gestao educacional na perspectiva de Libaneo (2017, p.
88), como a que promove o envolvimento das pessoas no trabalho por meio da
participacdo, em vista dos objetivos de aprendizagem, e na de Lick (2015), ou seja,
a que abrange os sistemas de ensino e a gestdo escolar, tendo em vista que, ao

contrario da administrag&o, para a autora (2015, p. 27), ela:

se assenta sobre a mobilizagdo dindmica do elemento humano, sua energia
e seu talento, coletivamente organizado, como condicdo basica e
fundamental da qualidade do ensino e da transformagéo da prépria identidade
das escolas, dos sistemas de ensino e da educacao brasileira.

Temos sempre como pano de fundo, ao longo do trabalho, um conceito simples,
mas amplo e geral, de comunicacao, que remonta a sua origem e a sua dimensao
comunitaria, extraido por Issler (2002) de Santos Saraiva (1983): o ato de partilhar. A
mesma compreensao é trazida e extrapolada por Wolton (2011, p. 24): comunicar é
conviver, sendo a busca do outro e da relagdo o seu horizonte.

Tal percepcao esta alinhada com a razdo de ser da instituicdo estudada, que
tem na génese crista a sua vocagao para o dialogo e o servico. Conforme determina
o Projeto Educativo Comum (REDE JESUITA DE EDUCAGCAO, 2016, p. 71), “a
comunicacado é dimensao de integracao e partilha de informacdes que viabiliza a
missao do colégio”.
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Consideraremos, é claro, que, embora venha se legitimando nos meios
académico e profissional, a comunicacgao interna, especificamente a que se refere aos
empregados — como uma das dimensdes da comunicagao organizacional —, ainda que
se insira na perspectiva ja consolidada da Comunicacao como campo especifico de
conhecimento — apesar de estruturada —, como afirma Torquato (2009), é ainda

relativamente nova no Brasil.
1.1 APRESENTAQAO DA TRAJETORIA PROFISSIONAL DA PESQUISADORA

Meu interesse pela Comunicacao cresceu comigo: filha de pai jornalista, fui
criada dentro das redacdes dos periddicos mineiros. Sempre gostei de ler e escrever
e acreditava que a informacao poderia me ajudar, de alguma forma, a mudar o mundo.

Com base nessa motivacao pessoal, graduei-me em jornalismo, em 1996, pela
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Belo Horizonte (Fafi-BH), especializando-
me, posteriormente, em “Comunicacdo e Gestdo Empresarial” (PUC Minas) e em
“Comunicacao: Novas Tecnologias e Hipermidia” (Uni-BH).

Em busca de uma formagdo mais humana e que me ajudasse a pensar 0
exercicio da profissdo que escolhi, licenciei-me em Filosofia, em 1999, pela
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Pela primeira vez, deparava-me
profissionalmente com a Educacado e seu potencial transformador. Acabei por intuir
que, da juncdo dessas duas areas do conhecimento, além do prazer pessoal, eu
poderia extrair os meios mais adequados para alcancar meu ideal da juventude.

Depois de transitar em veiculos e em assessorias (de pequeno e médio porte),
produzindo e conectando informagédo, ora como fonte, ora como meio, consolidei
minha carreira em grandes empresas do mercado de Comunicacao e Educacéo, como
a Globo Minas e a Rede Pitagoras, exercendo atividades de producao de reportagem
para meios impressos e eletronicos. Atuei, ainda, no Governo de Minas Gerais como
coordenadora de Comunicag¢ao no Projeto Linha Verde, na area de Relacionamento
com a Comunidade. Geri processos e projetos de Comunicagdo em empresas
préprias, como a Telos Comunicacao, e também em organizacdes da sociedade civil,
em regime de colaboracao e/ou trabalho voluntario.

Nessa época, a dificuldade da gestdao da Comunicacgao Interna nas corporacdes
ficou mais explicita para mim. Cresceu o interesse pelas organizag¢des e por desafios

profissionais que me dessem a oportunidade de colocar em pratica acoes para tornar
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mais fluida a relacdo entre elas e seus publicos, resultando em maior adesao e
satisfacdo das pessoas, melhoria dos servigos oferecidos e também da sua imagem.
Em uma dessas instituicoes, o Instituto Sdo Francisco de Assis, escola de
educacao infantil e basica das Irmas Franciscanas do Senhor, na qual prestei
consultoria focada principalmente em acbes que pudessem fortalecer a relacédo
familia-escola, tive contato com a espiritualidade franciscana. Ingressei no curso de
extensao em Teologia Pastoral chancelado pela Faculdade Jesuita de Filosofia e
Teologia (Faje), por meio do Centro Loyola de Belo Horizonte. Além de aprofundar a
experiéncia com o Sagrado, tratava-se de, a partir do dialogo entre fé e cultura, buscar
uma melhor forma de concretizar minha utopia, ou seja, mais consciente dos
desequilibrios sociais, exercer minha cidadania, colaborando na transformacéo da
sociedade a partir do meu contexto e habilidades profissionais, mobilizando gente.

Mais experiente pessoal e profissionalmente, passei de aluna a funcionaria do
Centro Loyola. Como fruto do meu trabalho, em 2011, recebi o convite para colaborar
na missao do Colégio Loyola, onde comecei como assessora e estou hoje como
Gerente de Comunicacao. Nessa funcao, tenho aplicado minha expertise de mercado,
combinando técnicas de gestdo de Comunicacdo ao modo de proceder inaciano,
agregando conhecimentos adquiridos no curso de extensdo em Pedagogia Inaciana
ministrado pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos) e na experiéncia
dos Exercicios Espirituais na Vida Cotidiana (EVC).

No Colégio Loyola, além de gerenciar projetos, equipes e recursos, sou
responsavel por planejar, executar, monitorar, mensurar e avaliar agdes decorrentes
dos processos de gestao, entre 0s quais 0os da comunicagao interna. Ela também
integra alguns de meus principais contributos a escola: o Planejamento de Marketing,
o Plano de Comunicacao Integrada e a Politica de Comunicagéo e Interacado Social.

Resultado de uma intensa participacdo no processo de composicao de um
plano de melhoria da qualidade escolar para o Colégio Loyola, durante o ano de 2013,
cresceu a necessidade de fazer um MBA em Marketing. O curso, realizado na
Fundacado Getulio Vargas (FGV/IBS), ampliou minhas perspectivas na area de
inteligéncia competitiva e consolidou minha percepgédo sobre a comunicacdo como
estratégia de gestao de qualquer instituicdo. Guardadas as especificidades, ndo seria
diferente, a meu ver, entre as educacionais. Essa etapa de formagao foi concluida
com um modulo internacional na Ohio University, onde dediquei uma semana a

intensos estudos sobre o0 assunto, incluindo a relevancia dos lideres no engajamento
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de pessoas € na alteragdo do ambiente para mudancas. Em contato com diversas
teorias, nesse periodo, consolidei minha percepcao sobre a importancia de se
determinar publicos-chave a serem engajados para executar o “pensamento” da
empresa e, também, sobre o papel do lider, qual seja, o de estabelecer um canal direto
e claro de comunicacdo com esse publico-chave para dizer a ele aonde e como
chegar, para mudar o ambiente e fazer mudar o comportamento.

Tratando a Comunicacao a partir dessas perspectivas, criei o grupo “Jesuitas
BH”, que relne os comunicadores das obras apostélicas da Companhia de Jesus em
Belo Horizonte e Santa Luzia para trabalhar em rede no fortalecimento local da
identidade institucional. Fui chamada, também, a colaborar na construcéo da Politica
de Comunicacao da Rede Jesuita de Educacao (em andamento) e na elaboracao do
plano de divulgacdo da Usina Fotovoltaica (em andamento), projeto de
sustentabilidade da Companhia de Jesus no Brasil, envolvendo os colégios Loyola,
Jesuitas (Juiz de Fora — MG) e Escola Técnica e Eletrbnica — ETE (Santa Rita do
Sapucai — MG). Também realizei um diagnostico do setor de Comunicacao da Faje,
tendo em vista a operacionalizacao dos objetivos do Planejamento Estratégico de
Desenvolvimento Institucional.

Vislumbro, entdo, diante da oportunidade de frequentar o Mestrado Profissional
em Gestdo Escolar da Unisinos, a chance de alinhar minha experiéncia profissional
de 20 anos e os conhecimentos adquiridos ao longo da minha trajetéria as
necessidades atuais da Rede Jesuita de Educacéao e do Colégio Loyola.

1.2 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO ALVO DO ESTUDO

O Colégio Loyola € um centro de aprendizagem da Companhia de Jesus,
ordem religiosa catélica, fundada por Inacio de Loyola em 1540, com o objetivo de
colaborar na restauracéo da dignidade humana a partir do Evangelho, contribuindo
para a transformacgédo da sociedade em diversas frentes missionarias, entre as quais
a Educacéo.

Com tal propoésito, em territério brasileiro, os jesuitas estabeleceram uma
importante rede de ensino, em um periodo no qual ainda ndo existiam imprensa e
circulacao de obras literarias. Nao s6 aqui, mas também em outros paises, desde sua
criacdo, a ordem religiosa destaca-se pelo volume de correspondéncias produzidas.

O proprio fundador, Inacio de Loyola, cuja experiéncia espiritual parte da mediacao



24

dos livros, valia-se de cartas para tocar o interior das pessoas e oferecer-lhes ajuda e
orientacdo. Ele mesmo reportou sua vivéncia oralmente e por meio da escrita. Além
de descrever 0s sucessos nas missoes distantes, a correspondéncia jesuitica, lida
principalmente nos colégios, tinha como objetivo mobilizar mais jovens para o trabalho
missionario. O conjunto de relatos demonstra a importancia da comunicacao no
contexto das obras apostdlicas da congregacao. Essa competéncia em Comunicacao
explicita-se hoje na atuagdo do Papa Francisco, com sua preocupacao em bem
responder a missao da igreja em um contexto marcado pelas midias digitais. Na
Provincia do Brasil, sua importancia evidencia-se no Plano Apostélico, quando
determina a partilha da espiritualidade inaciana por meio das tecnologias de
comunicacao (LACERDA, 2015b).

Entre mais de 180 colégios, 200 universidades e 2.700 centros de educacao
popular, o Colégio Loyola integra um grupo presente em, aproximadamente, 60
paises, oferecendo formacéo integral para mais de trés milhées de pessoas. No Brasil,
unido a outras 17 instituicbes de ensino, a escola compde a Rede Jesuita de
Educagao (RJE). Criada em 2014 para integrar o trabalho de seus centros de
aprendizagem sob as mesmas diretrizes de um Projeto Educativo Comum, a RJE vé
na comunicagdo uma das dimensdes de viabilidade da missdo, contribuindo para
reforcar os valores e a identidade institucional (REDE JESUITA DE EDUCAGAO,
2016).

Inaugurado em 1973, o Colégio Loyola tem hoje a missao de “educar com
exceléncia académica para a vivéncia dos valores humanos e cristdos”. A escola
oferece as séries da Educacao Béasica — Ensinos Fundamental 1 e 2 e Médio — e
possui aproximadamente 2.600 alunos. A infraestrutura conta com uma area de 21 mil
m2, incluindo complexo esportivo, galerias de arte, laboratorios, salas de artes, masica
e danga, biblioteca, espacos multiuso e de convivéncia, capela, teatro e miniauditérios,
além de trés ambientes ludicos e de recreacdo: o Castelinho de Santo Inacio, a
Prainha de Anchieta e o Morrinho Radical. A escola oferece aulas especializadas e
desenvolve projetos que ampliam a proposta curricular em varias organizacoes da
sociedade civil. Investe em tecnologia de ponta como suporte para a aprendizagem e
a integracdo administrativa. Possui, ainda, duas unidades externas: Vila Fatima, na
Pampulha (Belo Horizonte), para encontros e retiros, e Rancho Loyola, em ltabirito,

para sensibilizacdo e formacao para o cuidado do meio ambiente.
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1.1.1 Cenario externo

Tendo como ponto de partida o cenario externo, o Loyola € o 10° colocado no
ranking nacional do Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), e o terceiro em Belo
Horizonte, se consideradas as instituicobes de ensino com elevado indice de
permanéncia (acima de 80% dos alunos participantes fizeram todo o Ensino Médio na
escola em que se encontravam matriculados em 2015), as escolas de grande porte
(91 ou mais alunos matriculados no 3° ano do Ensino Médio regular seriado) e os
colégios com alto nivel socioeconébmico. Em 2016, foi uma das trés escolas de
Educacéao Basica a figurar entre as 200 empresas consideradas destaque de Minas
Gerais pela revista Viver Brasil e pelo jornal O Tempo.

Apesar de ha anos ter assento garantido entre as referéncias da educacao na
capital mineira, integrando o chamado “Grupo dos Cinco” (G5), formado pelos maiores
e mais tradicionais colégios catdlicos de Belo Horizonte, a escola tem sido
constantemente interpelada pelas familias, principalmente, em relacdo aos seus
resultados. Diante da exploragdo dos numeros do ENEM, ao longo dos anos, como
fator comparativo e indicador de qualidade de ensino, a escola vé-se as voltas com
questbes como a evasdo de familias que tém como referéncia uma imagem de
exceléncia académica associada ao numero de aprovacdes em processos seletivos
para ingresso no Ensino Superior (LACERDA, 2015a).

Além da questao ligada ao desempenho nos exames externos, a crise que se
abateu sobre o pais em 2015 — e interrompeu o ciclo de mudangas econO6micas
anteriores que haviam motivado a ascendéncia da classe média, aumentando o
potencial de mercado para escolas particulares em todo o Brasil — refletiu-se no
movimento de procura pela educacédo privada. A disputa por vagas aumentou a
concorréncia no segmento educacional (LACERDA, 2015a).

De acordo com a Secretaria de Estado da Educacdo de Minas Gerais
(SEEMG), a partir de dados do Educacenso de 2015, o Estado possui 16.461 escolas
ativas, entre publicas e particulares, que oferecem desde a Educacao Infantil,
passando pelo Ensino Fundamental e pelo Ensino Médio, até a Educacao
Profissionalizante, a de Jovens e Adultos e a Especial (exclusiva). Desse total, 3.875
sao particulares.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), com
informacgdes do Ministério da Educacdo e do Instituto Nacional de Estudos e
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Pesquisas Educacionais (INEP) do Censo Educacional 2015, Belo Horizonte conta
com 300 escolas particulares de Ensino Fundamental e 119 de Ensino Médio. Juntas,
elas estariam disputando as 94.709 matriculas do ensino privado da cidade, nesses
dois niveis de ensino (IBGE, 2017).

Em Belo Horizonte, ha ampla oferta de servigos educacionais. Entre os colégios
mais bem-conceituados, é possivel encontrar organizacbées com perfis variados.
Religiosas ou néao, elas possuem um corpo docente (cerca de 6.500 professores) bem
qualificado e bem remunerado como forma de sustentacédo de sua atividade-fim. Elas
buscam aumentar o valor agregado ao servigo a partir de inovagdes tecnoldgicas,
além da criacdao de novas metodologias e espacos de aprendizagem. Como no
segmento da Educacgao Superior nos ultimos anos, observa-se ainda, na Educacéao
Basica, em Belo Horizonte, uma tendéncia de fusbes de pequenas escolas para a
formacao de redes e a expansao de grandes grupos a partir da aquisi¢cdo de unidades
de pequeno porte. Novos modelos, com conceitos alternativos, também comecam a
surgir (LACERDA, 2015a).

O Projeto Educativo Comum (2016, p. 37) confirma “uma ‘emergéncia
educativa’ (DA 328)' como consequéncia de um mercado constituido em torno da
educacgao”, bem como o “risco de um ‘reducionismo antropolégico™, fruto do mau uso
das avaliagdes padronizadas de ambito nacional e internacional. Nesse contexto,
extremamente diverso, as escolas confessionais catélicas da cidade, entre as quais o
Colégio Loyola, vivem em “estado de alerta” diante da necessidade constante de
demarcar seu posicionamento. Em meados de 2013, ampliou-se, no Colégio Loyola,
um ciclo de debates em busca de uma melhor apropriacéo, por parte da comunidade
escolar, da sua identidade como escola jesuita — inspirada pela espiritualidade
inaciana — e das finalidades da educacao proposta. As reflexdes culminaram em
alguns exercicios de Planejamento Estratégico. Num cenario de busca pelo
fortalecimento institucional, a comunicacdo também passou por diversas fases de
reformulagéo.

O cenario anteriormente descrito tem encaminhado as instituicdes escolares,
originalmente centradas no desenvolvimento humano, a um enquadramento a légica
mercadoldgica, pressionando-as a adotar posturas comerciais que respondam a

estudantes e familias cada vez mais exigentes. Esse movimento da modernidade, que

' Documento de Aparecida, Nimero 328.
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equipara a educacao a um produto e a escola a uma empresa, e reduz alunos e pais
a meros consumidores, traz consigo elementos positivos, como a profissionalizacéao e
a busca pela qualidade e eficiéncia nos processos educacionais. Conforme admitido
no PEC (REDE JESUITA DE EDUCACAQ, 20186, p. 37), “os indicadores de qualidade
da educacao elaborados por agéncias internacionais ajudam a mapear as fragilidades
e fortalezas dos sistemas educativos”.

Ao passo, porém, que subordina os interesses humanos exclusivamente a
geracao de renda monetaria, numa dinamica que provoca, em nivel macro, a
deterioracdo de valores, desigualdades sociais e a destruicdo de recursos naturais,
esse modelo interpela, sobre o equilibrio de suas praticas, um centro de aprendizagem
como o Colégio Loyola, regido por uma visao crista e inaciana de homem e de mundo.
Como sinaliza o PEC (REDE JESUITA DE EDUCACAO, 2016, p. 37),

nao ha mérito de exceléncia académica sem que isso seja seguido pela
mobilidade social e diminuicAo da pobreza. Nosso modo de oferecer
educacgao de qualidade, entretanto, ndo se restringe a atingir os indices de
ranqueamento em avaliagdes padronizadas. Nossa finalidade considera mais
as demandas pela sustentabilidade ambiental do planeta do que as metas de
desenvolvimento econdmico.

Atentos aos efeitos das contradicées impostas pelas orientacdes econbmicas,
sobretudo as neoliberais, ao modelo de sociedade pelo qual trabalham as obras
jesuitas, entre as quais as educativas, superiores da Companhia de Jesus da América
Latina ja alertavam, em 1996, por meio de um documento coletivo (DOCUMENTO DA
CPAL, 1996, p. 15), para a necessidade de resistir aos apelos do consumismo,
adotando medidas que reforcem no trabalho educativo valores para preservacao do
primado do humano no mundo. No contexto brasileiro da educacao jesuita, o Projeto
Educativo Comum (2016, p. 72) deixa bem claro o norte para as estratégias de
comunicagao organizacional nas unidades da RJE. Elas “estdo a servigo da misséo e,
como tal, contribuem para reforcar os valores que integram a identidade institucional
€ a proposta curricular”.

Embora guiada por um claro sentido de missdo, que traz no cerne os ideais
humanisticos, a escola nao pode fechar os olhos ao mercado, pois a sustentabilidade
econdmica é imperativa. Nesse sentido, também o PEC (REDE JESUITA DE
EDUCACAOQ, 20186, p. 72) sinaliza que os objetivos mercadolégicos devem submeter-
se “a visao e a missao das escolas” e que a comunicacao deve ser vista como meio,

e ndo como fim em si mesmo. Ela deve explicitar a proposta educativa, resistindo, por
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exemplo, ao reducionismo das interpretacdes de resultados de mecanismos de
avaliagdo de desempenho escolar aos interesses do mercado, dando énfase ao
projeto de formacgéao integral de estudantes, cidadaos transformadores que busquem
o ideal de uma sociedade em que todos possam viver com dignidade.

1.1.2 Cenario interno

O ambiente interno ndo é menos complexo. O Colégio Loyola atende familias
das regionais Centro-Sul e Pampulha de Belo Horizonte e da Regidao Metropolitana.
Os nucleos familiares sdo compostos, em sua maioria, por pessoas fisicas,
predominantemente das classes A e B, com filhos (um ou dois em sua maioria) com
idade entre 6 e 18 anos. De acordo com a Pesquisa de Perfil Socioeconémico-cultural
e de Identificacao dos Critérios de Escolha do Colégio Loyola, realizada internamente
em 2014, essa faixa da populacao apresenta alto poder aquisitivo, € composta, em
grande parte, por empresarios com formagao superior e tem a educagao como um
meio de perpetuar a tradigdo familiar nas ciéncias e nas letras. Além disso, esse
publico, em grande parte formado por antigos alunos, considera a vivéncia dos valores
humanos e cristdos um fator determinante para consolidagao de sua presenca e agao
na sociedade e opta pela escola com base nas referéncias anteriores e indicagdes.
Esses pais, formadores de opinido e influentes, que compdem e/ou frequentam a alta
sociedade e fazem constantes viagens ao exterior, sdo bem informados e cientes de
seus direitos (LACERDA, 2015a).

Para atender as necessidades desse publico critico e exigente, entregando a
promessa de formacao integral a qual se propde, o Colégio Loyola mantém uma
equipe de 358 empregados, sendo: quatro no nivel estratégico, 53 no nivel tatico e os
demais, 301, no nivel operacional. Do conjunto todo, 123 sao professores, trabalhando
na linha de frente em regime de CLT. Quase dois tergcos (224) dessa populagcao possui
curso superior completo, ou grau acima, e aproximadamente metade (46%) possui
menos de cinco anos de casa. O ano de 2016 foi 0 ano com menor numero de
contratagcdes desde 2010. Foram admitidos 56 novos funcionarios. O periodo também
registrou 0 menor nimero de demissdes (28). Além dos beneficios garantidos por lei,
oficialmente, a escola oferece Plano de Saude e Odontolédgico (coparticipativos) e
cesta basica até uma determinada faixa salarial. (SILVA, 2017).
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Figura 3 — Organograma do Colégio Loyola — Diretoria Formacao Crista
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Manter a coesdo desse grupo e mobiliza-lo para entregar a promessa de
educacao oferecida pela escola, em conformidade com as diretrizes estabelecidas em
2016 pela RJE, de forma a garantir ndo sé a sustentabilidade do “negécio”, mas
também uma formacgéao de qualidade, que culmine na transformacao social, € um dos
principais desafios do Colégio Loyola. Incidir nesse processo é uma interpelacao

direta no que se refere a comunicacao interna.
1.2 TEMA

Comunicagao interna como estratégia de gestao educacional: realidade de uma
escola particular confessional de Educacao Basica.

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

O tema desta pesquisa é a comunicagao interna no Colégio Loyola. Neste
trabalho, sdo estudados os processos de comunicacdo e as relacdes que se
estabelecem por meio deles entre a escola e seus empregados, docentes e néo
docentes, e destes entre si.

Considerando a comunicacdo como inerente a condicdo humana, buscamos
analisar os aspectos que compdem as relacdes e 0s processos acima citados — como
redes, niveis, fluxos e meios, com suas condicionantes. Procuramos investigar,
também, como esses elementos, constitutivos da dindmica de funcionamento de toda
organizacao e, por conseguinte, da instituicdo de ensino pesquisada, podem ser
articulados de modo a compatibilizar os interesses e as necessidades das partes em
torno de propdsitos comuns. Intentamos examinar, por fim, a comunicacao interna na
escola como estratégia de gestao educacional. Ou seja, a comunicagdo como 0 modo
de ver, compreender, organizar, coordenar e mobilizar as pessoas, tendo em vista o
aperfeicoamento da dinamica educativa e a melhoria da qualidade do ensino-
aprendizagem e da formacéo integral oferecida pela escola, em prol da transformacao
social.

Embora considerados um dos publicos essenciais no conjunto da organizacao,
neste estudo, pais e alunos ndao sdo contemplados porque nao fazem parte do objeto
de pesquisa. Nossa proposta é fazer um recorte na comunicacdo que tem origem

especificamente no ambiente interno e no grupo de empregados, com quem a
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instituicdo se relaciona de modo permanente e prioritdrio, com base em um
compromisso reciproco. Consideramos distintivo o fato de que eles se encontram na
ponta do processo educativo, diretamente envolvidos na consecug¢ao dos objetivos
institucionais, atuando como elementos-chave na entrega da promessa de formagao
integral oferecida pela escola. O modo como compreendem e significam o seu préprio
papel e trabalho dentro da escola interfere no servico que ajudam a criar. Além disso,
qualquer que seja a posicao que ocupem, dentro ou fora da sala de aula, sua acéao
pode ser considerada pedagdgica, no sentido de que fala e da testemunho da missao.

Nossa escolha se deve ao fato de os empregados serem considerados por
autores como Bambini (2013, p. 13) o publico mais importante de uma organizacao:
“vive diariamente a realidade do negécio”. Eles sdo essenciais para sua sustentacao
no mercado, segundo Francga (2012, p. 76), pois garantem a manutencdo de sua
estrutura e execucdo da atividade-fim. Além disso, os empregados fazem uma
experiéncia pratica constante da instituicdo e de seus valores, tornando-se seu mais
crivel representante. Como seres sociais, de relagao, no cotidiano de suas interacoes,
no exercicio das atividades de suas funcbes, os empregados constroem a cultura
organizacional. E é ela que determinara o modo como irdo reagir as demandas do
ambiente, definindo o comportamento coletivo, ou seja, o0 modo particular de ser,
proceder e expressar-se de uma organizacdo. Segundo Costa (2015, p. 38), “o
colaborador é constituinte, construtor e construido pela imagem e reputagdo da
empresa”. Cappellano et al. (2013, p. 65) explicitam essa posicao afirmando que, ao
atender as expectativas do cliente, o empregado € quem entrega os atributos da
marca — garantindo a qualidade do servico oferecido ao exercer sua fungdo — e
assume e reverbera valores da empresa em suas praticas e relacées, também no
ambito externo.

Compreender as especificidades desse grupo e as faces de suas inter-
relacdes, o elo emocional que se estabelece entre seus membros e deles com a
organizacao abre maior possibilidade de atuar junto a ele, por meio da consolidacao
de um processo claro de comunicacdo interna, na busca por seu melhor resultado em
relacdo aos obijetivos institucionais.



35

1.4 PROBLEMA

Uma pesquisa realizada pela SocialBase e pela Acao Integrada com empresas
brasileiras de diversas areas, em novembro de 2016 (SOCIALBASE, 2017), aponta
que as de grande porte (com mais de 1.000 funcionarios) sao as mais focadas na
comunicacao interna, atuando nessa area ja ha quase dez anos. De modo geral, os
canais nos quais elas mais pretendem investir, atualmente, intensificando a
comunicacao face a face, sdo: pessoas, com especial importancia para as liderancas.
Para isso, pretendem canalizar recursos, principalmente, para programas internos de
agentes de comunicacao e também para espacos para ouvir seus colaboradores. A
pesquisa demonstra uma preocupacado generalizada dessas organizagées com
investimentos em tecnologias que facilitem o acesso dos empregados aos conteudos
institucionais. Ainda assim, elas entendem que, apesar do empenho, seus esforcos
0s alcangcam apenas parcialmente e que existem ruidos nesse processo que impedem
o alinhamento de informacdes. As empresas também percebem que ha falhas e atritos
na comunicagao entre times distintos, sendo necessario investir em treinamento para
que seus gestores se comuniquem melhor com suas equipes. De modo geral, elas
acreditam que € necessario planejar agcdes, destinar recursos € mensurar 0S
resultados nessa area para que consigam alcancar os objetivos estratégicos
(SOCIALBASE, 2017).

No ambito das instituicbes educacionais catdlicas, ligadas a Associacao
Nacional de Educacéao Catdlica do Brasil, o estudo de Silva (2016), sobre “o uso dos
instrumentos de comunicacgao interna na organizacao”, também demonstra como a
comunicacéo interna é um tema presente no horizonte da gestao escolar, embora, na
maioria das vezes, circunscrita a dimensao ferramental, na qual se concentra a quase
totalidade dos escassos investimentos da area. Nesse trabalho, a maior inquietacao
relacionada ao assunto aparece referindo-se aos meios, sendo os digitais os mais
valorizados, em detrimento, por exemplo, da comunicacéao oral. Ela surge em terceiro
lugar entre as formas de interacdo com os funcionarios e com fluxos
predominantemente descendentes. Na analise geral, embora desponte a necessidade
dos gestores em relacdo a uma avaliacao sistematica e criteriosa dos resultados
obtidos com as ac¢des implementadas em vista da participacdo e do engajamento dos
empregados, nao se faz mencao, por exemplo, a imprescindibilidade do planejamento,

do estabelecimento claro de objetivos, muito menos da compreensdo, em
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profundidade, do funcionamento do sistema de comunicagdo interna e suas
determinantes.

Na recém-criada RJE nao é diferente. Em sua maxima diretriz institucional, a
comunicacado também figura entre as dimensdes do processo educativo,
especialmente relacionada ao clima institucional (escolar). Entretanto, em pesquisa
realizada com os setores de comunicagdo de treze colégios da RJE em 2015,
incluindo o Colégio Loyola, alvo do presente estudo, sobre o item comunicagao
interna, apenas a realizacao de campanhas e a presenga de veiculos de comunicagcao
voltados especificamente para o publico interno foram abordadas. Embora a maioria
dos gestores da area de comunicacao considere seu campo de atuacao estratégica
para a gestdo da escola como um todo, quando se fala em comunicacéao interna, nao
ha evidéncias da realizacdo de acOes especificamente planejadas para o0s
colaboradores. O mapeamento também aponta que ela esta reduzida a disseminacao
de informacdes e, ainda assim, para o publico-interno — que inclui ndo s6 empregados,
mas também alunos e pais — ela aparece de forma pulverizada em veiculos de
comunicacao destinados para o publico externo. De modo geral, verificou-se, a partir
do estudo, que, em praticamente todas as unidades, nem todos estdo envolvidos em
sua construcdo e desenvolvimento. A responsabilidade pela comunicacéo,
geralmente, esta circunscrita a um Unico setor, ou pessoa gestora da funcgao, ou,
ainda, é “terceirizada” aos meios. Os processos identificados ndo abordam, por
exemplo, o papel influenciador da alta lideranca e do time de executivos na criagao de
processos estruturados de dialogo e o seu envolvimento na manutencao da coeréncia
entre o discurso e a pratica da empresa.

Se a comunicacdo interna ja é vista pelas grandes empresas do Brasil e
praticada por elas ha quase uma década como inerente ao processo de gestao; se as
instituicdes de ensino confessionais do pais ja estao despertando suas atencdes para
o potencial mobilizador das forgas individuais e coletivas no cumprimento do papel
social da escola; se a comunicacio é tida pelo PEC (REDE JESUITA DE EDUCAGAO,
2016) como “insumo do trabalho de gestao, desde a direcao geral até a sala de aula”
e “afeta o exercicio das funcdes de cada profissional” dentro das unidades educativas
da RJE, o problema que se coloca é: como elaborar uma proposta de processo de
comunicacao interna que a consolide como estratégia de gestao no ambito do
Colégio Loyola?
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1.5 ESTADO DA ARTE

Aqui, apresentamos uma visdo geral da producdo académica nas areas que
compdem o objeto da presente pesquisa. Para tanto, realizamos um levantamento de
materiais publicados nas bases de pesquisa cientifica on-line Capes e EBSCOHost,
usando as expressdoes “comunicacdo interna® AND “gestdo educacional’;
“‘comunicacgao interna” AND “gestao escolar”; “comunicacao interna” AND “educacao”;
e “comunicacao interna” AND “escola”.

Os artigos selecionados e dispostos no Quadro 1 apresentaram tema relevante
e condizente a pesquisa e nao foram citados no corpo deste trabalho. Outros textos
relacionados surgiram na pesquisa, mas nao foram considerados relevantes para o
objeto desta investigacao.

Na primeira busca avancada (17/07/2017) no Portal de Periddicos da Capes
pelo termo “comunicacéao interna” conjugado ao termo “gestdo educacional”’, nenhum
resultado foi apontado. O mesmo ocorreu na conjugacao dos termos “comunicagao
interna” e “gestao escolar”.

Ja no modo avancgado, restringindo a busca a area de Educacdo e a de
Jornalismo e Comunicagdes, ao usarmos o termo “comunicacao interna” conjugado a
palavra “educagdo”, inicialmente, foram apresentados 80 resultados, dos quais
destacamos os que estao dispostos no Quadro 1, com seus respectivos resumos. Os
demais néo se apresentaram relevantes ao objeto da presente pesquisa. Ao usarmos
o termo “comunicacgao interna” conjugado a palavra “escola”, foram apontados 70
resultados, dos quais destacamos os mesmos da busca anterior. Os demais também

nao se mostraram relevantes ao objetivo proposto.



Quadro 1 — Pesquisa por “comunicacao interna” — “educacao” no Portal de

Periddicos da Capes

Base de pesquisa

Termos para pesquisa “comunicacao interna” — “educacgéo”

Repositério PUCRS

CRUZ, Cassiana Maris Lima. A comunicag¢dao interna na
perspectiva da avaliacao institucional em Universidades no Rio
Grande do Sul. Porto Alegre, 2010. 263 f.

Descrigdo: Este estudo propde-se investigar o indicador
Comunicacao Interna que integra a Dimenséo 4 — Comunicagao com
a Sociedade (Sinaes), Lei n® 10.861/2004 (BRASIL, 2004). Para tanto,
busca conhecer a concepcdo e a relevancia da comunicagao e
comunicagao interna na e para a universidade e a compreenséo do
significado de canais de comunicacdo, sistemas de informagéo e
ouvidoria. Adota o Paradigma da Complexidade (MORIN, 2003a)
como o método orientador por entender que proporciona uma visao
inter-relacional e sistémica dos fendmenos, na perspectiva dos
principios dialdgico, recursivo e hologramatico. A revisdo teodrica
articulou conceitos relacionados a avaliagao institucional (DIAS
SOBRINHO, 2003, 2008), comunicagdo (MORIN, 2003c),
comunicacao organizacional (KUNSCH, 2003), comunicagéo interna
(SROFERNEKER, 2007), cultura organizacional, linguagem e
informacao, dentre outros. Em razdo da natureza dos objetivos da
investigacdo, realizou-se uma pesquisa qualitativa e exploratoria,
adotando a abordagem de estudos multicasos (YIN, 2001) em trés
universidades no Rio Grande do Sul. Os dados foram coletados por
meio de entrevistas pessoais em profundidade com os gestores
responsaveis pela avaliacdo institucional e pela comunicacdo nas
instituicobes de educacao superior. Pelas falas dos entrevistados foi
possivel corroborar a tese de que comunicacdo e comunicagao
interna, conforme a proposicdo do Sinaes, assumem um carater
descritivo/instrumental/operacional, isto €, de transmitir informagao,
embora exista o reconhecimento de que a comunicagao pressupoe
dialogo; que a comunicacgéo interna trata das relagdes interpessoais,
ocorrendo por meio de canais de comunicagédo formais e informais;
que os sistemas de informagédo armazenam e transmitem informacgdes
para que decisdes gerenciais possam ser tomadas e que a ouvidoria
€ um canal de comunicagao presencial ou on-line que propicia a
melhoria da qualidade dos processos nas universidades.

Revista Holos

ALMEIDA, I.; TACCONI, M. Satisfagao e motivagao dos funcionarios
no IFRN - Campus Natal Central. Holos, v. 31, n. 5, p. 367-378, 2015.

O objetivo deste trabalho é identificar os aspectos da
satisfacdo e motivacao dos funcionarios técnicos administrativos do
IFRN Campus Natal Central. Pois se considerando a importancia
social do setor publico no pais, devem-se promover estudos que
visem avaliar 0s aspectos motivacionais que reforcem a satisfacao do
funcionario, visto que a qualidade no atendimento ao publico externo
tende a estar ligado a satisfacdo desse publico para com a
organizagdo. Dessa forma, foi realizado um estudo de carater
exploratorio e descritivo, do tipo estudo de caso e abordagem
quantitativa. A populacao desta pesquisa foi formada pelos servidores
técnico-administrativos do IFRN Campus Natal-Central, no qual se
coletaram 136 questionarios, atendendo ao critério de amostra
probabilistica. Os resultados apresentaram que as pessoas se sentem
fortemente motivadas, evidenciando que a maioria deve gostar do
trabalho que desenvolve. Esse mesmo resultado se confirma no nivel
de satisfacdo com o trabalho. Isso demostra que a maioria dos
servidores trabalha com o que gostam, promovendo uma forte relagdo
e sentindo-se satisfeitos como o seu trabalho. A analise de Cluster
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demonstrou que pode ser possivel diferenciar dois agrupamentos, que
apresentam nivel de satisfagéo e motivacao diferenciados. Conclui-se
que os funcionarios menos motivados sdo 0s que possuem mais
tempo de servigo e que percebem o seu trabalho com menor nivel de
importancia. Essa informacdo sugere uma urgéncia em destacar a
importancia do sentido do trabalho para esses profissionais.

SILVA, L. M.; ALBINO, Andréia Aparecida. A rede federal de ensino
técnico e tecnologico e seu relacionamento com publicos-alvo:
algumas questdes de identidade institucional. Holos, v. 4, 2013.

O presente estudo visou investigar a interagao da rede federal
de ensino técnico e tecnoldgico com seus publicos-alvo, aqui definidos
como: servidores recém-contratados; outras escolas; alunos e seus
pais; prefeituras; empresas; associagoes filantropicas; ONGs; ou seja,
toda e qualquer entidade que tenha interesse na participagdo em
atividades realizadas por essas instituicdes de ensino. Buscou-se com
isso, pesquisar se ha utilizagdo de ferramentas que facilitem esse
relacionamento e por quais meios isto se faz. Trata-se de um estudo
de caso com

Abordagem predominantemente qualitativa, que permitiu
concluir que o relacionamento da rede federal de ensino técnico nao
apresenta uma estrutura organizacional preparada para se comunicar
tanto com os membros internos quanto com os agentes sociais.
Espera-se que esta pesquisa desperte nos gestores educacionais a
importancia que os canais de comunicacdo representam para a
garantia de resultados satisfatorios.

Fonte: Capes, 2017 (Adaptado).

Revista Holos

No Portal EBSCOhost, na primeira busca (18/07/2017) avancada pelo termo
“‘internal communications” conjugado ao termo “educational management”, foram
apontados cinco resultados, dos quais quatro interessam ao objeto da presente
pesquisa, conforme disposto no Quadro 2. Também foi realizada uma busca
conjugando-se os termos “internal communications” e “school management” para a
qual obtivemos o retorno de duas indicacdes, também dispostas no Quadro 2.

Ainda realizamos buscas pelo termo “internal communications” conjugado as
palavras ‘“education” e “school’. Foram apontados 295 e 214 resultados,
respectivamente. No primeiro caso, ao serem limitados a “communication in
education”, no termo do Thesaurus, reduziram-se a cinco, sendo que apenas dois
interessaram para o objetivo de nossa pesquisa, conforme disposto no Quadro 2. No
segundo caso, ao serem limitados a “associations, institutions, etc”, “education —
United States” e “educational change”, ndo foi disponibilizado nenhum resultado

relevante.



Quadro 2 — Pesquisa por “internal communications” e “educational management”

Portal EBSCOHost
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no

Base de pesquisa

Termos para pesquisa “internal communications” e “educational
management”

Eric

BAGIN, Don et al. PR for School Board Members. A Guide for
Members of Boards of Education and School Administrators to
Improve and Strengthen School Information Programs. Volume 8:
AASA Executive Handbook Series. ERIC/CEM State-of-the-
Knowledge Series, Number Thirty-Three. 1976.

A maioria das pessoas nos Estados Unidos acredita que os conselhos
escolares estdo fazendo um trabalho inadequado para informa-los
sobre as atividades do conselho, de acordo com uma pesquisa de
1975. Este manual destina-se a informar os conselhos escolares
sobre a necessidade de comunicagéo efetiva e oferecer sugestdes
para estabelecer contato construtivo com o publico e com o pessoal
da escola. Todos os esforgos de comunicagéo do conselho devem ser
centrados em torno de uma politica de comunicacao da placa que
identifica vias de comunicagéo e especifica quem sera responsavel
por quais fungdes de comunicacdo. Cépias desta politica devem ser
disponibilizadas a todos os funcionérios do distrito escolar, comités
consultivos e todas as outras organizagbes que tenham um
relacionamento especial (mesmo que temporario) com as escolas.
Esta revisdo da literatura sobre as relagbes publicas escolares inclui
secbes em reunibes, as midias de imprensa, publicagées do distrito
interno e externo, como obter feedback da comunidade, lidar com
crises e controvérsias e obter informagdes. (Autor / DS)

Emerald Insight

CALABRESE, Raymond et al. Using appreciative inquiry to create a
sustainable rural school district and community. International Journal
of Educational Management, v. 24, n. 3, p. 250-265, 2010.

O objetivo deste trabalho é documentar como uma equipe de
pesquisa de doutorado aplicou um processo de pesquisa-agao para
melhorar as estratégias de comunicacdo e colaboragdo entre as
partes interessadas regionais do distrito escolar do meio oeste.
Design / metodologia / abordagem: uma metodologia de pesquisa de
acao de inquérito apreciativo (lA), enquadrada como um estudo de
caso qualitativo, usando o ciclo de Al 4-D durante quatro semanas
consecutivas, foi facilitada com nove partes interessadas
selecionadas propositadamente. Conclusdes: os resultados sugerem
que o ciclo 4-D da Al promoveu maior respeito e valor dos pontos
fortes / ativos dos participantes através de narrativas pessoais
compartilhadas; Os participantes transformaram a cultura do distrito
escolar rural de defensiva, isolacionista e reativa a uma que abragou
a colaboracao interna e externa, maiores niveis de confianca e
esperancga; E os participantes aumentaram o capital social entre o
distrito escolar e as agéncias comunitarias, bem como a relagéo entre
as partes interessadas do distrito escolar. Implicagbes praticas: os
participantes entraram no processo com fortes expressdes de
impoténcia focadas nos déficits do distrito escolar e das partes
interessadas. Eles deixaram o processo habilitado, com um plano
para melhorar a comunicagdo das partes interessadas, formar
parcerias distritais e comunitdrias em varios niveis e atuar
imediatamente para iniciar projetos de transformacdo. Os
participantes tornaram-se condutas de esperanca para a sua
comunidade rural e se viram assumindo o papel de lideranca para
reunir os grupos para criar capacidade geradora. Originalidade / valor:
o documento destaca a importancia do carater altamente participativo
das organizacdes escolares como instituicbes democraticas e




demonstra que os educadores estdo capacitados quando seu foco
esta em um futuro imaginado coconstruido.

Emerald Insight

LEO, UIf. Professional norms guiding school principals’ pedagogical
leadership. International Journal of Educational Management, v.
29, n. 4, p. 461-476, 2015.

O objetivo deste trabalho € identificar e analisar as normas
profissionais em torno do desenvolvimento escolar, com especial
énfase na lideranca pedagdgica dos diretores escolares. Design /
metodologia / abordagem: uma perspectiva de norma é usada para
identificar possiveis vinculos entre normas legais, normas
profissionais e a¢des. Os achados sdo baseados em respostas dadas
por 974 diretores da escola em um questionario na web. O design do
estudo e os achados sdo estruturados em torno de trés questdes
usadas para identificar as normas profissionais: quais os diretores das
tarefas que priorizam como lideres pedagogicos, onde as expectativas
externas dos diretores derivam e com quem os diretores da escola se
comunicam quanto a questdes relacionadas a lideranga pedagogica.
Conclusdes: As normas profissionais mais evidentes identificadas
neste estudo s@o que os diretores devem: estar presentes e préoximos
aos processos de ensino e aprendizagem; Envolver professores em
desenvolvimento de qualidade; Melhorar o desenvolvimento de
avaliacbes formativas; Envolver-se no desenvolvimento de
professores; Desenvolver a organizagdo interna da escola para
promover a aprendizagem. Originalidade / valor: a perspectiva da
norma e os achados deste estudo podem ser usados por diretores,
treinadores principais e pesquisadores para refletir sobre a lideranca
pedagogica em diferentes contextos. Um desafio para os diretores é
conscientizar as normas profissionais que os orientam e fechar a
lacuna entre suas normas "desejaveis" e suas agoes. As alternativas
de acdo e as normas profissionais tornam-se visiveis através de
discussoes que emanam de perguntas sobre o que os lideres fazem,
como eles fazem e por que eles fazem o que fazem, o que é uma
forma de fortalecer a profissdo e os diretores individuais.

Emerald Insight

KUSTER, Inés; ELENA AVILES-VALENZUELA, Maria. Market
orientation in university: A case study. International Journal of
Educational Management, v. 24, n. 7, p. 597-614, 2010.

O trabalho pretende analisar a relagao entre orientacdo do
mercado (MO) e resultados no campo do ensino superior,
considerando a importancia da equipe docente universitaria MO em
relacdo a satisfacdo e estabelecendo que essa orientacdo seja
diretamente e positivamente afetada pelo MO de niveis hierarquicos
superiores. O foco € em uma universidade em um pais em
desenvolvimento. Design / metodologia / abordagem: a informacao foi
coletada de uma amostra de conveniéncia utilizando um questionario
autoadministrado (219 questionarios validos para professores e 34
diretores, secretarios e questionarios do curso). Os dados foram
analisados utilizando analises fatoriais de confirmacao e andlise de
equagdes estruturais. Resultados: os resultados mostram que o
campus MO tem um impacto significativo positivo nas escolas MO,
mas nao na equipe docente. Da mesma forma, as escolas MO nao
afetam a equipe de professores MO. No entanto, o pessoal docente
MO afeta a satisfacdo no trabalho (JS). Limitagbes / implicagbes de
pesquisa: o estudo foi realizado em uma Unica universidade e,
portanto, outras universidades mexicanas podem ter caracteristicas
particulares que nao foram encontradas aqui. Além disso, esta é a
primeira aplicagdo da escala MO em outro contexto. Além disso, o
estudo é centrado nas autoridades administrativas e docentes do
ponto de vista pessoal, autoavaliacdo. Implicacbes praticas: os

41



administradores universitarios devem tomar medidas para aumentar e
manter MO no corpo docente e consequentemente seus JS. Para unir
forcas em um objetivo comum, é necessario desenvolver uma
atmosfera de coesdo e criar um sistema de incentivos para motivar o
comportamento orientado para 0 mercado e a adogado de um foco de
marketing interno. Originalidade / valor: mesmo que alguns estudos ja
tenham examinado MO em instituicbes de ensino superior, quase
todos estdo em paises desenvolvidos. O presente trabalho examina,
portanto, a aplicagdo de MO, em uma instituicdo estatal de educagao
em um pais em desenvolvimento.

Base de pesquisa

Termos para pesquisa “internal communications” e “school
management”

SocINDEX

NESAVIENE, Rasuolé; SAPARNIS, Gintaras. Aspects of Application
of Management Meansin Education Organisation: Expression of
Teachers’ Opinion. Socialiniai tyrimai: mokslo darbai, n. 1, p. 39-
51, 2009.

O artigo analisa a opinido dos professores das organizagdes
educativas do distrito de Joniskis sobre os aspectos dos meios de
gestdo aplicados pelos chefes das escolas (comunicacdo interna,
delegacéo de tarefas, envolvimento dos funcionarios na tomada de
decisbes, gestdo de situacdes de conflito). A parte tedrica do artigo
revela o contexto tedrico dos meios de gestao, analisando os aspectos
da comunicacao interna, delegagdo de tarefas, gerenciamento de
situagbes de conflito, tomada de decisdo na organizagéo. A expressao
da opinido dos professores sobre as peculiaridades dos meios de
gestdo aplicados pelos chefes das escolas abrangentes é
apresentada em um nivel empirico. As relagbes correlativas
determinadas de gerenciamento, aplicadas na organizagéo, permitem
supor que a aplicagdo ineficaz de um meio de gerenciamento pode ter
um impacto sobre a ineficacia do outro. Portanto, uma concluséo
formulada é que a aplicacao de meios de gestao na organizacao deve
formar um sistema sélido que possa garantir atividades bem-
sucedidas da organizacao.

SocINDEX with
Full Text

NESAVIENE, Rasuolé; SAPARNIS, Gintaras. The impact of
management means upon the improvement of activities of education
organisations. Socialiniai tyrimai: mokslo darbai, n. 3, p. 138-149,
2008.

O artigo apresenta os resultados de uma pesquisa diagnéstica
particular sobre gestao educacional. Na pesquisa, a principal fonte de
informagdo empirica foi a opinido dos professores em escolas
abrangentes do distrito de JoniSkis (186 entrevistados) sobre o
impacto dos meios de gestdo aplicados pelos chefes das instituicoes
de ensino sobre as atividades da organizagdo. Este artigo analisa o
impacto dos meios de gestdo (comunicagao interna, delegagédo de
tarefas, gerenciamento de situagdes de conflito e tomada de decisao)
sobre o0 desenvolvimento de atividades de organizacdes
educacionais. Referindo-se a andlise tedrica, a pesquisa empirica foi
realizada. As opinides dos professores do distrito de JoniSkis sobre
como os anuncios de administragdo aplicam significa em atividades
praticas e a influéncia que eles fazem nas atividades da organizagao
educacional foi analisada em detalhes. Os resultados da pesquisa
revelam os motivos, 0s principais principios e as condigbes de
aplicacéo efetiva dos meios de gestao.

Base de pesquisa

Termos para pesquisa “internal communications” e “education”

Academic Search
Complete

HERRANZ DE LA CASA, José Maria; TAPIA FRADE, Alejandro;
VICENTE LAZARO, Arturo. La comunicacién interna en la
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universidad. Investigar para conocer a nuestros publicos. Revista
Latina de Comunicacién Social, v. 12, n. 64, 2009.

A gestdo adequada de comunicagdo interna na universidade
ocupa um lugar essencial nos planos de universidades estratégicas.
Gestdo: A comunicagédo interna nas universidades é uma tarefa
complexa, uma vez que nesta drea coexistem grupos
sociologicamente diversos, com diferentes demandas e expectativas.
Este trabalho empiricamente analisa a comunicacao interna do Miguel
de Cervantes Centro Universitario Europeu, entendida a partir da
percepcao do publico, bem como a utilizagao dos diferentes canais e
ferramentas que sdo operacionais, entendidas como estes
instrumentos fisicos e digitais, e o primeiro relativo ao espaco fisico
onde estdo localizados e sua eficacia percebida em participando
publica tais espagos. Os resultados mostram-se uma percepgao mais
elevada contra a opinido dos outros sobre a percepc¢ao da imagem da
universidade em todos os grupos. Finalmente, ferramentas de
avaliagdo comunicacéo fisico e digital de carater disponiveis também
tém diferencas importantes no publico estudados.

Academic Search
Complete

PALENCIA-LEFLER ORS, Manuel. La incomunicacién interna en la
Universidad espafnola. Revista Latina de comunicacion social, v.
11, n. 63, 2008.

E evidente que a gestdo da Comunicacdo Interna ocupa, cada
vez mais, um lugar de destaque nas organizagdes, apesar da grande
contradigao que reune o processo de aceitagdo e reconhecimento, e
ao mesmo tempo, a falta de recursos materiais e humanos que se
observa na maioria das instituicbes. As universidades espanholas
contam com experiéncias exitosas neste campo, forgadas pela
necessidade de atender as constantes demandas de um alunado
cada vez mais diverso e exigente, e alguns coletivos profissionais com
expectativas de participar no futuro da organizacdo. Ainda assim, as
contradicbées sdo notérias na Universidade, onde a Direcdo e os
publicos internos contam com niveis de informagao claramente
distintos. Os distintos canais e formatos de comunicacao interna nao
estdo sendo suficientes para equilibrar a necessidade da solucao
bidirecional neste tipo de Comunicac¢do, uma bidirecionalidade que
este trabalho planeja como eixo central de estudo.

Fonte: EBSCOHOST, 2017 (Adaptado).
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De modo geral, o resultado das buscas realizadas nas bases de pesquisa

escolhidas revela uma literatura ainda em formacao no campo da comunicacgao interna

quando associada a area da educacao. Quando muito, as publicagdes no ambito da

gestdo educacional/escolar associam-se a experiéncias em universidades. Muito

pouco foi encontrado que se referisse especificamente a comunicacao interna nas

escolas de Educacao Basica do Brasil.

A percepgao anterior se reforca, por exemplo, em uma busca realizada na

revista Organicom (Revista Brasileira de Comunicagdo Organizacional e Relacbes

Publicas), periédico cientifico, de abrangéncia nacional e internacional, que relune

grandes temas contemporaneos das areas de Comunicacdo Organizacional e

Relagdes Publicas, estudados no meio académico, procurando fazer um intercambio
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de conhecimento entre o mercado e a sociedade. Editado pela Escola de
Comunicagéao e Artes da Universidade de Sdo Paulo (ECA-USP) pela primeira vez em
2004, o veiculo tem como objetivo democratizar a producao e contribuir para o debate
sobre a comunicacao nas organizacoes. Com periodicidade semestral, a revista retine
trabalhos de especialistas brasileiros e de outros paises. Cada edi¢do traz um dossié
com textos sobre 0 mesmo tema e artigos resultantes de pesquisas. A prépria
apresentacdo do periédico, no entanto, ressalta que “no Brasil sdo poucas as
producdes dessa natureza”. Até o segundo semestre de 2016 foram publicadas 25
edigbes, sendo uma unica delas dedicada exclusivamente @ Comunicagao Interna,
Processos e as Interagbes nas Organizagcdes. Esse numero veio a publico em 2013,
nove anos depois da 12 edicao, e nao traz nenhuma composicao especifica sobre a
comunicacao interna nas organizagdes da area da Educacao Basica.

Além da edicdo exclusiva, ao todo, foram divulgados aproximadamente 30
escritos abordando a comunicacao interna, mas, assim como no caso da edicao
exclusiva, nenhum se referia aos sistemas educacionais e as escolas de nivel basico.
No conjunto das edi¢des publicadas, a comunicacdo interna foi referida ainda, de
maneira indireta, nos estudos relacionados a identidade e a cultura organizacional,
em aproximadamente 30 trabalhos. Foram publicadas uma edicdo especifica sobre
cultura organizacional, uma sobre identidade corporativa, uma sobre interculturalidade
e organizagdes e outra sobre ouvidoria, esta uUltima contendo a divulgacdo de uma
pesquisa e um depoimento sobre o0 assunto, relacionados a experiéncias com publicos
interno e externo em instituicdes de Ensino Superior.

Na consulta aos anais da edi¢cdo 2016 do Congresso Brasileiro de Ciéncias da
Comunicacao (Intercom), um dos maiores, se nao o evento de maior prestigio na area
de pesquisa em Comunicacgao do Brasil, que teve pela segunda vez a “Comunicacao
e Educacdo” como tema, foi encontrada uma dezena, aproximadamente, de
producgdes relacionadas a comunicacao interna entre os trabalhos dos Grupos de
Pesquisa em Relacdes Publicas e Comunicacao Organizacional. Apesar de retomar
a indagacao da oitava edicdo sobre os cruzamentos possiveis nos caminhos da
Comunicacéao e da Educacao, na edicao do de 2016, apenas duas produgdes focavam
a comunicacgao interna, uma no contexto de uma fundagéo publica e outra em uma
instituicdo de Ensino Superior.

Da mesma forma, nos anais do Congresso, entre os anos de 2001 e 2015,

nenhum trabalho abordou a comunicacao interna nas escolas de nivel basico. Dos
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mais significativos, relacionados ao tema da presente pesquisa, foram encontrados os

dispostos no Quadro 3.

Quadro 3 — Pesquisa nos Anais do Intercom

Base de Pesquisa

Termos pesquisados “comunicagéo interna e gestdo educacional”,

“‘comunicagdo interna e gestdo escolar”, “comunicacdo interna e
educacéo” e “comunicacao interna e escola”.

Anais Intercom 2016

MADRUGA, Renata Afonso Ferreira Madeira; DA SILVA, Luiza
Méonica Assis. A Comunicacgao Interna na pratica de uma Fundagao
Publica sob o Olhar do Paradigma da Complexidade.

A presente pesquisa exploratéria se propde a conhecer
como a Comunicacgéao Interna (Cl) é compreendida pelos individuos
de uma Fundagéao Publica. Para tanto, foi realizado um grupo focal
com servidores e entrevistas individuais com gestores. Esses dados
geraram o corpus que recebeu tratamento a partir da Analise de
Contetudo Categorial Tematica. A perspectiva da Teoria da
Complexidade foi usada para analisar o resultado da pesquisa
exploratéria que aponta que a Comunicagéo Interna é vista como
uma ferramenta instrumental. No entanto, a complexidade nos
relatos dos pesquisados é percebida, além de suas ramificagbes
sociais, culturais e suas diferentes relacées com o ambiente.

Anais Intercom 2016

SILVA, Maicon Douglas Rosa; PEREIRA, Fabiana da Costa. A
Comunicagéao Interna e a Qualidade: o Caso Senac Cachoeira do
Sul.

Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, SP

Para o bom funcionamento, de qualquer empresa, é
necessario que a comunicagdo permeie os setores, a fim de
interligar e envolver todos os colaboradores no objetivo principal das
organizacgoOes: satisfazer seus clientes. A gestdo pela qualidade é
mais uma ferramenta que auxilia nessa conquista. O presente artigo
aborda a perspectiva do desenvolvido de a¢des de comunicagcéo
interna em auxilio na conquista da gestéo pela qualidade, baseando-
se em teorias de comunicagdo e na analise do caso do Senac
Cachoeira do Sul — organizacao do ramo de capacitag¢éo profissional
no nicho do comercio de bens, servigos e turismo. O Senac é um
bom exemplo de que um trabalho minucioso junto aos colaboradores
pode auxiliar na implementacdo de uma gestdo da qualidade na
organizacao.

Anais Intercom 2016

MENDES, Flavia Cristina Martins. Comunicacao, Lideranca e
Treinamento: um Estudo de Caso do Projeto Treinamento e
Desenvolvimento de Lideranca para Servidores da ECA-USP.

Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, SP

O presente artigo procurou apresentar as dimensées
humana e estratégica da comunicagao organizacional por meio de
um projeto de treinamento e desenvolvimento das habilidades de
comunicagao, interacdo, relacionamento interpessoal e lideranga
dos servidores técnico-administrativos da Escola de Comunicacdes
e Artes da Universidade de Sao Paulo. Neste artigo é apresentado
um estudo de caso e sua relagdo com as abordagens teéricas sobre
comunicagdo organizacional, cultura organizacional, lideranga,
desenvolvimento e treinamento.




Anais Intercom 2015

VALADAO, Mauricio Benicio. Relacao Estresse, Estilo de Lideranca
e Comunicacao Interna: Estudo realizado entre a Chefia e os
Docentes de Ensino Superior.

Pontificia Universidade Catélica, PUC, Goias

O artigo busca compreender a relagao estresse, estilo de
lideranga e comunicagéo interna entre a chefia e os docentes de
ensino superior de uma instituicao privada de ensino em Goiania. A
pesquisa foi conduzida pelo método exploratério, contando com a
contribuicdo dos docentes em um grupo focal. Os resultados
alcancados permitiram a identificagdo de um conjunto de
consideragbes que a instituicdo deve fazer com relagdo a
comunicacgao interna e o estresse dos docentes, com destaque para:
utilizagé@o de estratégia para implementar a comunicagéo interna de
forma efetiva e a compreensdo que a falta de uma comunicagao
interna bem estruturada contribui para o estresse.

Anais Intercom 2012

DE AZEVEDO RIBEIRO, Amanda Wanderley; DA SILVA, Luiza
Mbnica Assis; CURVELLO, Jodo José Azevedo. Comunicagao
organizacional: a percepg¢ao dos funcionarios de uma instituicdo
privada de educacgao.

O presente artigo é o resultado de pesquisa exploratoria,
com grupo focal, realizada com o objetivo de identificar a percepcao
dos funcionarios de uma instituicdo privada de educacao sobre a
comunicacao organizacional. Para a elucidacdo do corpus, que traz
a pluralidade de opinides, atitudes e comportamentos frente ao
assunto, foi utilizada a analise de conteldo categorial tematica. Os
resultados, que serdo utilizados como parte das pesquisas para a
dissertacdo de mestrado na linha Processos Comunicacionais nas
Organizagbes, sao discutidos a luz da Escola de Palo Alto. No
ambito organizacional, a comunicacdo aparece atrelada a
humanizacao e as relagbées, mas também como veiculo importante
para o entendimento da organizacédo e seus processos, além de ser
fio condutor para dar sentido as informacdes institucionais.

Anais Intercom 2012

GOMES, KMS. O que se diz e o que se quer dizer: as entrelinhas
da comunicacao organizacional interna na perspectiva da teoria
griceana. Monografia. Curso de Bacharelado em Administracéo,
UFPI, 2011.

Através das relagdes que se encadeiam na organizagao e
das acdes que se desenvolvem entre seus publicos de maneira
formal e/ou informal e em diferentes sentidos é que sao gerados
entraves ou progressos capazes de impulsionar o ambiente de
trabalho. Neste sentido este trabalho desenvolveu-se com o objetivo
de evidenciar as contribuicbes da teoria das maximas
conversacionais para os estudos da comunicagéo interna por meio
de um estudo de caso no Instituto Federal do Piaui — IFPI Campus
Picos. Foi realizada uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio,
faz-se a aplicagdo do modelo classico de Grice para investigar os
implicitos no discurso, mediante a descricdo e a explicagdo das
implicaturas deduzidas do contexto pelo entrevistador/destinatério,
através de inferéncias l6gicas ndo-triviais, contidas numa classe de
fragmento da linguagem natural, a entrevista.

Anais Intercom 2009

MATTANA, Luciano. A Comunicagdo Organizacional Interna na
UNIFRA.

Centro Universitario Franciscano

A chegada das novas tecnologias da informacdo e da
comunicacdo (NTIC) a realidade das pessoas aumentou a
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capacidade e a qualidade dos recursos técnicos de distribuicdo de
informacao e conhecimento, mudou consideravelmente a forma com
gue as pessoas e ou organizagdes se comunicam com 0s outros e
entre si. Sob essa perspectiva, torna-se pertinente pensar a
comunicagdo organizacional como possibilidade de interlocu¢do
entre colaboradores, e de construcdo de uma gestao colaborativa a
partir das novas tecnologias, a luz do pensamento complexo.
Buscando analisar esta questdo, foi pesquisada a percepgéo dos
professores do Centro Universitario Franciscano — UNIFRA a
respeito da comunicacéo desta com seu publico interno.

Anais Intercom 2009

CRUZ, Cassiana Maris Lima. Andlise da comunicacao interna em
universidades do Rio Grande do Sul.

Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande

O estudo teve como objetivo analisar o significado atribuido
a comunicacao interna, analisando os canais de comunicacao, o0s
sistemas de informagdes e a ouvidoria, segundo a percepgdo dos
gestores de comunicacao em universidades do Rio Grande do Sul.
Foi realizada uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio-
descritivo, adotando a estratégia de casos multiplos (YIN, 2001), em
quatro universidades. Os resultados demonstraram que o significado
de comunicagdo e, posteriormente, da comunicacdo interna
assumem o sentido de dialogo, relagao e inter-relagao entre sujeitos
e organizacdo; a utilizacdo de canais formais de comunicacao,
reconhecendo os espagos de comunicacdo informal; a falta de
clareza quanto o significado de sistemas de informagdo e a
importancia da ouvidoria como canal de comunicacéo.

Anais Intercom 2008

SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade. As ‘ouvidorias’ virtuais
em Instituicdes de Ensino Superior.

Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior
(SINAES) propde, em sua Dimensao 4, a avaliagao interna e externa
da comunicagédo da Universidade. Especificamente no ambito da
comunicacdo interna, a ouvidoria figura como um item a ser
avaliado. Desde logo duas questdes se impdem: estardo as
Universidades cientes das atribuicbes de uma ouvidoria? O que
representa a virtualizacdo desse espaco de interlocugdo, que esta
sendo disponibilizado nos portais das Universidades? Responder a
essas questbes, com base em pesquisa realizada em 2007, se
constituem os objetivos do artigo.

Anais Intercom 2006

FOSSA, Maria Ivete Trevisan; HUPPES, Daniela. Repensando a
comunicacdo interna através do planejamento estratégico
organizacional.

Por meio de um estudo de caso, descritivo exploratério,
realizado em uma Instituicdo de Ensino Superior Privada do estado
de Santa Catarina, o presente trabalho destaca a importancia da
comunicacdo interna para obter-se o comprometimento com o
planejamento estratégico organizacional. Através de pesquisa
documental, observacgao direta, entrevistas e questionarios, pode-se
concluir que o comprometimento sé € obtido com o apoio de uma
comunicagdo bem estruturada, transparente e democratica. O
profissional de Relagbes Publicas, por sua vez, um especialista em
planejar a utilizagdo adequada de diversos veiculos no
relacionamento com os publicos, € um grande facilitador dessa
comunicacao.
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SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade. As politicas de
comunicagéo interna das universidades gadchas. In: CONGRESSO
BRASILEIRO DE CIENCIAS DA COMUNICAGAOQ. 20083.

O texto apresenta os resultados de pesquisa realizada com
o apoio da Fundagédo de Amparo a Pesquisa do Rio Grande do Sul
- FAPERGS com objetivo de analisar as politicas de comunicacao
interna de universidades galchas, buscando identificar os modelos
de comunicagdo por elas adotados. Igualmente é apresentada a
andlise dos sites, especialmente das homepages por considerar que
atualmente, a Internet estd sendo utilizada pelas universidades
como um 'novo' instrumento de comunicacao.

Fonte: Elaborado pela autora.

Anais Intercom 2003

As buscas dessa pesquisa preliminar incluiram os anais da Associacao
Nacional dos Programas de P6s-Graduacao em Comunicacao (Compés), desde 2000,
quando passaram a ser disponibilizados no site
<http://www.compos.org.br/anais.php>, acessado em 31/10/2017. Foram encontrados
sete trabalhos relacionados a comunicagao organizacional, mas nenhum deles ligado
aos termos “comunicacéao interna” e “comunicagao e educacao”. O unico referente a
“‘comunicagdo e escola” ndo abordava a comunicagdo interna. Numa tentativa de
ampliar o escopo da busca, foram inseridos, ainda, os termos “jornalismo
empresarial’, mas sem sucesso.

Por fim, recorremos aos periédicos da Associacao Nacional de Pés-Graduacao
e Pesquisa em Administracdo (Anpad). Em acesso realizado em 31/10/2017, a Unica
busca bem-sucedida deu-se na biblioteca eletrénica Scientific Periodicals Electronic
Library (SPELL), um repositério de artigos cientificos. Entre os doze resultados
apontados na busca pelo termo “comunicacéao interna” no portal, um deles apresentou
significativa relevancia ao objeto da presente pesquisa, ao associar o tema ao
contexto de uma escola de Educacéao Basica.

No texto “Avaliacdo do processo de comunicagao interna em um colégio
estadual de Toledo-PR - periodo 2008 a 2009”, Biscoli et al. (2010) expdem um
diagnéstico e uma avaliacdo do processo de comunicacao interna na instituicao alvo
do estudo, buscando apontar, por meio de observacao direta e questionario aplicado
em amostra representativa da comunidade, uma série de melhorias no ambito da
gestao.

Sem negar a importancia dessa area no contexto das organizagdes, em nossa
pesquisa preliminar, deliberamos prescindir da busca pelas expressdes

“endomarketing” e “marketing interno”, bem como da correspondente a segunda na
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lingua inglesa, “internal marketing”, e “marketing de servigos”. Como explicam Spiller
et al. (2011, p. 106), nesta perspectiva, o funcionario nada mais é do que um cliente
da empresa, ou seja, “é 0 consumidor do emprego e 0 emprego é um ‘produto”. No
campo da Educacdo, podemos vislumbrar, nessa corrente de pensamento, uma
tendéncia disseminada a partir da internacionalizacdo das politicas educacionais.
Como refere Akkari (2011, p. 14), acredita-se nos beneficios da comercializacdo da
educacao tal qual um produto ou servigo como outro qualquer, disponivel e sujeito as
regras do mercado, para consumo de estudantes, pais e também dos profissionais
docentes e ndo docentes que atuam nas escolas, bastando-se para isso a utilizacao
das mesmas técnicas e ferramentas de persuasdo despendidas pelo “marketing
externo” para aumentar as vendas e, consequentemente, o lucro. Embora Kotler
(2010, p. 4) afirme que o marketing tenha se complexificado, evoluindo para uma
definicdo mais centrada no ser humano e voltada para valores, o seu objetivo continua
sendo 0 mesmo, obter vantagem, e as pessoas dentro e fora das organizagdes
continuam sendo vistas como consumidores e nao como pessoas. O proprio Kotler
(2010, p. 81) explicita:

No Marketing 3.0, as empresas precisam convencer tanto os clientes quanto
os empregados a levar a sério seus valores. Os empregados sdo, na
realidade, os consumidores mais proximos das praticas da empresa.
Precisam ser fortalecidos com valores auténticos. As empresas precisam
usar com seus empregados a mesma abordagem de contar histérias que
usam com seus consumidores. O uso de metaforas que ressoam no espirito
humano também funciona com eles.

O posicionamento do empregado como consumidor interno, destino do
endomarketing, contraria a perspectiva da gestao educacional, baseada em principios
democraticos, assumida no presente trabalho. Ela implica uma visdo das pessoas
como sujeitos ativos na dindmica dos processos e instituicdes sociais, no caso escolas
e sistemas de ensino, nas quais estdo inseridas. Num centro de aprendizagem
confessional, fundado a partir de uma concepcao crista e inaciana de homem e de
mundo, como é o caso do nosso campo empirico, a finalidade ultima do marketing
interno distancia-se da orientacdo para o desenvolvimento do potencial humano e do
compromisso com a transformacao da sociedade propostos pelo projeto educativo, na
medida em que se aproxima mais de um meio para se obter lucro usando gente. Para

nds, comunicagao é mais que isso.
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Ademais, os achados apresentados aqui mostram, de modo geral, que a
producdo académica nas areas que relacionam Comunicagdo Organizacional e
Educacao, especificamente quanto a comunicacao interna nos sistemas e instituicoes
de ensino de nivel basico do Brasil, ainda é embrionaria, apontando para o ineditismo

da presente pesquisa.

1.6 OBJETIVOS

1.6.1 Objetivo Geral

Apresentar uma proposta de processo que, ao explicitar, sistematizar e
qualificar praticas existentes, consolide a comunicacao interna como estratégia de

gestao no Colégio Loyola.

1.6.2 Objetivos Especificos

Para alcancarmos o proposto no objetivo geral, pretendemos:

a) refletir sobre a importancia da comunicacdo interna como estratégia de
gestdo para a realizagdo da missao educativa do Colégio Loyola na
atualidade;

b) identificar o modo como se da a comunicacgao interna no Colégio Loyola;

c) indicar pontos passiveis de melhoria da comunicagao interna do Colégio
Loyola, apontando possibilidades de intervencéo.

1.7 JUSTIFICATIVA

Mobilizar pessoas para a consecucdo de um objetivo comum apresentou-se
constantemente como um dos principais desafios para as organizagbes pelas quais
passei durante meu percurso profissional. No caminho, percebi que dar a elas a
conhecer, compreender e encontrar sentido em determinados propositos

institucionais, fazé-las crer na importancia deles dentro dos contextos e interno e



51

externo e leva-las a sentir que podem oferecer uma contribuicdo de fato relevante para
aquilo que se pretende alcancar sempre se mostrou como tarefa complexa. Ajuda-las
a alinhar suas necessidades pessoais, expectativas e potenciais, aos interesses da
organizacao, de modo que identifiquem seu lugar e papel e se sintam impelidas a
dispender energia e recursos interiores, na grande maioria dos casos, estava
associado a acbes de comunicagdo que pudessem conectar o potencial de cada
integrante do grupo, para agir de forma cooperativa e colaborativa na criagdo de
solugdes para questdes coletivas. Tal sinergia nos ambientes de trabalho mostrou-se
ainda como um ideal mais dificil de ser atingido em momentos de mudanca.

Ao buscar informagcbes que pudessem ampliar e aprofundar minhas
perspectivas sobre o assunto e orientar minha pratica no sentido de superar as
dificuldades impostas pelas relagcbes humanas no interior dessas mesmas
organizacbes, deparei-me com o obstaculo da falta ou da precariedade de
informacgdes, especialmente no que se refere as instituicdes de ensino de Educacao
Basica. Os achados nao contemplavam as peculiaridades das escolas ou, quando
muito, referiam-se ao universo da Educacao Superior. Outros continham dados
desprovidos do rigor da experiéncia e conhecimento cientifico, ficando circunscritos a
relatos superficiais de vivéncias praticas ou a busca de solugcbes para problemas
cotidianos, sem tocar no cerne da questdo que ora se apresenta: a comunicacao
interna como estratégia de gestao.

A presente pesquisa significa uma oportunidade de perscrutar novamente
esses caminhos, a luz da ciéncia, alinhando a bagagem profissional e 0os novos
conhecimentos para construir uma referéncia que ajude a minimizar a falta de
informacao sobre o tema no meio académico e que também possa atender as atuais
necessidades da RJE e do Colégio Loyola. Diante das pressées do mundo globalizado
e das exigéncias da sociedade, ambas as instituicbes buscam fomentar o trabalho em
rede entre seus colaboradores na renovacao do apostolado da educacao, com vistas
a transformacao da sociedade por meio de uma formacao integral de qualidade. Da
assimilacao e implementacdo das diversas mudancas referentes aos papéis e as
praticas de seus profissionais — vistos agora como protagonistas do processo
educativo, participantes das dindmicas e lugares diversos da vida escolar — como
requerido pelo Projeto Educativo Comum (REDE JESUITA DE EDUCACAO, 2016),
também decorre o reposicionamento das escolas da Companhia de Jesus no contexto
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educativo nacional e a sustentabilidade do Colégio Loyola. O momento requer um
modo planejado e coordenado de administrar as relagdes.

Como lancar mao da comunicacao interna e seu potencial de construgao e
transformacao da realidade? Como engajar os funcionarios, pecas-chave para a
revitalizacdo da tradicdo educativa e concretizacdo do planejamento estratégico e do
projeto académico-pedagdgico, sendao por um novo modo de administrar a
organizacao a partir da perspectiva da interagdo humana? Como fazer isso?

O presente estudo pretende levantar e disponibilizar informag¢des que ajudem
a responder a essas perguntas, organizando, de forma sistematica, o arcabouco
tedrico e os achados da pesquisa. Eles poderao colaborar para uma mudanca na visao
de organizacao, a partir da comunicagdo, bem como na proposicao de acdes que
venham a compor um processo de comunicagao que contemple as especificidades da
escola, contribuindo ndo sé para que o Colégio Loyola realize sua missdo, mas
também para os demais centros de aprendizagem da RJE. Este estudo também
podera contribuir para a constru¢cao de novos conhecimentos, para a producao de
literatura (nesse campo expressa ainda de forma bastante incipiente, conforme
demonstramos linhas atras) e, de modo geral, para a criacéo de propostas que tenham
como horizonte uma gestdao mais democratica da escola.

Para a academia, acreditamos que se configura a possibilidade de composicao
de uma referéncia ainda inédita acerca do tema. Este trabalho apresenta potencial
para constituicdo de um repertério inovador, cujo alcance se estendera ndao s6 a
qualificacdo, com novas posturas, do trabalho do profissional de comunicacao que se
dedica a modalidade interna e a fundamentacado das bases do papel dos dirigentes
dos sistemas e das escolas. Ele também podera motivar a abertura de novas
perspectivas de estudos e inaugurar novas frentes de pesquisa relacionadas a
peculiaridade da gestao educacional no nivel basico. De tal modo, podera ampliar,
inclusive, o cruzamento de métodos e técnicas de coleta e tratamento de dados,
provenientes de areas nao afins, ampliando o alcance do campo de investigacgao.

Esperamos que esta pesquisa seja de fato uma contribuicdo expressiva para o
Colégio Loyola, melhorando a qualidade das relacées entre todos aqueles que
integram os niveis de direcédo, gestao e operacao, e que reflita diretamente em seus
resultados, ou seja, na formacdo dos alunos como pessoas mais conscientes,

competentes, compassivas e comprometidas com uma vida mais digna para todos.
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Acreditamos que a composicao de projetos inovadores nessa area possa
fortalecer a escola, especialmente a catdlica e jesuita, ante as pressdées do mercado
e da sociedade, para que ela alcance um espaco unico e de valor em um cenario cada
vez mais competitivo e em constante mudanca.

Esperamos também que esta pesquisa seja valida no sentido de reafirmar o
compromisso de todos nds, educadores e comunicadores, de contribuir com a
transformacao da realidade do nosso pais.

Do ponto de vista pessoal, este estudo significa a possibilidade de exercer
minha cidadania, deixando uma contribuicdo que tenha algum significado relevante
para o exercicio da Comunicacao Social e devolvendo a sociedade aquilo que recebi,
por meio da Educacao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No contexto da interacao social do século XXI, a comunicagdo desponta como
uma das habilidades mais requeridas da forca de trabalho. Saber expressar-se, de
forma critica e coordenada, por multiplos meios, em cooperacao com outros para
alcancar objetivos comuns, passou a figurar no hall das principais exigéncias do
mercado, em todos os setores e atividades. Essa competéncia, porém, em voga no
mundo globalizado, é tdo antiga quanto ser pessoa. Na verdade, se ha uma
caracteristica definidora da condicdo humana, esta é a sua habilidade de se
comunicar (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2015).

Retomando Gusdorf, Freitas (2006, p. 144) refere-se a uma definicao
considerada por ele das mais contundentes sobre o homem: “é um animal que fala
[...] que fala a outrem”. De tal afirmativa se poderia intuir com Wolton (2001, p. 19) que
“a comunicacgao é inerente a condicdo humana”. Segundo Kunsch (2006, p. 177), “os
seres humanos nao vivem sem se comunicarem” e antes de falar em comunicacao
organizacional é preciso pensar no que acontece entre as pessoas. Para a autora
(2009, p. 70),

quando se fala em comunicagdo organizacional, temos que pensar,
sobretudo, na comunicagdo humana e nas multiplas perspectivas que
permeiam o ato comunicativo no interior das organizagdes. Este €, a nosso
ver, o ponto de partida...

Baldissera (2008, p. 31) também traz essa percepcao de que “a comunicacao
organizacional, antes de tudo, é comunicacao”. Partindo desse ponto, buscamos pela
palavra comunicagdo, em uma das formas como esta dicionarizada por Houaiss. A
palavra, carregada de sentidos e referéncias, refere-se especialmente ao ato de
colocar em conexao. Citando Cooley, Issler (2002, p. 41) retoma essa ideia, a de um
“‘mecanismo pelo qual as relagbes humanas existem e se desenvolvem”. Polidoro
(2006, p. 15) também afirma: “comunicacdo € relacionamento”, concordando com
Issler sobre a articulagdo comunitaria e o carater de partilha encontrados na origem
do termo. Como processo de construcdo e disputa de sentidos em circulacéo,
Baldissera (2008, p. 33) também a caracteriza como relacao.

Como movimento que expressa a interligacdo das consciéncias individuais —
gerando a teia do pensamento, do conhecimento e de tudo mais que compde 0s

universos simbolico e imaginario — e que acompanha o homem desde sempre, a
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comunicacao, para Souza (2008), define-se como um processo social ligado ao tempo
e ao espaco da histéria, que s6é pode ser compreendido em sua contextualidade. No
mesmo sentido, Barbosa (2002) afirma que €& preciso percebé-la e a seu carater
mediador da sociedade, ao qual se associa uma série de outros fendbmenos. Para a
autora (2002, p. 74), “a comunicacao diz respeito a um ato comunicativo, a uma
linguagem, a uma constru¢ao, a um sujeito e a uma histéria, com todas as implicacoes
— culturais e politicas — que estas correlagcdes engendram”. Também para Ferrari
(2008, p. 79), a comunicagéao “deve ser entendida em sua dimensao intrinsecamente
social, comunitaria e politica para servir como ponte e permitir a interpretagcdo dos
significados dos relacionamentos entre as pessoas € o sistema social”. Como campo
de conhecimento, a autora (2008, p. 78) a compreende como “processo continuo e
permanente que permeia as inter-relacées humanas”.

Supondo antecipadamente a comunica¢cdo como intrinseca ao humano e que
no interior das relacées por meio dela estabelecidas e desenvolvidas se constréi a
realidade, o presente capitulo busca apresentar, de forma sucinta, um panorama
histérico do pensamento de alguns dos principais estudiosos do fenémeno da
comunicagao nas organizagbes do Brasil. Também, a partir desse viés, buscaremos
caracterizar a comunicacao interna, dentro da visdo integrada da comunicacao
organizacional, bem como possiveis indicativos de sua relagdo com o novo paradigma

de gestao educacional.
2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagao organizacional € um campo de estudos, novo e abrangente,
mas ja consolidado no Brasil, que aborda o fenébmeno comunicativo no interior das
organizacoes, seja delas com seus publicos, seja desses publicos entre si, sem
desconsiderar, no entanto, as variaveis externas a ele relacionados.

De reconhecer a comunicagdo como uma atividade prépria do ser humano é
decorrente concordar com Kunsch que ela é, também, inerente a natureza das

organizacodes. De acordo a autora (2006, p. 175),

Estas sdo formadas por pessoas que se comunicam entre si e que, por meio
dos processos interativos, viabilizam o sistema funcional para sobrevivéncia
e consecugao dos objetivos organizacionais num contexto de diversidade e
de transac¢des complexas. Portanto, sem comunicagcdo as organiza¢des nao
existiriam.
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A comunicagdo organizacional, disciplina que estuda o fendmeno
comunicacional dentro das organizagdes, ou seja, 0 modo como as organizacdes
interagem com seus publicos e estes dentro delas, é assim denominada por Kunsch,
uma das primeiras estudiosas do tema a usar a expressao (FARIAS, 2009).

Na histéria recente do Brasil, a preocupag¢do com a comunicacao era restrita as
organizacdes de carater lucrativo, muito motivadas pela industrializagdo do pais e a
chegada, em meados do século XX, das multinacionais e seus modernos modelos de
gestdo. Torquato (2009, p. 8) conta-nos que, na esfera interna, especificamente, o
foco das empresas limitava-se a persuasao, ou seja, elas queriam “convencer os
empregados de que deveriam se orgulhar do lugar em que trabalhavam”.

No bojo da profissionalizacdo da interlocucao das empresas com seus publicos,
por volta dos anos 1960, surgiu o jornalismo empresarial, com todo seu ferramental e
fundamentos trazidos da comunicacao de massa, tendo como uma de suas maximas
expressdes as publicacbes (jornais e revistas) especialmente dirigidas aos
empregados. O objetivo, segundo Torquato (1984, p. 40), era “atender a uma
comunidade ‘que se apoia na produtividade’ (13) refletindo seus interesses e
exigéncias”. Torquato (1984, p. 40) recorda que,

enquanto os conteldos especializados se ampliavam nas paginas da
imprensa diaria, crescia 0 niumero de veiculos especializados. Por essa
razdo, a especializacdo no jornalismo assumiu dois aspectos: 1) a
especializagdo nos veiculos de comunicacao geral. [...] 2) a especializagdo
vista sob o angulo de producdo de veiculos especializados. Neste caso,
apresentam um contetdo global sobre a area especializada. [...] O jornalismo
empresarial se enquadra, particularmente, neste segundo aspecto.

No fim dos anos 1970, o sistema de comunicacdo nas empresas ficou “mais
complexo com a emergéncia de subareas” e configurava-se como “eixo da estratégia
de mobilizagdo dos trabalhadores em torno da meta de dar o melhor de si”, relata
Torquato (2009, p. 12). De acordo com o autor (2009, p. 12), “percebia-se forte énfase
aos valores do associativismo e da solidariedade, modo de ‘esquentar’ o clima
interno”, de tal forma que a area de recursos humanos, que na época centralizava os
programas internos de comunicacao, foram incorporados outros nichos classicos da
comunicagao, como a propaganda, por exemplo. Torquato relembra ainda (2009, p.
12) que “impunha-se a meta da integragao interna, tradicionalmente perseguida pelos
programas do setor de recursos humanos, mas nao necessariamente com a eficiéncia

gue o mercado e a sobrevivéncia da empresa requeriam”.
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A integragédo das varias areas confere relevancia a um novo modelo, o de
comunicacao empresarial. Na visdo de Torquato (2009, p. 13), o novo conceito nasce
associado a outro, o da definicho de poder, ou seja, “ao lado dos poderes
remunerativo, normativo e coercitivo, [...] 0 poder da comunicacao era fundamental
para as metas do engajamento e participacao e obtencao de eficacia”. Segundo ele
mesmo explica (2009, p. 13),

Se o poder é a capacidade de uma pessoa em influenciar uma outra para que
esta aceite as razdes da primeira, isso ocorre, inicialmente, por forca da
argumentacao. A relacdo de poder se estabelece em decorréncia do ato
comunicativo.

A comunicacao desenvolve-se de maneiras variadas dentro das empresas. Por
um lado, conforme Torquato (2009, p. 13), ha o conjunto de comunicacdes de carater
instrumental, composto por normas técnicas, regramentos etc. e, por outro, as
“centradas nas capacidades e habilidades, nos comportamentos e nas posturas das
fontes”. O primeiro grupo, sugere Torquato, enquadra os ambientes, tornando-os
“asperos e aridos”, enquanto que o segundo, chamado pelo autor de “comunicacao
expressiva”, sensibiliza, converte, ou seja, “humaniza”. Tal como o autor refere (2009,

p. 13), a comunicagéo

€ a alavanca da mobilizagao interna, voltada que esta para as operacgdes e
atividades rotineiras, bem como para a animac¢ao dos ambientes internos. A
comunicagdo se transforma em vitamina homeostatica, promovendo o
equilibrio interno. O engajamento, a concordancia e os niveis de motivacédo
dependem desse sistema.

A partir dessa visdo — que considerava o modo de funcionamento do sistema
de comunicacdo, ou seja, as formas, os fluxos, as redes, as influéncias —,
desenvolveu-se o conceito de comunicacdo empresarial ao longo da década de 1980.
Logo adiante, consolidando sua profissionalizacdo, esse conceito evoluira para uma
nova formulacdo, com foco no posicionamento da empresa no mercado: a
comunicacao estratégica. Conforme Torquato (2009, p. 14), essa nova compreensao
estabelece suas bases na “centralizacdo das chamadas fungdes-meio (planejamento,
recursos humanos, comunicagao)”.

No éambito interno, a comunicacao estratégica voltou-se para o clima
organizacional, ganhando importancia para o equilibrio do ambiente. Tal qual revela
Torquato (2009, p. 15), lancando méo de instrumentos de pesquisa, “antes de definir
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e adotar politicas de comunicacdo externa, a empresa decidia examinar o grau da
temperatura interna”. O autor (2009, p. 15) conta que ela “passou, assim, a mapear
expectativas, anseios, angustias, alegrias da comunidade e disturbios gerados pela
questao salarial, pelo ambiente fisico da empresa, pelo tipo de cultura e pelo tipo de
gestao”.

No compasso da historia, o Brasil vive, nos anos 1990, os reflexos do processo
de redemocratizacdo. A sociedade civil organiza-se em grupos, setores, categorias e
movimentos de defesa e garantia de direitos, projetando liderancas e conferindo
representatividade a instituicoes nem sempre ligadas aos setores publico e privado.
Torquato (2009, p. 26) conta que “sindicatos, associacbes, federagdes,
confederacoes, agremiacdes, escolas, clubes e partidos politicos comegavam a usar
[...] as ferramentas da comunicagdo”. Tangenciando “outros terrenos e espacos,
ampliando o escopo e adicionando novos campos ao territorio” (TORQUATO, 2009,
p. 26), a comunicacao deixa de ser apenas empresarial e passa a ser organizacional.

Assim como quaisquer outras, estruturadas com pessoas e constituidas por
relacionamentos, as organizagdes dependem de recursos comunicacionais
(NASSAR, 2008, p. 62). Segundo Nassar (2008, p. 62), uma organizacao € um
sistema social e historico, formal, que obrigatoriamente se comunica e se relaciona,
de forma endbgena, com seus integrantes e, de forma exdégena, com outros sistemas
sociais e com a sociedade. De acordo com o mesmo autor (2008, p. 64), “todas as
organizagdes [...] ttm na comunicagdo um processo complexo, integrante de suas

politicas, seus planejamentos e suas agbées”. Como ele explica

E por meio da comunicacgdo que ela estabelece didlogos a respeito de suas
politicas, suas agdes e suas pretensdes; informa, organiza e reconhece 0s
seus publicos de interesse, entre os quais seus colaboradores; legitima a sua
existéncia; e trabalha pela melhoria do ambiente de trabalho, entre outros
objetivos. (NASSAR, 2008, p. 64)

Intrinseca a existéncia das organizacdes, a comunicag¢ao organizacional — suas
estruturas, linguagem, veiculos, estratégias e programas — consolida-se e €
incorporada aos modelos de gestdo como algo indispensavel. Conforme Kunsch
(2006, p. 170), “a comunicacao organizacional, no sentido corporativo, comecou a ser
encarada como algo fundamental e como uma estratégia na contemporaneidade”,

marcada pela globalizacao e revolucao tecnolégica. Como a propria autora diz (2006,
p. 171), “as organizagdes, como partes integrantes da sociedade, sdo diretamente
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afetadas por todas essas novas mudancas e, a sua comunicagcao assume novas
formas de atuacao”.
Como disciplina académica, segundo a mesma autora (2008, p. 113), a

comunicagao organizacional

estuda como fenémeno comunicacional o agrupamento de pessoas que
integram uma organizag¢do e que a ela se ligam em torno de uma cultura e
objetivos comuns. Busca compreender todo o sistema, funcionamento,
processos, fluxos, redes, barreiras, meios, instrumentos, niveis de recepgéo
da comunicagdo que é gerada no dia a dia da vida organizacional e as
implicagbes que estdo imersas nesse contexto. Analisa ainda as
manifestagdes e expressdes discursivas que se configuram nas diferentes
modalidades comunicacionais para se relacionar com os agentes ou grupos
internos e externos da organizacéao.

Entre as correntes fundamentais da Teoria das Organizacbes, € as suas
interconexdes com a comunicacao organizacional, destacamos, com Nassar (2008),
a Escola de Rela¢des Humanas e Elton Mayo, um de seus principais representantes.
De acordo com aquele autor (2008, p. 68), Mayo teria assinalado “a importancia dos
fatores pertencentes a organizacao social da empresa para a eficacia do processo de
producao”. Para Nassar, 0 modelo de administracdo que considera o individuo dentro
de uma organizacdo como um “homem social” relaciona-se aos principais elementos
do processo de comunicagdo. Ainda dentro da mesma corrente de pensamento,
Nassar destaca Lewin, e suas “hipéteses que sao orientadoras de planejamentos e
ac6es no ambito da comunicagdo com os empregados”, e também Maslow, com sua
teoria sobre as necessidades, que “tem orientado politicas comunicacionais e
relacionais destinadas a criagdo de um bom ambiente de trabalho” (NASSAR, 2008,
p. 69).

De modo geral, para Kunsch (2006, p. 185), a comunicacao organizacional é
“um fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma organizacao
ou que a ela se ligam” permeando todo o conjunto de suas atividades. E, conforme
Baldissera (2008, p. 45), “a comunicacao (disputas e construcbes de sentido) que se
realiza no ambito das relagdes organizacionais”, em multidirecbes, ultrapassando,
nesse sentido, toda espécie de formalismos expressos em planos e sistemas, embora
esses sejam praticas completamente necessarias.

Assim como o autor, Scroferneker (2008, p. 21) ressalta o carater complexo
gue a comunicacao organizacional assumiu a partir da virada do século XX para o XXI

e aponta para a necessidade de ampliar o universo de incertezas a seu respeito,
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recorrendo ao Paradigma da Complexidade, especialmente aos seus principios
basicos: o dialégico (dualidade no seio da unidade), o recursivo (produto e efeito sao
ao mesmo tempo causa e produtor) e o hologramatico (a parte esta no todo e o todo
esta na parte). Tal modelo reconhece e incorpora a comunicagao organizacional o
texto invisivel e silencioso que esta sendo escrito, mas nao publicizado, de forma néo
linear, a partir das forgas antagdnicas, das contradi¢cdes e contrarios, das desordens,
ambiguidades e tensdes, muitas vezes imprevisiveis, mas presentes, em curso e em
circulagdo no ecossistema organizacional.

Ao refletir sobre a comunicacdo organizacional, trata-se, portanto, para além
de estruturas e recursos, de pensar sobre pessoas em relacao. O que nos obriga,
desde ja, a elucidar que a abordagem da comunicacéo interna proposta neste trabalho
vai de encontro a uma reducao ou simplificacdo de concepc¢ao. Ao revisitar as teorias
a ela relacionadas, o que se pretende é uma atualizacdo e ampliacao de conceitos
que permita, entre outros resultados praticos, iluminar o fazer profissional diario no
sentido de qualificar as relacdes entre a instituicdo e seus empregados e deles entre
si, incorporando elementos até entdo alijados do processo de comunicacdo, a
exemplo da alteridade.

2.1.1 Comunicacao Integrada

A tendéncia mais atual da comunicagéo, que procura abarcar as multiplas faces
do fenbmeno comunicativo no ambito das organizacdes na dindmica sociedade
globalizada, Kunsch (2008) deu o nome de comunicagao organizacional integrada.
Conforme a autora (2006, p. 185), a comunicacgao integrada “procura contemplar uma
visdo abrangente da comunicagao” capaz de agregar valor a organizacao.

Obstinada que esta por alcangar uma unido sinergética de esforcos com a
finalidade ultima de realizar os objetivos gerais da organizacao, de seus publicos e da
sociedade, como um todo, a comunicagao integrada, na concepg¢ao de Kunsch (2009,
p. 80), deixa de ser vista apenas em sua dimenséo tatico-operacional e assume uma
funcdo estratégica. Atuando na identificacdo de ameacas e oportunidades dos
ambientes interno e externo, bem como na eleicdo da competéncia comunicativa
melhor alinhada aos objetivos e publicos visados, para a autora (2009, p. 80), a

comunicacao integrada deve
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ajudar as organizagdes no cumprimento de sua missao, na consecugao dos
objetivos globais, na fixagao publica de seus valores e nas agdes para atingir
seu ideario no contexto de uma visdo de mundo sob a égide dos principios
eticos.
Como objeto de pesquisa, a comunicacao integrada é descrita por Kunsch
(2006, p. 185) como

a disciplina que estuda como se processa o fendmeno comunicacional dentro
das organizacdes no ambito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o
funcionamento e o processo de comunicagdo entre a organizagdo e seus
diversos publicos.

Em sua dimensao tebrica, a comunicacao integrada pode ser entendida como
uma filosofia. Citando Kunsch, Galindo (2009) refere-se a ela como um conjunto de
orientacdes que norteiam a tomada de decisao e a conducgao das praticas de todas as
acOes comunicativas da organizagao.

Kunsch (2008) descreve, ainda, a comunicacdo integrada como um mix
composto pela comunicacado institucional, a comunicacdo mercadologica e a
comunicagdo interna e administrativa, trabalhando de forma articulada e

interdependente em busca de “eficacia, eficiéncia e efetividade”, conforme a Figura 5:
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Figura 5 — Comunicacao Organizacional Integrada

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL INTEGRADA

Relagoes Publicas

Processo Comunicative
Fluxos Informativos
Redes Formais e Informais
Barreiras
Midias Internas

Publicidade
Promogdo de Vendas
Feira e Exposicoes
Marketing Direto
Merchandising
Venda Pessoal

Fonte: KUNSCH, 2006, p. 186.

Interconectadas na pratica, se tomarmos como base os seus propdsitos e o
publico ao qual se destina, cada uma das modalidades da comunicacéo integrada é
assim didaticamente descrita por Kunsch (2008):

» Comunicagao institucional: visa criar relagcdes confiantes e construir
reputacao positiva com todo o universo de publicos.

« Comunicagao mercadolégica: tem por objetivo persuadir o consumidor
para adquirir um bem ou servico.

« Comunicagao interna e administrativa: objetiva viabilizar interacao entre
organizacao e empregados.

Além dos aspectos alusivos a complexidade do fen6meno comunicacional
inerente a natureza das organizagdes, nas palavras de Kunsch (2006, p. 185), a
comunicagao integrada leva em conta “os relacionamentos interpessoais, além da
funcéo estratégica e instrumental”, como descritas a seguir:

» Instrumental: esta relacionada a transmissao, ao envio de informacoes.
E considerada como canal. O foco esta nas midias e a énfase esta na
divulgacao de noticias (KUNSCH, 2006, p. 179).

» Estratégica: esta associada ao valor que agrega aos negécios e a gestao
da instituicao, ou seja, deve “auxiliar a organizagao a fazer a leitura das
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ameacas e das oportunidades presentes na dindmica do ambiente
global” (KUNSCH, 2006, p. 179).

 Humana: é a dimensdo mais complexa e dindmica, pois esta sujeita a
diversos condicionamentos, como 0s contextos sociais, politicos e
econOGmicos, bem como a visdo de mundo de cada um dos atores. O

foco esta na formagéo de relacionamentos (KUNSCH, 2006, p. 175).
Para alcancar tal abrangéncia, a comunicacdo organizacional integrada
procura interconectar, em um mesmo espacgo, 0S varios campos da comunicacao,
inclusive os tradicionais, como o jornalismo, a publicidade e as relagbes publicas, além
de outras areas de pensamento independentes, evidenciando, segundo Galindo
(2009, p. 217), “sua génese catalisadora e articuladora das diversas competéncias

comunicacionais”.
2.1.1.1 Comunicacgéao Interna

A comunicacao interna, objeto de estudo da presente pesquisa, € uma das
modalidades da comunicacdo organizacional integrada. E tida como uma dimens&o
estratégica da comunicacao por Marchiori et al. (2006) se, como os autores, tomamos
como verdadeira a afirmativa de que as pessoas sao 0 mais importante recurso de

uma organizacao. Marchiori et al. (2006, p. 207) considera que

se a organizagdo é uma instituicdo social, constituida de pessoas e definida
pelos seus papéis e relacionamentos, é fundamental a existéncia de
ambientes de trabalho que preservem a satisfagdo e o respeito ao ser
humano.

A partir de varios autores, Marchiori et al. (2006, p. 213) definem a comunicagao
interna “como transacdes de comunicacao entre individuos e publicos de varios niveis
e em diferentes areas de especializacdo, dirigidas a reestruturar organizagoes,

implementar e coordenar atividades diarias”. A autora (2006, p. 213) propde o seguinte

conceito:

€ uma ferramenta estratégica que estimula o didlogo entre liderangcas e
funcionarios. Oportuniza a troca de informagbes via comunicagéo,
contribuindo para a construgao do conhecimento, o qual € expresso nas
atitudes das pessoas. E fundamentalmente um processo que engloba a
comunicacado administrativa, fluxos, barreiras, veiculos, redes formais e
informais. Promove, portanto, a interacao social e fomenta a credibilidade...
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Mola propulsora da realidade interna (MARCHIORI et al., 2006), é considerada
estratégica porque, segundo Marchiori et al. (2006), é responsavel pela criacao da
cultura, ou seja, o conjunto de crencas e ideais compartilhados (ALMEIDA, 2006), e
pela consolidacédo da identidade de uma organizagéo. Sobre a cultura, Marchiori et al.
(2006, p. 220) afirmam se tratar de

um processo de construg¢do de significados, por meio da interagéo social, e a
comunicacao, nesse contexto, € primordial e natural. A construcdo de
significado n&o reside em mensagens, canais ou textos, mas principalmente
na intera¢do social e no desenvolvimento de atividades que tenham sentido
para as pessoas.
Para Marchiori et al. (2006, p. 219), “se comunicacao é o sistema central da
organizacao, sendo vista como matéria-prima, a comunicacao interna deve ser vista
como o fator de consolidacao da identidade organizacional’. Identidade essa aqui

entendida como Almeida (2006, p. 34) a define:

a colegao de atributos vistos como especificos daquela organizagao por seus
membros, ndo sendo necessariamente comum a todos, mas, sim, que
definem papéis, simbolos, politicas, regras e procedimentos, tanto formais
quanto informais.

De acordo com Kunsch (2006, p. 169), “a comunicacdo com o publico interno
inicia-se muito mais com um formato de ordem administrativa e de informagdes”. Com
carater funcional e instrumental, segundo relato da autora (2006, p. 169), “foram as
primeiras iniciativas da existéncia de comunica¢ao nas organizacdes — a comunicagao
administrativa ou gerencial”.

Considerando “o fato de as organizacbes serem compostas por pessoas que
possuem os mais diferentes universos cognitivos e as mais diversas culturas e visdes
de mundo”, é que Kunsch (2006, p. 176) defende uma visdo mais interpretativa e
critica da comunicacdo, que ultrapasse uma compreensdo mecanicista da
comunicagao.

Citando Taylor, Kunsch (2006, p. 181) afirma a necessidade de fazer com que
as pessoas se tornem “capazes de agregar seus accounts (experiéncias e
perspectivas) ao account maior da organizacao (uma espécie de razao de ser)”. Essa
visdo, segundo Kunsch (2006, p. 181), “deixa de conceber a comunicagcdo como
instrumental ou como um contéiner ou depdésito para viabilizar os fluxos informativos

e a vé numa dimensao muito mais humana e de interacao entre os individuos dentro
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das organizacbes”. Também ultrapassa a concepgdo de que comunicagdo €

informacéo. Para Wolton (2011, p. 21), o modelo universal, baseado na ideia de que

quanto mais abundante e rapida a informagéao, geralmente reduzida a uma mensagem

univoca destinada a um receptor pouco complexo, maior seria a comunicacao, nao

funciona mais, sendo a troca o horizonte de toda experiéncia humana e social.

A mesma visao & compartilhada por Marchiori et al. (2006, p. 213), para quem

€ desafio da comunicacgao interna “criar ambientes organizacionais onde as pessoas

valorizem as relacdes trabalhando em equipe, compartilhando informacgdes, abrindo

caminhos, alargando fronteiras”. Os autores defendem (2006, p. 214) que

0 sucesso de uma empresa comega primeiro em sua instancia interna,
através das habilidades de comunicacdo de que ela dispée (MARCHIORI,
2005). Sendo assim, utilizamos informacdes para construir significados, criar
conhecimento e tomar decisdes. As empresas ndo sao simples recipientes
nos quais as atividades de comunicagao ocorrem; é necessario que haja
entendimento e administracdo dos processos.

De acordo com Nassar (2008, p. 64), “0 processo de comunicagao

organizacional, em particular aquele que é direcionado para os empregados, €

assentado em redes formais e redes informais”. O autor (2008, p. 65) assim descreve

cada uma:

Redes formais: sdo constituidas pelas expressdes oficiais e pelas
manifestacdes regulamentadas pelo poder organizacional.

Redes informais: sdo constituidas pelas manifestagbes originadas no
ambito dos publicos, entre os quais os empregados, em relagdo as

organizagoes.

Citando Kunsch, Nassar (2008) acrescenta que 0 mesmo processo também

esta relacionado a outros aspectos, 0s niveis de comunicacgao, descritos a sequir:

Intrapessoal: diz respeito as habilidades e as dificuldades do individuo
para se inserir no processo de comunicagdo Como emissor € como
receptor de informagoes.

Interpessoal: refere-se as interagdes com outros membros da
organizagao.

Organizacional: concerne a comunicagdo com outras organizagoes.
Tecnoldgico: tange aos processos e meios técnicos presentes no ato

comunicativo.
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A comunicagéo interna, conforme explicita Nassar (2008), também se firma na
ideia de fluxos. Sao eles:

» Descendente: carrega as informacdes do comando hierarquico para a
base da organizacao.

» Ascendente: leva informacodes geradas dos niveis hierarquicos inferiores
para o topo diretivo da organizacao.

« Lateral ou horizontal: da-se entre as pessoas, areas e departamentos
situados no mesmo nivel hierarquico.

« Transversal: da-se em todas as direcbes, sem respeitar limites
hierarquicos.

« Circular: segue, praticamente, em todas as direcdes.

Por fim, Nassar (2008) destaca que os processos de comunicacao, bem como
as relacoes internas, dao-se por intermédio de meios, ou seja, todo ferramental
utilizado pela organizacao para veiculagdo de mensagens de seu interesse. Os meios
sao por ele classificados como tradicionais e modernos:

» Tradicionais: orais, impressos e audiovisuais.
* Modernos: digitais, para os quais convergem muitos dos tradicionais.

Quaisquer que sejam as redes, 0s niveis, os fluxos e 0s meios, a comunicacao
s6 alcancara seu objetivo se for reconhecida por seu publico. Estudiosos do assunto,
como Grunig et al. (2009, p. 70) e Cappellano et al. (2013, p. 28), sdo unanimes em
admitir que é preciso promover o entendimento do seu perfil, buscando identifica-lo,
classifica-lo e qualifica-lo para construir uma relagcao que possa, de fato, impactar os
objetivos organizacionais.

A conceituacéao tradicional, segundo Franca (2012, p. 34), define os publicos
em interno, externo e misto, sendo que os empregados, por sua dependéncia
socioecondémica e juridica, integram o primeiro grupo. O mesmo autor (2012, p. 65)
propée uma conceituagdo, por ele chamada de “l6gica”, que possibilite “definir e
analisar a interdependéncia da relacdo organizagdes-publicos e estabelecer, de
maneira coerente, as formas de lidar com eles”. Tal identificacdo, capaz de apontar
com mais precisao quem sao os verdadeiros publicos da organizacédo e quais sao as
formas de estabelecer relacoes efetivas com eles, é por ele assim categorizada,
segundo sua relagéo e interdependéncia:
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Publicos essenciais: constituem e mantém a organizagao,
estabelecendo com ela um relacionamento estratégico, permanente e
prioritario, baseado em um comprometimento reciproco de longo prazo.
Estao diretamente envolvidos no cumprimento da missao e objetivos.
Sao divididos em dois segmentos: constitutivos e ndo constitutivos. O
primeiro inclui os empreendedores, investidores, socios, diretores,
conselheiros administrativos e todos aqueles que possibilitam a
existéncia da organizagdo. O segundo, também chamado “de
sustentacao”, inclui os empregados e todos os envolvidos na execucao
da atividade-fim, como os estudantes e pais de alunos de uma escola,
interferindo diretamente na viabilizagdo e manutencdo da organizacao
no mercado. Pode ser dividido em duas subcategorias: primarios, ou
seja, ligados a organizacdo de forma legal, e secundarios, que
contribuem para a viabilizacdo da organizacdo, mas em menor grau de
dependéncia, como os fornecedores de mao de obra terceirizada. Como
sempre estdo envolvidos de maneira permanente nas operacdes da
organizagao, os publicos essenciais constitutivos e ndo constitutivos
primarios sdo sempre considerados prioritarios.

Publicos ndo essenciais: participam apenas nas atividades-meio da
organizacao segundo redes de interesses especificos, como é o caso
das consultorias, sindicatos e setores comunitarios.

Publicos de redes de interferéncia: podem interferir nas atividades da
organizagao por for¢ca de sua representatividade no mercado, como os
concorrentes, ou perante a opinido publica, como o0s meios de

comunicacao de massa.

Identificar e compreender os publicos, entretanto, nao elimina a
responsabilidade dos diversos agentes de uma instituicdo na construcdo e no
desenvolvimento da comunicacao. Os sujeitos do processo de comunicacao nao sao
meros receptores passivos. Segundo Baldissera (2008, p. 36), eles sdo construtores
e construgao e transformam-se mutuamente. Caramenha et al. (2013, p. 32) fazem
um mapeamento dos principais atores da comunicagdo interna e suas

responsabilidades, destacando:

Gestores da fungéo: sdo os responsaveis por planejar e operacionalizar

a comunicacao com os empregados.
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« Lideres: responsaveis pela comunicacdo face a face realizada
diariamente e de forma espontinea com os empregados, reforcando a
identidade institucional em seu discurso e atitudes.

» Alta lideranga: séo os membros que formam o “alto escaldo”, incluindo
0s principais executivos ou diretoria e 0 empregado que exerce o cargo
maximo dentro da organizacdo. Além de aprovar e direcionar 0s
investimentos em comunicacgao, “sao eles que irdo incentivar ou nédo o
desenvolvimento de processos estruturados de um dialogo aberto, que
farda com que os objetivos definidos para a Comunicacdo com
Empregados sejam alcancados”. Os autores afirmam, ainda (2013, p.
35), a necessidade de compreenséo, e crenga, por parte desse grupo,
de que a comunicagao nao é mera formalidade, restrita as publicacoes
internas, nem uma responsabilidade corporativa, mas pessoal, cabendo
a “alta lideranca ser o exemplo maximo de uma atitude positiva em
relacdo a Comunicagdo com Empregados, mantendo toda coeréncia
entre o discurso e a pratica tanto da empresa como pessoal”. Para
Ferreira (2015, p. 187), “o papel do CEO precisa ser reformulado: de um
‘gerador de EBITDA’ ou prestador de contas para um comunicador,
mobilizador, que zele pela transparéncia, esteja na midia e assuma a
responsabilidade pelo comportamento organizacional”. A autora (2015,
p. 187) acredita no papel exemplar do lider, ja que dele, por meio de
discursos e acgdes, provém os “comportamentos aceitaveis” e “os
padrbes de ética e integridade de uma empresa”.

No caso de uma organizacao educacional, estamos falando, junto com Libaneo
(2017, p. 97), do diretor e da equipe de especialistas. O diretor € considerado um
profissional com conhecimentos e habilidades para exercer lideranca, ou seja, €
responsabilidade dele mobilizar e coordenar os meios, procedimentos e pessoas
(publicos essenciais), orientando-as e integrando-as aos processos de tomada de
decisdo, por meio de praticas de trabalho em grupo, para realizar os objetivos da
organizacao. De acordo com Libaneo (2017, p. 91), tais caracteristicas, que

' Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (Lucros antes de juros, impostos,
depreciagao e amortizacao).
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correspondem a gestao da participacao, “sdo competéncias proprias da direcao e da
coordenacado pedagdgica da escola”. Para o autor (2017, p. 97),

trata-se de entender o papel do diretor como um lider, uma pessoa que
consegue aglutinar as aspiracdes, os desejos, as expectativas da
comunidade escolar e articular a adesdo e a participagdo de todos os
segmentos da escola na gestdo de um projeto comum.

No ambito da Companhia de Jesus, tal concepcéao vai ao encontro das Normas
Complementares as Constituicées (sétima parte, capitulo IV, 8 303 §1), no que
orientam sobre a comunicacao social, ou seja, que ela deve ser reconhecida ndo como
“um setor apostolico reservado a uns poucos especialistas, mas antes uma dimensao
indispensavel de todas as nossas atividades apostélicas” e, portanto, de dominio de
todo membro que se queira apostolicamente eficaz.

Marchiori et al. (2006) defendem, assim, a importancia de gestores da
comunicagao e liderangas organizacionais entenderem e administrarem os processos
descritos anteriormente para o desenvolvimento da organizacdo. Concordando com a
autora (2006), quando as relacdes e os processos de comunicacao sao entendidos,
valorizados e praticados pela organizacdo, na pessoa de seus maximos
representantes, sua importdncia acaba sendo percebida pelas liderancas
intermediarias e estendendo-se a totalidade dos liderados. Quando a organizacao se
encontra nesse nivel, a comunicagéo torna-se uma habilidade e um comportamento
comum no ambiente interno, valorizada por todos, garantindo a sustentabilidade do
negécio e sua credibilidade diante de seus publicos. Mais do que uma area ou
departamento, a comunicacao passa a ser entendida como uma competéncia, como
uma estratégia, de gestao, que diz respeito a todas as pessoas dentro de uma

organizacao.
2.2 GESTAO EDUCACIONAL

A atividade de articular recursos materiais e humanos, com uma finalidade
especifica, dentro do contexto organizacional, da-se o nome de gestdo. Em educacéo,
segundo Libaneo (2017, p. 88), “é a atividade pela qual sdo mobilizados meios e
procedimentos para se atingir os objetivos da organizagao, envolvendo, basicamente,
0s aspectos gerenciais e técnico-administrativos”. Na compreensao de Liick (2015, p.
47), gestao educacional é o conjunto de “processos de dire¢do, organizacao, lideranca
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e coordenacgéao de instituicdes educacionais”, em ambito micro, e, em ambito macro,
de 6rgaos superiores dos sistemas de ensino.

Para o primeiro autor (2017, p. 88), a gestdo da escola tem entre os seus
principais objetivos o envolvimento das pessoas no trabalho por meio da participacao
e do acompanhamento e avaliacdo dessa participacdo em relacdo aos objetivos de
aprendizagem. Para a segunda autora (2015, p. 47), trata-se de uma éarea estrutural,
com incidéncia direta sobre a dindmica e a qualidade do ensino — conferindo-lhe
unidade, direcionamento, impeto, consisténcia e coeréncia, e que tem por finalidade
ultima o aperfeicoamento permanente das acdes e processos educativos e, por
conseguinte, a melhoria da formacéo dos alunos.

Para a Lick (2015, p. 25), é a gestao educacional que

estabelece o direcionamento e a mobilizacdo capazes de sustentar e
dinamizar o modo de ser e de fazer do sistema de ensino e das escolas, sem
0 que todos os demais esforgos e gastos sdo despendidos sem promover os
devidos resultados.

Embora, em uma visao pratica, configure-se como um modo de conduzir as
instituicées que coincide com a administragcdo, como concep¢ao, a gestao educacional
€ um fenémeno recente e emergente. Sua aceitagao e incorporagao ao contexto das
diretrizes que norteiam os sistemas e as escolas remetem a uma superacao de
paradigma prépria dos anos posteriores a 1990, caracterizando-se, tal como sugere
Lick (2015, p. 48), “por mudangas profundas e essenciais em seu modo de ser e de
fazer, mediante uma mudancga de visao do conjunto todo”.

Concordamos com Paro (2002, p. 15) sobre o carater politico e democratico da
Educacéo. Para Lick (2015, p. 52), a gestao educacional desenvolve-se associada a
“um novo entendimento de organizacao educacional e de seus processos e, para além
disso, das relagdes da educacado com a sociedade e das pessoas dentro do sistema
de ensino e da escola”. Ainda, segundo a autora (2015, p. 50),

desenvolve-se associada a outras ideias globalizantes e dindmicas em
educagao, como, por exemplo, o destaque a sua dimensao politica e social,
acao para a transformagdo, participacdo, praxis, cidadania, autonomia,
pedagogia interdisciplinar, avaliacdo qualitativa, organizagdo do ensino em
ciclos etc., de influéncia sobre todas as acbes e aspectos da educacao,
inclusive as questdes operativas, que ganham novas conotacdes a partir
delas.
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Trata-se, portanto, de uma forma nova de enxergar o sistema e a escola —como
instituicdo social — e de perceber, de um jeito mais amplo, as conexdes que se
estabelecem entre os varios componentes da experiéncia educacional, extrapolando
as dimensdes circunscritas apenas aos ambitos curricular, metodolégico e de
recursos.

Mantendo em vista os resultados educacionais, o modo de pensar préprio da
gestao educacional, como explicitado por LUck, ultrapassa os limites da fragmentacéo,
da simplificacdo e do reducionismo. Nesse sentido, 0 modelo em desenvolvimento
supera, sem suprimir, a perspectiva da administracdo importada de padrdes
produtivos, qual seja, a de comandar e controlar as operacdes, de maneira racional e

objetiva, para alcancar metas preestabelecidas. Segundo a autora (2015, p. 57),

A administragcéo é vista como um processo racional, linear e fragmentado de
organizagdo e de influéncia estabelecida de cima para baixo e de fora para
dentro das unidades de acdo, bem como do emprego de pessoas e de
recursos de forma mecanicista e utilitarista para que os objetivos
institucionais sejam realizados.

O novo paradigma é assim descrito por Luck (2015, p. 35):

Gestao educacional corresponde ao processo de gerir a dinamica do sistema
de ensino como um todo e de coordenagdo das escolas em especifico,
afinadas com as diretrizes e politicas educacionais publicas, para a
implementacdo das politicas educacionais e projetos pedagogicos das
escolas, compromissado com os principios da democracia e com métodos
que organizem e criem condi¢des para um ambiente educacional auténomo
(solugbes proprias, no ambito de suas competéncias) de participacdo e
compartilhamento (tomada conjunta de decisdes e efetivacédo de resultados),
autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno de informagdes) e
transparéncia (demonstracao publica de seus processos e resultados).

Na perspectiva da gestdao educacional, podemos sintetizar, com Lick (2015, p.
51), que o enfoque orientador da acdo organizadora do ensino passa a ser “a
articulacao dinamica do conjunto de atuagdes como pratica social que ocorre em uma

unidade ou conjunto de unidades de trabalho”. Para ela (2015, p. 57),

Essa consciéncia da gestao, superadora da de administracao — resultado do
movimento social, associado a democratizagdo das organizagbes -,
demanda a participacao ativa de todos os envolvidos em uma unidade social,
para a tomada de decisdo conjunta, mediante processo de planejamento
participativo, pelo qual a realidade é analisada pela incorporacdo de
diferentes olhares que, ao serem levados em consideragao, permitem que as
decisbes tomadas o sejam a partir de uma visdo abrangente das perspectivas
de intervengdo, além de garantirem o comprometimento coletivo com a
implementacao do planejado.
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Um dos precursores do pensamento que alimentaria a formagéo do paradigma
de gestao educacional, motivado por concep¢des da Psicologia e da Sociologia sobre
o0 comportamento humano, Lourenco Filho (2007, p. 54) trouxe para a perspectiva da
administracdo escolar a atencdo sobre a influéncia dos e entre os sujeitos
participantes de um empreendimento, bem como dos efeitos de sua participagao, ou
seja, sobre sua responsabilidade na producgao do ensino. Para ele (2007, p. 66), tudo
que se relaciona ao planejamento, a distribuicido de tarefas e ao controle dos
resultados na escola deve ser analisado e reinterpretado considerando-se que 0s
servicos educacionais se fundam em relagdes de natureza pessoal.

Olhando para os apontamentos dos dois autores, é possivel intuir que uma das
principais novidades na forma de ver e compreender a gestao educacional é o lugar
do elemento humano. E nao s6, mas também, como aponta Lick (2015, p. 27), de
“sua energia e talento, coletivamente organizado, como condicdo basica e
fundamental da qualidade do ensino e da transformacao da prépria identidade das
escolas, dos sistemas”.

Trata-se, portanto, como referenciado por Lick (2015, p. 53), “da proposi¢ao
de um novo entendimento de organizacado educacional e de seus processos e, para
além disso, das relagdes da educacdo com a sociedade e das pessoas dentro do
sistema de ensino e da escola”. Seguindo a autora (2015, p. 55), consequentemente,

0 conceito de gestdo educacional

pressupde um entendimento diferente da realidade, dos elementos
envolvidos em uma acao e das préprias pessoas em seu contexto; abrange
uma série de concepgbes, tendo como foco a interatividade social nao
consideradas pelo conceito de administragcéo, e portanto, superando-a.

E notdrio que, a esse ponto de vista, acrescenta-se, a partir da leitura de Liick,
uma compreensao inovadora sobre a importdncia das pessoas no contexto
educacional, tanto macro quanto micro, qual seja, a de “sujeitos ativos, conscientes e
responsaveis pela dinamizacdo dos processos sociais e institucionais de que
participam” (2006, p. 27). Para a autora (2006, p. 43),

A gestdo é que permite superar a limitacdo da fragmentagdo e da
descontextualizagdo e construir, pela dptica abrangente e interativa, a visao
e orientacdo de conjunto, a partir da qual se desenvolvem acdes articuladas
e mais consistentes. Necessariamente, portanto, constitui agdo conjunta de
trabalho participativo em equipe.
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Decorre de tal percepcdo uma orientacdo transformadora das relagées, tanto
fora como dentro da escola, caracterizando o novo paradigma da gestdo educacional,
para Luck (2015, p. 52), pela “maior aproximagao e horizontalizagdo na tomada de
decisbes entre os diferentes segmentos do conjunto e aproximacao entre
planejamento e acao, entre teoria e pratica, entre atores e usuarios”. Também para
Libaneo (2017, p. 88), os processos intencionais e sistematicos de tomada e
concretizacdo de decisdo estdo no cerne do novo modo de compreender o ato de
gerir. Em torno deles, canaliza-se, orienta e integra o trabalho de professores,
especialistas e demais profissionais da escola. Conforme Llck (2015, p. 56),

Esse conceito pressupde, ainda, a consciéncia de que a realidade dos
sistemas de ensino e das escolas pode ser mudada sempre — e somente —
na medida em que seus participantes tenham consciéncia de que séo eles
que a produzem com seu trabalho colaborativo e na medida em que ajam de
acordo com essa consciéncia (KOSIK, 1976), compreendendo que ao
promoverem uma alteracdo na realidade, a promovem em relagéo a eles
proprios reciprocamente. O entendimento dessa relagdo sujeito-realidade,
mediante um processo de reflexao-acao (VASQUEZ, 1986), constitui-se em
condicdo fundamental do desenvolvimento da autonomia, isto é, da
capacidade de assumir responsabilidade pelas préprias agdes.2

O reconhecimento do elemento humano e de suas relagdes, bem como do seu
papel transformador no contexto educacional, no paradigma da gestao educacional,

tal como é percebido por Liick (2015, p. 55), lanca vistas ainda sobre outros aspectos,

como

a democratizagdo da definicdo de politicas educacionais e do processo de
determinacdo dos destinos da escola e da evolugdo de seu projeto
pedagdgico; a compreensao da questdo dindmica e, portanto, conflitiva das
relagbes interpessoais na organizacado educacional; o entendimento dessa
organizagdo como uma entidade viva e dindmica, demandando uma atuagao
especial de lideranga; [...] o entendimento de que a melhoria da escola, da
sua gestao e dos seus resultados passa pela transformagéo da cultura das
unidades de trabalho a servigo da educagéo.

A construgdo dessa concepcao de gestdo educacional, ou seja, a superacao
do enfoque meramente administrativo para a emergéncia de um novo paradigma, da-

se, basicamente, no cambio de seis condicdes, interconectadas entre si, assim

elencadas por Luck (2015, p. 65):

2 Lick cita: KOSIK, Karel. Dialética do concreto. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1976; e SANCHEZ
VAZQUEZ, Adolfo. Filosofia da praxis. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1986.
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a) da éptica fragmentada para a éptica organizada pela visao de conjunto; b)
da limitacdo de responsabilidade para a sua expansao; c) da centralizacao
da autoridade para a sua descentralizacdo; d) da agao episddica por eventos
para o processo dinamico, continuo e global; e) da burocratizacdo e
hierarquizagéo para a coordenacao e horizontalizacdo; e f) da acdo individual
para a coletiva.

Especialmente, dois dos aspectos citados, caracteristicos da superacao do
paradigma da administracdo para a ascensao do prisma da gestao educacional, que
ressaltam a relevancia do elemento humano, insinuam para nés o papel da
comunicagcao interna, como estratégia de gestdo, no contexto dos sistemas
educacionais e das escolas.

O primeiro ponto é a passagem de um modelo de autoridade centralizado,
especifico da administracao, para a sua descentralizacado, conforme descrito por Liick
(2015, p. 77). No primeiro caso, a formulacao das politicas e programas de acao, bem
como a tomada de decisao, estao localizadas nas maos de uma Unica pessoa ou de
um pequeno grupo de pessoas. Os atores educacionais ndo sao envolvidos na
elaboracéao das diretrizes que orientam e organizam o proprio trabalho. Segundo Liick

(2015, p. 79), o modelo de gestao descentralizado

reconhece como legitima, necessaria e importante, a consideracdo e a
participagdo, em acordo com principios democraticos, daqueles que irdo
atuar em um programa ou organizagao, de contribuir com a determinagéo dos
aspectos referentes a essa atuagao. A partir dessa consideragao, promove-
se a auténtica e genuina mobiliza¢do dos agentes de mudanga como sujeitos
e, portanto, com condi¢cdes de transformar a realidade, transformando-se
também e, dessa forma, criando condigbes de sustentacdo das mudancas
alcangadas.

A participacao €, também para Amorim (2017, p. 75) e Libaneo (2017, p. 89),
‘o principal meio de assegurar a gestdo democratica da escola, possibilitando o
envolvimento de profissionais e usuarios no processo de tomada de decisdes”. Além
de tornar possivel o seu funcionamento, fomentar a participacdo é uma forma de
promover experiéncias de compartiihamento de poder, na medida em que 0s rumos
do trabalho s&o estabelecidos de maneira coletiva. Um modelo de gestédo
democratico-participativa, e também inovadora (AMORIM, 2017, p. 76), como este, s6
se estabelece com base na autonomia, ou seja, na construcédo conjunta do ambiente
de trabalho.

A descentralizacéo pressupde, ainda, segundo Lick (2015, p. 80),
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0 respeito aos principios democraticos, em seu sentido pleno; a valorizagao
das pessoas envolvidas em instituicées; a crenga de que as mudancgas
institucionais significativas se processam a partir do desempenho dessas
pessoas, decorrendo dai uma das dimensbes de sua importancia; e o
entendimento de que o desenvolvimento da competéncia das pessoas em
assumir tais responsabilidades contribui de forma significativa para a
sustentacdo das mudangas promovidas.

Decorre desse aspecto constitutivo da gestdo educacional a descentralizacao
— baseada na democratizacdo do processo de tomada de decisdo e que tem como
pilares de sustentacdo a mobilizacdo, a participacao e a atuagao do grupo todo — e a
necessidade intrinseca de desenvolver e qualificar o espaco em que a organizagao é
gerada, qual seja, o das relagdes entre seus membros. Especificamente no amago da

escola, segundo Lick (2015, p. 80), entender isso

corresponde a dar vez e voz e envolver na construgdo e implementacao do
seu projeto politico-pedagégico a comunidade escolar como um todo:
professores, funcionarios, alunos, pais e até mesmo a comunidade externa
da escola, mediante uma estratégia aberta de didlogo e construgdo do
entendimento de responsabilidade coletiva pela educacéo.

Embora possa ser perseguida pela comunicagao interna, essa horizontalizacao
na tomada de decisdo nao é facil no dia a dia. De acordo com Kunsch (2003, p. 58),
sempre haverad necessidade de um comando central que assuma decisdes
estratégicas vitais e suas consequéncias, principalmente, quando se trata de
organizacdes consideradas tradicionais. Como descreve Chiavenato (2002, p. 8),
nelas a autoridade, geralmente, esta relacionada a figura de um lider, a quem a
obediéncia é devida em funcao de orientacbes repassadas de geragao em geracao.

O segundo ponto, ao qual o primeiro estd intimamente interligado, é a
passagem de um modelo de agdo individual, e mais ainda individualista e competitiva,
para outro em que se evidenciam 0s objetivos organizacionais, ou seja, em que ha
uma visdao comum do todo e uma postura cooperativa. Citando uma situagao pratica,
Lick (2015, p. 93) refere o contexto especifico da escola:

verifica-se o isolamento que professores assumem, em nome de sua
autonomia didatica, fechando-se em torno de sua turma ou de sua matéria,
sem se esforgar por integrar o seu trabalho com o dos demais colegas e sem
se esforcar em participar das questdes abrangentes da escola,
desconsiderando que é necessario trabalho conjunto para que a agao
docente seja efetiva.
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Para Libaneo (2017), € fundamental pensar a participacdo dentro dos
processos de gestdo, mas tao importante quanto é fazer a gestao dessa participacao.
Alcancar a autonomia desejada exige “a interagdo comunicativa, a discussao publica
dos problemas e solucdes, a busca do consenso sobre pautas basicas, o dialogo
intersubjetivo” (LIBANEO, 2017, p. 91). Sendo a comunicagdo o locus em que se
estabelecem, desenvolvem e fortalecem as relacbes humanas é, portanto, onde se
constréi e se modela e mobiliza a agcdo humana, transformadora de si e do meio.

Em Lourenco Filho (2007, p. 81), para quem uma organiza¢ao s6 se mantém
coesa quando existe uma continua e reciproca corrente de informacdes, essa clareza
sobre a comunicacdao, como capaz de gerar uma compreensao geral do trabalho
cooperativo, ja aparecia como prenuncio das condicdes essenciais da gestao
educacional. No entendimento do autor (2007, p. 81),

a comunicagao tem como objeto proprio influenciar as pessoas no sentido da
coesdao estrutural e funcional de cada servigo. De modo geral, deve visar a
harmonia e equilibrio entre o aspecto objetivo da organizacao, isto é, a sua
estrutura formal, e o aspecto subjetivo, isto €, 0 comportamento provavel das
pessoas encarregadas dos diferentes niveis de servigo.

Em ultima analise, € a comunicacao que possibilita a experiéncia educativa
como pratica social, caracterizando-se como indispensavel e estratégico cuidar dela
no interior das escolas e dos sistemas de ensino, para se obter a autonomia das

escolas e a qualificacdo desejada na formacao dos educandos. De acordo com Liick
(2015, p. 64),

a aceleracdo e acentuagcédo dos processos de comunicagdo, por sua vez,
aceleram e acentuam as mudancgas, em vista do que os planos, em vez de
serem pensados em relagao a erradicagao de problemas do passado, devem
vislumbrar a construcao do futuro, segundo uma nova ordem sociocultural
orientada pelo pensamento estratégico.

Para Libaneo (2017, p. 91), fazer a gestao da participacdo, o que para nés
significa, em ultima instancia, entender e lidar com a comunicagdo humana como
estratégia, assegurando as melhores condicdes para realizacdo do trabalho docente

e nao docente, esta entre as competéncias proprias da direcdo e da coordenacao

pedagdgica, e requer

uma sélida estrutura organizacional, responsabilidades muito bem definidas,
posicdes seguras em relagdo as formas de assegurar relagdes interativas
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democraticas, procedimentos explicitos de tomada de decisées, formas de
acompanhamento e de avaliagéo.

Especificamente em relacdo ao diretor, Libaneo (2017, p. 95) afirma a
importancia da figura do lider, como aquele que aglutina “as aspiracdes, os desejos,
as expectativas da comunidade escolar”’ e articula a “adeséao e participacao de todos
0s segmentos da escola” na tomada de decisdes e na concretizacdo de um projeto
comum. Sua visao corrobora a de Amorim (2017, p. 77) de que um gestor educacional
inovador “deve incorporar em seu trabalho diario um perfil de ser a pessoa do dialogo”.

Associada as praticas de gestdo das formas de participagdo, bem como das
relagdes de e no trabalho, esta a da cultura organizacional. Segundo Libaneo (2017,
p. 93), ela “diz respeito ao conjunto de fatores sociais, culturais, psicolégicos que
influenciam os modos de agir da organizacao como um todo e do comportamento das
pessoas em particular’. Também identificada como cultura da escola, ela influencia as
praticas profissionais, de maneira mais forte a dos docentes, conferindo ainda mais
importancia as interacdes que as pessoas estabelecem no dia a dia, ou seja, ao que
comunicam e como comunicam. O préprio Libaneo (2017, p. 94) resume:

a partir da interacdo entre diretores, coordenadores pedagogicos,
professores, funcionarios e alunos, a escola vai adquirindo, na vivéncia do dia
a dia, tragos culturais préprios, vai formando crencas, valores, significados,
modos de agir, praticas.

Todo esse conjunto vai compondo um texto, ndo escrito e nem publicado, mas
que esta sendo lido e internalizado pelo grupo, gerando um estilo coletivo de ser e
proceder. Ele, afirma Libaneo (2017, p. 94), “se projeta em todas as instancias da
escola: no tipo de reunidées, nas normas disciplinares, na relacdo dos professores com
os alunos na sala de aula, na cantina, nos corredores”, mas pode ser modificado, a
partir das préprias pessoas que a compdem. A cultura organizacional pode ser
discutida, planejada, avaliada, modificada e aprimorada a partir de principios de uma
gestao participativa.

Sendo possivel sua modelagem, destaca Libaneo (2017, p. 93), é
imprescindivel criar um clima de trabalho favoravel, de relagcdées de confianga, e o
envolvimento de toda a equipe da escola, em que a comunicacgao, até como direito a
liberdade de expressao e opiniao, seja exercida.

Sendo a gestao educacional uma dimensao estrutural da escola, que impacta
diretamente na finalidade ultima do processo educativo, ou seja, a aprendizagem dos
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estudantes, cuidar da comunicacdo das pessoas, um dos seus principais
componentes constitutivos, é condicao indispensavel. Se considerarmos, com Severo
(2015, p. 566), que a formacao é um processo que ocorre ao longo da vida, e que as
pessoas constroem seus saberes e atitudes a partir de experiéncias diarias articuladas
com seu contexto, inclusive de trabalho, quando se tem em mente uma proposta de
formacao para emancipacao do ser humano e a transformacéao da sociedade, a escola
necessita, inclusive lancando mao das competéncias préprias de suas praticas
pedagogicas para melhorar a qualidade da gestdo, desenvolver mecanismos de

fortalecimento das inter-relacdes de seus empregados, como a comunicacao interna.
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3 METODOLOGIA

Apresentaremos, a seguir, os procedimentos metodoldgicos utilizados para
alcancar os objetivos da presente pesquisa. Entenda-se aqui — como o caminho
percorrido para chegar aos apontamentos finais sobre o fendbmeno estudado — o
campo empirico, bem como as indicagdes sobre mecanismos utilizados para coleta e

analise dos dados.

3.1 O CAMPO EMPIRICO

O campo empirico é uma escola de Educacgao Basica, particular, confessional,
de Belo Horizonte: o Colégio Loyola. Trata-se de um centro de aprendizagem da Rede
Jesuita de Educacéo, com 73 anos de tradigcéo.

Com a missdo de “educar com exceléncia académica para a vivéncia em
valores humanos e cristaos”, o Colégio Loyola possui, em 2018, aproximadamente
2.600 alunos e 358 colaboradores (entre profissionais docentes e ndo docentes).

Os sujeitos da pesquisa compdem o grupo de empregados das areas
académico-pedagogica, administrativa e de Formacao Crista, ocupando posicoes
desde o corpo diretivo até a base operacional. Ainda esta incluida a participacdo de
um assessor externo, profissional de mercado que atua como consultor nas areas de
Estratégia Empresarial e Marketing, especialista no uso de ferramentas baseadas em
Design Thinking, como o Mapa da Empatia e o Quadro de Proposicao de Valor. Esse
profissional contribuiu com a proposta de melhoria, considerando seu envolvimento

com a elaboracéao de planos de novos negdcios para a escola.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa-acdo € uma linha da pesquisa social, conforme definicdo de
Thiollent (2011, p. 13), “associada a diversas formas de acao coletiva que € orientada
em funcao da resolucao de problemas ou de objetivos de transformacéo”. Para o autor
(2011, p. 14),

Um dos principais objetivos dessas propostas consiste em dar aos
pesquisadores e grupos de participantes os meios de se tornarem capazes
de responder com maior eficiéncia aos problemas da situagdo em que vivem,
em particular sob forma de diretrizes de agao transformadora. Trata-se de
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facilitar a busca de solugdes aos problemas reais para 0s quais 0s
procedimentos convencionais tém pouco contribuido.

Considerando que o presente trabalho culmina com a elaboragéo participativa
de uma proposta de processo de comunicagdo interna para o Colégio Loyola,
buscamos uma metodologia “alternativa ao padrao de pesquisa convencional” que nos
permitisse também, simultaneamente, como afirma Thiollent (2011, p. 14), “progredir
na teorizacao a partir da observagao e descricdo de situacdes concretas”, qual seja:
avancar em nossa analise sobre a comunicacao interna como estratégia de gestao
em uma escola particular, confessional catélica e de Educacao Bésica.

Segundo Thiollent (2011, p. 20), a pesquisa-acao é um tipo de pesquisa, com
base empirica, em que “os pesquisadores e 0s participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”,
podendo ser realizada dentro de organizacdes como empresas e escolas. “Concebida
e realizada em estreita associacdo com uma acao ou com a resolugao de um problema
coletivo”, a pesquisa-acdo, como é descrita por Thiollent (2011, p. 20), foi a
metodologia escolhida para levar a termo o desafio do presente estudo. Embora nédo
seja unanimidade entre os cientistas, de acordo com esse autor, no Brasil, ela vem
sendo aplicada com éxito, como uma opc¢ao ao tradicional modelo de pesquisa em
campos como a Educacdo e a Comunicacdo, como ‘“instrumento alternativo de
trabalho e de investigacdo com grupos, instituicdes, coletividades de pequeno ou
médio porte” (2011, p. 14).

Neste trabalho, acreditamos que a metodologia escolhida ajudou a envolver
uma parte significativa da equipe de empregados do Colégio Loyola em torno da
construgdo conjunta de uma proposta de intervencao, que permitiu a pesquisadora e
aos participantes, no decorrer da investigacao, identificar e analisar o processo de
comunicacao interna, bem como apontar os pontos passiveis de melhoria da realidade
existente, indicando acbes concretas para seu aperfeicoamento e trazendo
conhecimentos importantes sobre seu potencial como estratégia de gestdo no
cumprimento da missao educativa.

Além da socializagdo do conhecimento produzido pelos préprios funcionarios
acerca da comunicagao interna, a metodologia contribuiu para a conscientizacao
desses grupos, € 0 mesmo podera se dar com os demais aos quais 0s resultados
forem divulgados, sobre problemas que, citando Thiollent (2001, p. 21), por exemplo,
‘“impedem a circulacdo da informacdo dentro da organizacdao” e sobre a
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responsabilidade de cada funcionario da escola na superacédo de tais empecilhos.
Para o autor (2011, p. 52),

nédo se trata apenas de resolver um problema imediato e sim desenvolver a
consciéncia da coletividade nos planos politico ou cultural a respeito dos
problemas importantes que enfrentam, mesmo quando nao se veem solugdes
a curto prazo.

Para Thiollent (2011), a pesquisa-acao tem uma funcao politica, diretamente
relacionada a transformacédo. Concordando com esse autor, no caso do Colégio
Loyola, o trabalho ajudou a estreitar as relacdes existentes entre a escola e sua base,
gerando conexdes, por meio dos procedimentos colaborativos, com e entre 0 maior
namero de pessoas, para a identificacdo, de maneira cooperada, ndo sé de
necessidades e anseios da comunidade, mas também de inteligéncias,
conhecimentos e recursos ja existentes, para desenho, desenvolvimento e testagem
de propostas de solucao. A pesquisa-acao no Colégio Loyola contribuiu para a criacao
das experiéncias de comunicacdo que os préprios empregados desejam consumir,
levando-os a um maior engajamento e mobilizacdo em torno dos objetivos
organizacionais.

Tendo em vista um modelo de gestdo educacional alinhado aos principios
democraticos e de transformacao social, ou seja, nos quais a mobilizacao das pessoas
€ elemento constitutivo, como o proposto por Lick (2015), a pesquisa-agdo, como
método que pressupbe postura ativa dos participantes, possibilitou, em nossa
investigacdo, a imersao e a apropriacdo pelos membros da comunidade escolar do
processo de qualificacdo da comunicagdo voltada para o publico interno. Tal
possibilidade podera contribuir diretamente para sua renovacao e aperfeicoamento,
influindo na consolidagdo de uma cultura mais participativa e um clima organizacional
mais saudavel, ou seja, de uma escola com forte identidade institucional.

Por fim, embora se configure como estratégia de conhecimento voltada para a
resolucdo de problemas reais, as vezes limitada a questdes de ordem pratica ou
técnica, a pesquisa-acao possui também objetivos de conhecimento que, como diz
Thiollent (2011, p. 27), “fazem parte da expectativa cientifica que é prépria as ciéncias

sociais”. Para o autor (2011, p. 15),

precisamos comecar por um dos lados possiveis e escolhemos o lado
empirico, com observacdo € acao em meios sociais delimitados,
principalmente com referéncia aos campos constituidos e designados como
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educagdo, comunicacdo e organizacdo. N&o nos parece haver
incompatibilidade no fato de progredir na teorizagéo a partir da observacao e
descricao de situagdes concretas e no fato de encarar situagdes circunscritas
a diversos campos de atuacdo antes de se ter elaborado um conhecimento
tedrico relativo a sociedade como um todo.
Thiollent (2011, p. 15) acrescenta que, “embora privilegie o lado empirico,
nossa abordagem nunca deixa de colocar as questdes relativas aos quadros de
referéncia tedrica sem 0s quais a pesquisa empirica — de pesquisa-acao ou outra

modalidade — ndo faria sentido”.
3.3 SUJEITOS DE PESQUISA

De acordo com Gil (2002, p. 145) ao definir os sujeitos de uma pesquisa-acao
em um campo numeroso, 0 mais recomendavel é “a utilizacdo de amostras néo
probabilisticas, selecionadas pelo critério de intencionalidade”. Para o autor (2002, p.
145),

Uma amostra intencional, em que os individuos sédo selecionados com base
em certas caracteristicas tidas como relevantes pelos pesquisadores e
participantes, mostra-se mais adequada para a obtencdo de dados de
natureza qualitativa; o que é o caso da pesquisa-agao.

E importante ressaltar que essa caracteristica se apresenta no caso do Colégio
Loyola, em que estudantes e pais foram prescindidos da pesquisa, embora,
teoricamente, componham o publico considerado essencial para a escola. Os
empregados foram escolhidos como sujeitos da pesquisa por razdes que se explicitam
inclusive pelo PEC (REDE JESUITA DE EDUCACAO, 2016, p. 56). No contexto da
Rede Jesuita de Educacgao, eles sdo considerados os agentes mais importantes da
formacgao dos estudantes, porque lidam com eles cotidianamente, colocando-se como
corresponsaveis pelo processo educativo e pela missao institucional.

Com apoio em uma das possibilidades apresentadas por Thiollent (2011, p. 71),
recorremos as “amostras intencionais” dentro desse publico, ou seja, “um pequeno
grupo de pessoas que sao escolhidas intencionalmente em fungao da relevancia que
elas apresentam em relacdo a um determinado assunto”.

A pesquisa aconteceu em trés etapas, sendo as duas primeiras de coleta de
dados para diagndéstico e a terceira, para prognostico, conforme descrito a seguir. Na

primeira, langamos mao de entrevistas individuais, na segunda, de questionarios
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eletrbnicos. Na terceira, embora a previsdo inicial fosse de realizagdo de um
seminario, com grupo de trabalho, a técnica utilizada foi de reunides com o assessor
externo, para elaboracdo cocriativa das sugestdes de melhoria e da proposta de

intervencao.
12 Etapa

Na primeira etapa da coleta de dados do presente trabalho, foram realizadas
entrevistas individuais, presenciais, mediante convite e aceite voluntario, entregue
impresso, pessoalmente, e formalizado por meio de Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE — APENDICE A), com amostra representativa do corpo diretivo,
das liderancas intermediarias (gerentes/chefes de setor e assessores/coordenadores)
e do pessoal da base operacional, incluindo profissionais docentes e nao docentes.
Foram entrevistados treze colaboradores, buscando-se o equilibrio entre os trés niveis
hierarquicos (estratégico, tatico e operacional) e as areas académica, administrativa
e de Formacgao Cristd que, conforme indicado no quadro a seguir, representam a
estrutura do organograma institucional. Consideramos importante destacar que,
embora aparecam pesos maiores na area académica, em nivel tatico, e maiores na
area administrativa, em nivel operacional, o extrato apresentado ndo demonstra com
exata fidelidade o que acontece na pratica. Na realidade, ha profissionais lotados na
area administrativa exercendo funcdes na area académica, e vice-versa, bem como
profissionais docentes, ou seja, de nivel operacional, exercendo ou acumulando
funcdes de assessoria, portanto, no nivel tatico. O mesmo ocorrendo entre os niveis

na area administrativa.

Quadro 4 — Universo de pesquisa

Nivel/Area Académico Administrativo Totais
Estratégico 2 2 4
Tatico 32 24 56
Operacional | 123 175 298
Totais 157 201 358

Fonte: Elaborado pela autora.

No quadro anterior, ndo foi incluida uma coluna especifica para a area de
Formacao Crista, porque ou os empregados estédo lotados na area académica, ou na

administrativa.
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22 Etapa

Na segunda etapa da coleta de dados, foi disponibilizado por 20 dias (11 a 30
de julho de 2017), via e-mail da Geréncia de Comunicacdo, um questionario
eletrébnico, com perguntas e respostas fechadas, de multipla escolha, para
preenchimento voluntario, para todos os empregados (incluindo estagiarios,
monitores, menores e jovens aprendizes) cadastrados na base de dados do Colégio.
O questionario foi acompanhado de um resumo explicativo sobre a pesquisa e o envio
da resposta foi considerado o aceite do participante.

32 Etapa

Na etapa seguinte, que seria a do seminario, seria formado um grupo de
trabalho para conhecer, analisar e validar os dados coletados na primeira e na
segunda etapas e, também, para construir a proposta de acao, ou seja, um processo
de comunicacao interna para o Colégio Loyola. A equipe teria representantes dos
profissionais dos niveis tatico e operacional e areas académica e administrativa,
totalizando 13 empregados, mais 0 assessor externo e a autora deste estudo. Como
critério de escolha, pensamos em privilegiar as liderancas informais, os formadores
de opinido e os influenciadores presentes na totalidade da instituicdo, considerando o
maior potencial de colaboracdo e disseminagcdo da proposta, bem como a
disponibilidade e interesse de participacao no estudo. Para evitar inibir a participacao
deles, prescindiriamos da presenca de profissional do nivel estratégico. O seminario
seria presencial, mediante convite e aceite voluntario, entregue impresso,
pessoalmente, e formalizado por meio de Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE).

Nessa etapa, entretanto, foram realizadas quatro reunides virtuais de trabalho
com o0 assessor externo, buscando-se 0os mesmos objetivos. A substituicdo do
procedimento metodolégico proposto foi necessaria, tendo em vista que nao seria
possivel fazer um seminario com outros colaboradores que nao os entrevistados nas
etapas 1 e 2. Participantes diferentes ndo teriam elementos suficientes para
compreender o contexto construido naquelas etapas, portanto, ndo teriam como

sugerir, com propriedade, acdes para compor a proposta de intervencao.
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3.3.1 Fonte de Coleta de Dados

Partindo do pressuposto de que a pesquisa-agao agrega “varios métodos ou
técnicas de pesquisa social, com 0s quais se estabelece uma estrutura coletiva,
participativa e ativa ao nivel da captacdao de informacao”, conforme exposto por
Thiollent (2011, p. 32), nossa pesquisa foi constituida de trés etapas para coleta de

dados:

1 - Usamos as entrevistas individuais qualitativas, semiestruturadas, feitas
pessoalmente com amostra representativa do corpo diretivo, das liderancas
intermediarias (gerentes/chefes de setor e coordenadores de série) e do
pessoal da base operacional, incluindo profissionais docentes e nao
docentes.

2 - Disponibilizamos os questiondrios individuais quantitativos, estruturados,
por meio eletrénico, a todos os funcionarios (incluindo estagiarios, monitores,
menores e jovens aprendizes) cadastrados na base de dados do Colégio.

3 - Adotamos a técnica de reunides virtuais para entrevista a um assessor

externo.

Esses foram os principais instrumentos da pesquisa, que incluiu, ainda, na
primeira etapa, a consulta a documentos institucionais, como o registro de
funcionarios disponivel na Geréncia Administrativa, os Planos de Promogédo e
Comunicagéo, disponiveis na Geréncia de Comunicagdo, bem como os registros de
ocorréncia da Ouvidoria Interna, assim como a observacao participante em reunides
de gestado integrada das areas administrativa, académica e de Formagéao Crista, de
equipes e de equipes matriciais. Para Minayo (2001, p. 59), “a observacéao participante
se realiza através do contato direto do pesquisador com o fendmeno observado para
obter informacdes sobre a realidade dos atores sociais em seus proprios contextos”.
Ja a pesquisa documental acontece mediante a coleta de dados em fontes primarias
como arquivos particulares de instituicdes, como afirma Oliveira (2011, p. 40) ao citar
Marconi e Lakatos.

A primeira etapa teve inicio com o levantamento de dados registrados e
documentos disponiveis nas Geréncias Administrativa e de Comunicacdo e na

QOuvidoria Interna. Associados a observacao das reunides de gestdo e de equipes
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matriciais, eles auxiliaram a pesquisadora a iniciar a composicao do diagndstico da
situacao atual. De acordo com Thiollent (2011, p. 33),

Seja como for, podemos considerar que, no desenvolvimento da pesquisa-
acao, os pesquisadores recorrem a métodos e técnicas de grupos para lidar
com a dimenséo coletiva e interativa da investigacao e também técnicas de
registro, de processamento e de exposi¢do de resultados. Em certos casos
0s convencionais questionarios e as técnicas de entrevista individual sao
utilizados como meio de informagé@o complementar.

Junto com a coleta de dados documentais, nessa primeira etapa, procedemos
as entrevistas com a amostra representativa do corpo diretivo, das liderangas
intermediarias (gerentes/chefes de setor e coordenadores de série) e do pessoal da
base operacional, entre os quais profissionais docentes e ndo docentes. Citando
Kierling (1979), Hubner (2001, p. 52) afirma que as amostras sédo “utilizadas quando
se quer obter a informacdo diretamente do individuo e aprofundar questdes
perguntando-lhe a razao pela qual as respondeu”. No nosso trabalho, o objetivo era
obter dados primarios que possibilitassem compreender, a partir de uma parcela
representativa, a visdo dos diretores, liderangas intermediarias e pessoal operacional,
sobre 0 que seja, para eles, a comunicacao interna e como a entendem e percebem
no contexto da escola. Optamos por utilizar o tipo semiestruturado, definido por
Oliveira (2011, p. 36), “como uma lista das informagbes que se deseja de cada
entrevistado, mas a forma de perguntar (a estrutura da pergunta) e a ordem em que
as questbes sao feitas irdo variar de acordo com as caracteristicas de cada
entrevistado”.

Retomando Huibner (2001, p. 52), os questionarios sdo “formas menos diretas
do que as entrevistas e sdo adequados as situagdes onde se quer abranger um grande
namero de pessoas em pouco tempo”. Na presente pesquisa, eles foram aplicados na
segunda fase da coleta de dados. As perguntas foram enviadas simultaneamente,
pelo correio eletrénico da gerente de Comunicacao e pesquisadora, a totalidade dos
funcionarios, incluindo os da base operacional, cadastrados no mailing da instituicéo,
com prazo de resposta limitado a 20 dias. Nessa etapa, procuramos identificar e
mensurar a ocorréncia das hipéteses levantadas na fase anterior sobre a situacao da
comunicagao interna no Colégio Loyola.

Vale ressaltar que, antes da aplicagao, o questionario foi testado previamente
com o objetivo de verificar se as perguntas atendiam ao que se propunha, bem como
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avaliar sua aplicabilidade e outros detalhes relacionados ao formato e conteudo que
pudessem influenciar os resultados da pesquisa. Para Gil (2008, p. 134),

A finalidade desta prova, geralmente designada como pré-teste, é evidenciar
possiveis falhas na redacdo do questionario, tais como: complexidade das
questdes, imprecisdo na redacdo, desnecessidade das questdes,
constrangimentos ao informante, exaustao etc.

A terceira etapa ocorreu em torno de reunides virtuais para centralizacao,
debate e interpretacdo das informacdes coletadas, buscando solucdes e definindo
diretrizes de acdo. No presente trabalho, as reunibes serviram para validar as
hipoteses levantadas nas duas primeiras fases, sinalizar os problemas recorrentes e
suas inter-relacdes. Ao final, foram apontados indicativos de solu¢cao aos principais
pontos passiveis de melhoria, elaborando um processo de comunicacgao interna para
o Colégio Loyola. Foram recolhidas as contribuicées do especialista convidado (GIL,
2002). Dessa forma, buscamos assegurar a inclusdo das percepcdes dos
empregados, de maneira cocriativa, no desenvolvimento da proposta de intervencao,
ou seja, na elaboracao de um processo para consolidar a comunicacao interna como
estratégia de gestao do Colégio Loyola.

A cocriacao, conceito extraido por Kotler (2010) de Prahalad, € uma nova
maneira de criar produto e experiéncia conectando, horizontalmente, em uma rede de
colaboragdo, pessoas com interesses afins, para que elas mesmas desenvolvam
aquilo que irdao consumir. Pratica “comum na abordagem de fonte aberta ao
desenvolvimento de software” (2010, p. 37), o autor acredita que a aplicacdo dessa
abordagem “pode ser estendida também a outros setores” e ird fundamentar as
futuras praticas de comunicacgéao, ja que atende a necessidades basicas dos sujeitos

da pesquisa.

3.3.2 Analise dos Dados

Com o objetivo de conduzir os resultados da coleta de informacdes e
encaminhar a conclusdo da pesquisa, usamos a analise de conteudo como técnica de
analise dos dados obtidos. Segundo Gil (2008, p. 156), esse estagio do trabalho “tem
como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacao”.
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Citando Trivifios, Oliveira (2011, p. 46) afirma que “a analise de contetudo é um
método que pode ser aplicado tanto na pesquisa quantitativa, como na investigacéao
qualitativa”. E, portanto, uma técnica flexivel e, de acordo com Minayo (2001, p. 74),
conta com a possibilidade de empregos bastante variados, a exemplo do exame de
depoimentos de representantes de um determinado grupo social, como é o caso da
pesquisa-acao idealizada para a presente proposta de trabalho.

Apbs a leitura e a organizacao (pré-analise) do material, exploramos as
observacdes obtidas em campo e as mensagens recolhidas na etapa de entrevistas
qualitativas, buscando identificar os indicadores que caracterizam, de modo geral, a
comunicacao sob o ponto de vista dos entrevistados.

Na etapa quantitativa, fizemos a tabulagcao eletrénica dos dados e aferimos,
junto ao publico amplo, o nivel de satisfacao do publico-alvo da pesquisa em relagao
as macroinformagdes levantadas na fase anterior. De acordo com Minayo (2001, p.
76), entretanto, sem excluir as informacgdes estatisticas, “como estamos apresentando
procedimentos de analise qualitativa, nessa fase devemos tentar desvendar o
conteudo subjacente ao que esta sendo manifesto”.

Na terceira etapa, lancamos mao da construcdo de Mapas da Empatia,
ferramenta que faz parte da linha de pensamento chamada “Design Thinking” e que
integra a Metodologia Canvas para Negécios, para identificar o que os empregados
veem, pensam e sentem, ouvem, falam e fazem em relacdo a comunicacéo interna.
E importante destacar que a ferramenta proposta corresponde a contemplacéo
inaciana, um modo de conhecer descrito nos Exercicios Espirituais de Santo Inacio
de Loyola, niumero 121, conforme Pereira (1999, p. 29). Sua escolha justifica-se pela
proposta de aprendizado da pesquisa-acao, tendo em vista que a contemplacao
inaciana se reverte para a pratica, ou seja, nao é neutra, mas compromete aquele que
entra na cena. Nessa fase, além de complementar e validar os Mapas da Empatia, a
partir do processamento das informacdes obtidas nos dois estdgios anteriores,
avancamos na composicdo da proposta de intervencéo, aliando a ferramenta de
planejamento de negdcios inovadores “The Value Proposition Canvas”. Segundo
Osterwalder e Pigneur (2013), ela possibilita 0 desenvolvimento cocriativo de ideias
e/ou a reformulacdo de modelos ja existentes.

A fase de divulgacao incluiu retornos pessoais aos entrevistados sobre o
conjunto dos dados coletados na fase qualitativa, retorno ao conjunto de

colaboradores sobre o questionario eletrénico e seus resultados, pelo mesmo meio, e
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retorno ao Diretor-Geral da escola. Além do retorno das informacdées aos grupos
internos implicados, mobilizando-se recursos e materiais de comunicacao disponiveis
no Colégio Loyola, a divulgacao para outras escolas da Rede Jesuita de Educacao,
em momentos como exposicdes e palestras, e também em canais apropriados no
meio académico como conferéncias e seminarios esta aberta. Conforme sugerido por
Thiollent (2011, p. 81), nosso objetivo sera “estender o conhecimento e fortalecer a
convicgao” dos resultados obtidos e solucdes propostas, de modo que o contetudo das
reacbes manifestas retroalimentem a tomada de consciéncia e qualificacdo dos
processos internos, construindo uma nova visdo da comunicagao organizacional e da

comunicacao interna, bem como estimulem novos ciclos de investigacao e agao.
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Neste capitulo, serdo apresentadas as informa¢des advindas de cada uma das

etapas de coleta de dados no campo empirico.

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA 12 ETAPA — ETAPA

QUALITATIVA

Na primeira etapa de coleta de dados, etapa qualitativa, as informacdes foram

obtidas por meio de entrevista presencial com 13 empregados da escola. Foram

arguidos profissionais docentes e nao docentes, vinculados aos niveis estratégico,

tatico e operacional, de cada uma das areas Académico-Pedagdgica, Administrativa

e de Formacéo Crista, conforme quadro a seguir.

Quadro 5 — Perfil dos entrevistados

Funcao Nivel Area Informagdes complementares
o )
o
AT
w | 8 g
A o | &
S S| 8|8|ol|wo 5|3
) S|l | B|w| T Ko =
o) @) E —_ O o e
= (o] © «@Q = © S ) © [J]
© Q o © e e o [e) @©
5|88/ 8|s|5|5|8 =
LlE|lo|lgs|cs| 2|2 |3 O | Z
Diretor X X| X | X | 7|40 Pds-graduacdo
Coordenador EF 1 X 15 | 53 | Pods-graduagdo incompleta | X
Coordenador EM X 18 | 47 Mestrado incompleto
Coordenador de Formagao Crista X X 12852 Mestrado incompleto
Professor EF 1 e 2 X | X 10| 36 Pds-graduacdo
Professor EM X | X 5135 Mestrado incompleto X
Professor EM X | X 5126 Graduacdo completa X
Gerente X X 1|37 Pds-graduacdo
Chefe de Setor X X 18 | 33 Superior completo
Auxiliar X X 16 | 41 Pés-graduacdo X
Auxiliar X X 7 |35 Graduagdo incompleta

Fonte: Elaborado pela autora.

A entrevista constou de roteiro semiestruturado, conforme Apéndice C, dividido

em seis blocos tematicos, cada um contendo palavras, expressdes ou perguntas para

que o participante pudesse discorrer conforme sua vivéncia. No decorrer da dinamica,
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os tépicos foram reorganizados, divididos, agrupados, antecipados ou postergados,
na medida da necessidade de se explorar e obter maior profundidade e clareza nas
respostas.

Antecedendo a entrevista, fez-se uma breve apresentacdo da pesquisadora e
elucidaram-se o0s objetivos da pesquisa no contexto do Colégio Loyola, da Rede
Jesuita e do universo académico, ressaltando-se o carater de confidencialidade
garantida no TCLE. A escolha do participante foi justificada de acordo com o perfil
profissional, a funcdo, o nivel e a area de trabalho. Foram dadas as informacgdes
basicas sobre a metodologia da entrevista e sua correlagcdo com a “contemplacao
inaciana”. O método de oracdo adotado por Inacio de Loyola nos Exercicios
Espirituais, utilizando-se dos sentidos humanos (o que vé, ouve, sente, pensa, fala e
faz), favorece uma aproximagao mais efetiva entre a realidade vivida pelo exercitante
— no caso desta pesquisa, 0 empregado — e 0 tema em questdo: a comunicacao
interna no Colégio Loyola. Ao mesmo tempo que o leva a reflexdo, estimula a
construcdo de um conhecimento interno e amplia suas perspectivas, mobilizando-o
para se colocar em agao.

Os dados obtidos com as informacdes fornecidas por cada um dos participantes

constam na sequéncia, considerando-se cada bloco.

4.1.1 Bloco 1 - Comunicacao

O primeiro bloco, composto apenas pela palavra “comunicagao”, possibilitou
tanto constatar a amplitude da acepc¢do do termo, como campo do conhecimento
(FERRARI, 2008), quanto acessar a diversidade de compreensdes sobre ele proprias
desse grupo social. O entendimento dos entrevistados passa por formulagdes
complexas que vao desde os resultados positivos possiveis e desejaveis de serem
obtidos a partir da sua sistematizagdo, como “eficiéncia’ e “eficacia nos processos”,
até a condicao humana (WOLTON, 2011), “saber” basico e necessario, “principio” de
todas as coisas, inclusive “de existéncia e funcionamento” das organizacdes
(KUNSCH, 2006). Ela também ¢ vista pelos entrevistados como uma forma elementar
de “contato, verbal e ndo verbal’, que possibilita “interacdo” e “articulagdo”, enfim,
“relagcbes” de toda natureza, inclusive as que se estabelecem no ambiente de trabalho
(TORQUATO, 2009). Encontramos, nas respostas dos entrevistados, percepcoes de

carater mais corrente, como a que toma a comunicacao por algumas de suas fungdes
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instrumentais descritas por Torquato (2009). Eles afirmam que comunicar é
“convencer’, “mobilizar’. Os pesquisados associam-na com alguns dos objetivos a ela
relacionados: transmitir e alinhar informagées. E, ainda, eles a definem por
caracteristicas tidas como garantia de sua efetividade: “clareza’, “objetividade” e
“transparéncia”. Encontramos ainda visbes mais primarias que reduzem a
comunicagao a uma simples “expressdo”, a um “comunicado’, a uma “informag¢do’
(WOLTON, 2011).

Figura 6 — Mapa de tags mais citadas

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.2 Bloco 2 - Comunicacao interna

No segundo bloco, abordamos de forma genérica a comunicagao interna no
Colégio Loyola (vide Descritivo de Canais — APENDICE E). Com criticas ou ressalvas,

apontando vulnerabilidades como o distanciamento da realidade, a totalidade dos
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entrevistados reconhece a sua existéncia, seguindo um modelo de informacao publica
(FERRARIA, 2008), até mais do que em outras escolas do mesmo porte nas quais
trabalharam. Ainda que n&o sistematizado, padronizado e explicitado, com
deficiéncias e lacunas, eles identificam um amplo e complexo processo de
comunicacao interna (NASSAR, 2008), assentado em pelo menos duas redes
(GRANDO, 2006), a formal (oficial) e a informal (n&o oficial). A formal é reconhecida
e tida como valida pelos gestores, seguindo um fluxo descendente, intermediado pela
Geréncia de Comunicacao e segmentado pela estrutura hierarquica, de transmissao
e alinhamento de informacgdes, de carater funcional, difusédo de ordens e orientacdes,
divulgacdo de eventos, frequentemente respondendo a demandas urgentes. E vista
pela maioria dos participantes da pesquisa como uma rede fragil e imperativa, porque
considera muito pouco os dados reais e, tdo somente, os idealizados pela alta
lideranca para imprimir seu modelo de gestdo. Essa percepcao é explicita na fala do
entrevistado 1.

“O que néo quer dizer que a idealizagcdo vai corresponder com a realidade.
Nao entra no mérito da utilidade, da necessidade, da viabilidade, de quem
esta envolvido, dos valores, dos principios, dos processos. Ha a
comunicacao vertical, ela existe, mas nem sempre o que esta na linguagem
esta no mundo.” (Entrevistado 1)

A informal estd no &mbito das relacdes privadas, seguindo um fluxo horizontal,
o qual, segundo Nassar (2008), carrega as informac6es do comando hierarquico para
a base da organizacdo. Embora vaga, na percepc¢ao dos entrevistados, a rede informal
constitui a versao dos envolvidos e, ao mesmo tempo, configura-se como uma forma
de recusa ou resisténcia a comunicagdo formal da escola. Os respondentes
identificam ainda um terceiro elemento no processo que aqui chamamos de
“‘comunicagao do nao dito” e que corrobora a complexidade prépria do campo da
construcdo de sentidos ressaltada por Scroferneker (2008). E aquela comunicagédo
que se constréi a partir da auséncia, assentada nos vazios onde a escola nao se
manifesta, ndo se posiciona, nao explicita, ndo explica, ndo resolve, ndo toma
providéncias, onde ela se cala e se omite, e até mesmo se contradiz. E como se fosse
um texto invisivel, escrito a varias maos, por duvidas e inferéncias, ndao publicizado,
mas lido e interpretado por toda a comunidade. Percebe-se essa visdao dos
entrevistados a partir de algumas declaragdes realizadas por eles, conforme

demonstramos a seguir.
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“Ha uma comunicacdo que néo é dita. Os ndo ditos tém grande forca para
a tomada de decisGdo e posicionamentos das pessoas na escola.”
(Entrevistado 1)

“E isso é muito jesuitico, sem ser inaciano. Entdo, ou seja, eu nédo digo o
sim, ndo digo o ndo, ndo dou retorno. Isso é uma contradicdo no trago de
gestao muito sério.” (Entrevistado 12)

Tal como elencado por Nassar (2008), os entrevistados identificam evidéncias
da comunicacdo interna em diversificados meios orais, impressos e audiovisuais,
tradicionais ou modernos, utilizados, de forma sincronizada, pela escola para veicular
mensagens de seu interesse. Por eles acontece também a interacdo entre as
pessoas: e-mail, SMS, site, redes sociais, TV corporativa, impressos, telefone e o
contato pessoal em reunides e encontros. O aplicativo WhatsApp, meio digital
contemporaneo para o qual convergem outras midias, infilira-se de maneira
subversiva nesse cenario para ajudar na organizacao e funcionamento de cada um
dos anos/séries escolares e na dinamica administrativa. A arquitetura e a construcéao
de um novo espaco de aprendizagem, que possibilita a aplicacdo de metodologias
ativas, em vez da ampliacdo do niumero de salas, também aparece na compreensao
de um dos entrevistados como uma forma de dizer da escola, de como ela se

comporta.

“Muitas vezes as coisas elas ficam nao ditas. Nao por nao ter os meios, nao
por ndo ter a estrutura de fazer, mas por uma decisdo, por uma morosidade
e que ai a comunicacdo ndo chega.” (Entrevistado 11)

Concordando com Kunsch (2008), de acordo com um dos entrevistados, atribui-
se, equivocadamente, total responsabilidade pela comunicacdo interna da escola a
Geréncia de Comunicagdo. Alguns dos respondentes imputam essa obrigacao
primeiro aos gestores de alto escalado, que, no seu entendimento, deveriam promové-
la de modo encadeado entre os niveis hierarquicos, tendo o setor especifico o papel
de colaborar no desenvolvimento e na qualificacao de estratégias. Os participantes da
pesquisa, entretanto, sdo unanimes em reconhecer que todos os empregados, nem
sempre preparados para tal, se comunicam, fazem uso da comunicagao. E que é (ou
deveria ser) de cada um que se pretenda apostolicamente eficaz, como rezam as
Normas Complementares as Constituicbes da Companhia de Jesus (2004),

especialmente dos que respondem por determinados processos, eventos e atividades,
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a responsabilidade de criar a demanda para a area de Comunicagao, fazendo a
informacao circular entre os setores de forma ampla, colaborativa e empatica, com o
objetivo de facilitar o trabalho, qualificar a prestagcdo de servigo e aproximar as
pessoas.

Especificamente sobre a circulagdo de informacdes dentro da organizacao, os
entrevistados relatam que ela acontece de forma dindmica e em grande numero — por
vezes excessivo, sendo mais rapida, porém truncada, no fluxo informal. A visdo dos
pesquisados esta alinhada a questao levantada por Costa (2015), que afirma que as
empresas produzem informagcdes em excesso e sao lentas para fazé-las circularem.
Os pesquisados descrevem que o processo de comunicacao boca a boca, parte de
pessoas que, de alguma forma, tiveram acesso privilegiado as fontes oficiais do nivel
estratégico e retransmitem suas interpretacées, dando margem a duvidas,
antecipando dores e sofrimentos e/ou questionamentos e contestacoes, relacionados
ou nao a adeséao ao conteudo que vira de modo oficial posteriormente. Abrindo espaco
para interpretacoes e deturpacdes, esse movimento de retransmissdo de versoes,
paralelo a rede formal, gerador de ruidos, desqualifica e subtrai forcas da
comunicagao oficial provocando mal-estar no clima organizacional e instabilidade

institucional. O entrevistado 6 declara:

“Chega primeiro por alguém e depois chega a confirmacdo oficial daquela
informacédo.” (Entrevistado 6)

Na rede formal, o processo de comunicacao interna é desencadeado pelos
gestores de primeira linha, incluindo instancias diretivas da Rede Jesuita de Educacao
e interesses das familias, passa instrumentalmente por liderancas intermediarias —
entre elas o setor de Comunicacédo — e destina-se aos executores, aqueles a quem
ela interessa para agir, ou seja, a comunicacao é vertical e centralizada. Esse caminho
mediado por diferentes estratégias comunicacionais — por vezes permeado por uma
compreensdo ou sentido de missdao estritos, numa comunidade com
aproximadamente 360 empregados — ndo garante simetria e nivelamento, ou seja,
pressupde uma efetividade, uma atitude, das pessoas. Ele também nao assegura que
0 que é realmente necessario chegara até a base em tempo habil e, ainda, que isso
se dard de forma completa e precisa ou que contemplarda detalhes ou nuances
especificos importantes a cada setor ou fungdo dentro do colégio. Caso tenha

interesse, o destinatario precisara fazer um movimento contrario de busca da



96

informacdo, o que é mais caracteristico do comportamento de profissionais
contratados ha mais tempo. Nesse caso, na grande maioria das vezes, ele o fara por
meio de pares, pois ndo encontra espago para um movimento reverso direto até a
fonte oficial. Mas é reconhecida, pelos entrevistados, a existéncia de casos em que o
destinatario opta, deliberadamente, por ndo o fazer.

Na rede informal, circulam informacdes de naturezas diversas, mas as de maior
interesse reconhecido sao as que afetam pessoas nas suas relagdes de poder, dentro
da organizacgao hierarquica do colégio. Considerando o inchago em termos de fungcdes
gerenciais, questionado por boa parte da comunidade escolar, o assunto é “quente” e
disparadamente uma das principais fontes de boato, gerador de inseguranca, porque
as pessoas se sentem em constante ameaca de perder suas posicoes. Apesar da
unanimidade dos entrevistados quanto a unicidade e veracidade das informacdes que
a escola coloca em circulagao, correm falsas impressdes, leituras de entrelinhas,
inclusive pelo viés juridico, e uma desconfianca continua sobre o que é proposto,
sobre a real intencionalidade institucional, o que acarreta enorme desconforto na alta
lideranca. O meio informal é o lugar, por exceléncia, da contradicdo e dos contrarios,
do negativo, das informacdes personalistas, exigindo discernimento de quem esta do
outro lado sobre os interesses envolvidos.

A coexisténcia de informacdes divergentes € reconhecida, mas esporadica, e
acontece quando ha mais de uma fonte para a mesma informagéao ou quando o dado

demora a ser compartilhado no ambito formal.

“As vezes, no mesmo tempo, vocé estd chamado para estar em dois
lugares. Isso é um problema de comunicacgao. [...] Hoje houve uma reunido
as 8h30. Essa reunidao me foi confirmada as 8h. A pauta chegou depois da
reunido. Isso para mim €& comunicacdo. Superposicdo de coisas,
sobreposicdo de atividades.” (Entrevistado 12)

De modo geral, ndo se duvida da veracidade das informagdes que circulam por
meio da comunicacao formal, ou seja, o emissor tem credibilidade, o que nao implica
concordancia. Ela é considerada, no minimo, verossimil, ainda que nao represente a
verdade dos processos académicos e administrativos. Muitas vezes, o que ocorre €
que o dito ndo gera seguranca em quem recebe. Pela via formal, chega uma
informacao qualificada, pelos setores responsaveis, entre 0s quais o setor executor,
que é o de Comunicacgao, e até das fontes, geralmente o nivel estratégico, mas a
informacao paralela desqualifica essa informacao.
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No ambito formal, o0 mais difundido, na visdo dos entrevistados, é o regramento,
as normativas, os comandos e as orientacdes relacionados a providéncias que se
deve tomar, a vida pratica, ao cotidiano escolar, em detrimento da identidade
institucional. As informagdes sobre o modo de operacdo da escola e eventos se
destacam, junto as pessoais (aniversarios, nascimentos, falecimentos, pedidos de
doacdo de sangue) e aquelas relativas ao que seriam os Recursos Humanos. Os
entrevistados consideram o contetdo estritamente informativo, em detrimento dos
formativos e motivacionais, ou seja, veem-na muito mais como comunicacao

administrativa.

“Veja, por exemplo, estou falando de oportunidade, estamos numa época
em que a inovacdo esta sendo chamada para salvar a educagéo. Existe
uma discrepdncia muito grande entre os interesses do nosso publico e
aquilo que a gente esta oferecendo, na forma. Estdo sendo ofertadas as
oportunidades de modificar 0 nosso processo para nos tornarmos
melhores. E, no entanto, estamos recebendo isso como uma exigéncia de
adequacao, sob pena de demissdo. Existe um espirito coletivo do temor,
de se tornar obsoleto. Quer dizer, nem na hora que a oportunidade aparece,
as coisas parecem agradaveis.” (Entrevistado 8)

Em relacdo a quantidade de informacdo que veem circular no colégio, os
entrevistados apontam aspectos diferentes. Aquela que é de carater geral, Gtil e mais
importante para o processo, formal, & coerente com o porte da escola, necessaria,
suficiente. Geralmente, chega pelo e-mail corporativo, entendido como o instrumento
formal de anotacéao institucional, incluindo detalhes, e é reforcada, de acordo com a
necessidade, em outros canais. Ressalta-se aqui a avaliacdo positiva da criacao de
uma newsletter semanal que agrega, de modo resumido, mensagens anteriormente
remetidas em separado, a tempo e a hora, a todos os empregados, por correio
eletrénico. Para quem acumula fungcdes e para o professor — especialmente o que
atua em mais de uma instituicdo —, o ritmo dessa dindmica, na visao de alguns
participantes, requer maior rigor pessoal de organizacdo e reforca certos
automatismos, de execucéo sem reflexdo para eliminacao da tarefa, de envolvimento
superficial ou até de exclusdo automatica. H4, no entanto, uma queixa mais
generalizada em relacdo ao gargalo relativo as informacdes necessarias a
operacionalizacdo do trabalho de cada setor, que esta no nivel das particularidades.
Elas ndo sao suficientes ou chegam em cima da hora, provocando correrias e

atropelos, comprometendo o resultado, geralmente porque alguém se esqueceu,
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ignorou a importancia para a area ou o setor vizinho, ou se omitiu de acionar o colega
que responde por determinada atividade. Esse aspecto desafiador da comunicacéao é
contornado de formas diferentes, dependendo da experiéncia, das relagbes e da
proatividade de cada um no contexto corporativo. Ainda em relacdo ao volume de
informacdes circulante, um dos entrevistados ressalta a pressdo exercida sobre a
equipe de Comunicacdo em funcdo da disputa de espago nas midias para
determinadas divulgagdes e a crise que se instala quando uma ou outra é preterida,
qualquer que seja o critério de selecao.

As informacdes vindas do setor de Comunicagao para a operacionalizacao de
questdes basicas (como, por exemplo, horario de funcionamento dos setores, regras
de utilizacdo de estacionamento, realizacdo de atividades), referentes ao dia a dia da
escola, sdo consideradas eficazes, objetivas, diretas e claras, bem escritas, “e até
secas”, caracterizando uma comunicacdo nao expressiva, de acordo com Nassar
(2009), ou seja, nao sensibilizam, convertem, humanizam. Pressupéem, dos
receptores, certo nivelamento da compreensdao ou proatividade para procurar
entender o que se quer dizer. Especialmente, as informagbes que chegam por e-mail
sao explicadas e completas, mas presumem uma retransmissao aos empregados que
nao tém acesso ao correio eletrénico por seus superiores imediatos ou o alcance de
meios coadjuvantes, como quadros de aviso e TV Corporativa, 0 que nem sempre é
percebido. A questdo especifica do entendimento, para a maior parte dos
entrevistados, esta nos receptores, ou porque nao fazem parte do publico-alvo
especifico da mensagem ou mesmo por falta de interesse. Nesse sentido, os aspectos
descritos acima, revelados pelos entrevistados, em alinhamento com o que afirmam
Baldissera (2008) e Cappellano et al. (2013) sobre segmentacao de publicos, sugerem
a necessidade de se trabalhar com um mapeamento dos diversos atores da

comunicacéo interna.

“O brasileiro tem o péssimo habito de nao ler. Dai vocé comunica e a coisa
n&o fica bem dita, informada. Quantas vezes esta assim: vendo carro, R$
2.000, falar comigo. Ai pergunta: Quanto é? Para quem eu ligo?. S6 tem
trés informagbes no anuncio. Entdo, isso € comum demais aqui na escola.”
(Entrevistado 8)

Ha queixas especificas entre os entrevistados quanto a forma de tratamento
“Prezado(a) Colaborador(a)”, que abre os textos dos e-mails e circulares. Sobre a

palavra “prezado”, por tratar-se de uma expressao pouco corrente no vocabulario do
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cidadao mineiro. E sobre a palavra “colaborador”, remetendo a uma polémica interna
antiga. Alguns defendem que nem todos que atuam na escola de fato colaboram com
ela, apesar da generalizagcdo afirmativa, e contraria, de alguns documentos da
Companhia de Jesus de que todos aqueles que trabalham em uma obra jesuita, ainda
que simplesmente dando conta da execucdo da atividade para a qual foram
contratados, de algum modo, colaboram com ela. Ha ainda um questionamento
quanto ao uso indiscriminado pelos empregados do botdo “Responder a todos”,
também do correio eletrbnico. Ja as informagdes informais, dos grupos de conversa,
tidas como “fofoca”, sdo consideradas desqualificadas, geradoras de conflito e
destrutivas. Alguns dos entrevistados fazem ressalvas especificas também as
informagdes que vém da alta lideranga, sobretudo da Diregcdo Académica: muitas
vezes soam confusas, fonte de inseguranca e desestabilizadoras da escola,
aparecendo como reflexo da falta de diretividade e transparéncia, de uniformidade, no
processo de tomada de decisao e de uma metodologia de gestao que ndo garante a
mobilizacao das pessoas. Tal situacao é contraria ao que sugere Libaneo (2017) sobre
o papel do diretor e da equipe de especialistas (direcdo e coordenacao pedagdgica),
ou seja, seu dever de assegurar relacdes interativas democraticas, baseadas em
divisdo, cumprimento, acompanhamento e avaliacdo de responsabilidades.
Confirmando o que Costa (2015), Nassar (2008), Grando (2006) e Torquato
(1986) apontam sobre a agilidade da rede informal na comunicagao interna, os
entrevistados percebem que, até a informacdo oficial chegar a quem tem que
executar, a nao oficial ja chegou por outros meios, ganhando forma de variadas
versdes que constituem a “radio peao”. Isso acontece, segundo os respondentes, por
causa da enorme quantidade de elementos envolvidos na hierarquia escolar, tanto

horizontal quanto verticalmente.

“Ou seja, muita gente ocupando o mesmo cargo, na horizontalidade do
cargo. Na direcdo, que passa por alguns setores que foram criados, de
intermediarios para intermediarios, que chega depois para a coordenacao,
que vai para algum professor, que vai para a assessoria... ou seja, na
medida em que ela vai se horizontalizando nas varias linhas hierarquicas,
ela demora a chegar no chdo de fabrica e onde tem que acontecer. E
quando ela vai chegando, ela vai tomando versées na medida em que cada
um escuta, um pouco parecido com aquela coisa do telefone sem fio. Ela
tem um elemento hermenéutico muito forte. Cada patamar em que ela é
passada, ela passa por um processo de interpretagdo e passa para o
patamar sequinte.” (Entrevistado 1)
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“A morosidade no processo de tomada de decisdo compromete o processo
de comunicagégo.” (Entrevistado 8)

A questao do tempo de circulagcédo de informagdes também aparece associada
a uma falta de planejamento, fruto do ativismo, ou do desconhecimento, pelas fontes,
da importancia de determinado dado para a comunidade e dos prazos necessarios
para tratamento adequado e veiculagdo das mensagens. O descompasso € visto,
ainda, como fruto da conhecida antecipacdo de matérias estratégicas por diretores a
certas liderancgas, formalmente constituidas ou ndo, como forma de sustentar suas

posicoes.

“Diregao, por exemplo, pedir a comunicag¢do para divulgar, eu até entendo
que ela tem que determinar um prazo, e ai realmente a comunica¢do vai
ter que se virar para cumprir aquele prazo da melhor maneira possivel, e
ela segurar a onda até que aquilo seja comunicado. Qualquer pessoa. Eu
quero divulgar uma coisa para a comunidade toda, peco para divulgar, e no
instante seguinte eu t6 telefonando para os outros e dando aquela
informacao, comecei a divulgar, ja gerou um tanto de conflito. [...] Muitas
vezes, o responsavel é a fonte.” (Entrevistado 7)

A retencao, ou seja, o tempo de permanéncia das informagdes relevantes no
imaginario coletivo também é considerado fugaz por alguns respondentes da

entrevista.

“Yem a informag&o, aquilo é rapidamente divulgado e depois que passou,
executou, some também. Porque ai as pessoas vao se preocupar com a
proxima informacéo.” (Entrevistado 9)

Os recursos tecnolégicos — como e-mail (apesar da concorréncia com midias
consideradas mais modernas) e redes sociais —, o trabalho formal da Geréncia de
Comunicacéao e a padronizacao de um processo oficial de comunicacao (mesmo que
isso nao esteja claro para todos) foram apontados pelos entrevistados como 0s
principais facilitadores da comunicacdo interna. Estes fazem frente inclusive aos
empecilhos impostos pela distancia entre setores — decorrente da estrutura fisica —,
pelo numero de colaboradores que compéem a comunidade escolar divididos em
publicos diferentes, pela falta de tempo, bem pelo como volume e ritmo de trabalho.
O WhatsApp, ainda que ndo seja um canal reconhecido institucionalmente e se mostre
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também como fonte duvidosa de informacdes, principal responsavel por furar e
antecipar o fluxo da rede formal, foi apontado como um facilitador da comunicacéo.

Como empecilho e maior dificultador da comunicacao, foi apontada a escalada
hierarquica, pelo excesso de niveis funcionando como barreiras, bem como a
burocracia excessiva dos processos € a quantidade de intermediarios para que a
informacado chegue de uma ponta a outra, sobretudo por conta do modelo de gestéao
imposto pelos diretores. A visdo dos entrevistados corrobora a de Lick (2015),
principalmente sobre duas condi¢cdes necessarias para a efetivacdo de um novo
modelo de gestdo educacional, calcado no elemento humano: a descentralizagéo e a
horizontalizacdo. Os respondentes enxergam falta de celeridade e de transparéncia
na tomada de decisao pelos diretores € um modo de operacédo baseado na retencao
e interpretacao deliberadas de informacéao por parte de ocupantes de cargos de chefia,
bem como a distribuicdo dessa interpretacdo por vias inadequadas, limitando o
envolvimento das pessoas no trabalho e a participacéo nas decisbées, como indicado
por Libaneo (2017).

“Quantidade de pessoas em cargos de chefia. O inchago gerencial da
escola, sobretudo no nivel intermediario trava a boa informacao. Porque,
usando aquele cliché de que informacéo € poder, as pessoas buscam reter
essa informacdo como forma de manutencdo daquele poder e da
impressdo da necessidade real dela naquele sistema hierarquico da
organizac¢go.” (Entrevistado 1)

“Os lideres. Eles poderiam facilitar um pouco mais. E, algumas vezes, ao
invés de passar de uma forma mais tranquila, mais clara, eles ja passam
de uma forma muito imperativa. E com uma interpretagdo pessoal. E com
uma forma intimidadora.” (Entrevistado 3)

“E mesmo o trato da informagdo num determinado foro e ndo imediata
divulgacao, vazamento de informacées de determinados foros e a partir
deles, informagées confidenciais que deveriam sair niveladas a partir de um
pronunciamento institucional e comegcam a circular previamente sem um
comunicado oficial.” (Entrevistado 5)

Os grupos internos — compostos nao sé por profissionais de categorias
distintas, como professores, mas também por membros de uma mesma familia, rede
de indicacbes, pessoas que trazem de fora da escola algum tipo de relacéao
(conhecidos e vizinhos), integrantes de um mesmo setor e com afinidades (a religiosa,

por exemplo) — sdo vistos como dificultadores da comunicacao interna. Ainda assim,
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as pessoas, devido a proximidade das relacdes, sdo consideradas, caso sejam bem
preparadas, a maior possibilidade de facilitar a comunicacdo interna. O clima
organizacional é considerado um dificultador, nesse momento. Os entrevistados
consideram que sua deterioracao nos ultimos anos limita a predisposicao das pessoas
para comunicar. Observam-se, ainda, queixas especificas relacionadas a retencéo de
informacdo de carater funcional por parte das coordenacdes de série para setores
administrativos. E, também, reclamacbes ligadas ao desinteresse pessoal,
independentemente do contexto organizacional e da estratégia de comunicagao
utilizada.

Encerrando o segundo bloco, os entrevistados foram questionados sobre
expectativas em torno da comunicagao interna no Colégio Loyola. De modo geral,
pensam que 0s empregados esperam que ela seja menos linear, mais visual, ampla,
completa, pontual e clara, especialmente no que diz respeito ao atendimento do que
€ especifico para a realizacdo do trabalho de cada um. Mais importante do que o
aspecto técnico, entretanto, eles demonstram desejar que ela consiga estreitar a linha
ténue entre o que é pensado pela alta lideranga e o que é de fato verdadeiro. Também
€ desejado que ela reduza a existéncia de uma comunicagéo informal, muitas vezes
maliciosa, que subsiste pelo fato de o formal ndo ter forca de impacto na comunidade.
E aguardado que ela diminua o isolamento de alguns grupos e que funcione como
elemento motivador e mobilizador da comunidade e, até, que consiga que 0s

contrarios se voltem a favor do que é proposto pela escola.

“N&o sé desenvolver o relacionamento entre as pessoas, fazer com que as
pessoas se deem conta que elas sdo Loyola. Eu acho que a comunica¢do
tem muito potencial para muitas coisas, mas as vezes ela ndo faz porque
ndo pode fazer. Tem que ficar o tempo inteiro repartindo ordens,
comunicando o que o diretor quer falar.” (Entrevistado 3)

“As pessoas acham que a comunicagdo vai melhorar se utilizar um meio.
Um meio qualifica, mas ndo é so isso. Eu qualifico o meio, mas continuo
ndo tendo objetividade, diretividade, no processo de comunicagdo com as
pessoas, o meio pouco vai dizer”. (Entrevistado 5)

Pela fala dos entrevistados, percebe-se, em alguns casos, que a expectativa
que se deposita na comunicacao ultrapassa, em aspectos como a superacao da rede
informal, algo que a comunicacéo de fato pode fazer, pois, como veremos adiante, 0s
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problemas de comunicac¢ao da escola estdo muito mais atrelados ao modo de gestao
e ao exercicio da lideranca.

4.1.3 Bloco 3 - Comunicacao do Colégio Loyola com os empregados

No bloco 3, procuramos aprofundar a investigacdo conversando com 0S
entrevistados mais especificamente sobre a comunicacdo do Colégio, enquanto
instituicdo, com os seus empregados. Eles foram interpelados sobre a identidade
institucional, ou seja, missdo, visdo e valores, bem como sobre os objetivos
estratégicos da escola. Embora nenhum dos participantes da fase qualitativa da
pesquisa tenha trazido exatamente o conteudo expresso pelo Loyola, todos
demonstram conhecer 0s conceitos diretamente relacionados, tais como:
“magis/superagcdo de si mesmo/oportunidade, formacao/crescimento, ser mais para
0s demais/servigo/compromisso, lideranga/abrangéncia, indiferenca, tanto quanto,
exercicios espirituais, inaciano, exceléncia/qualidade, coragem, humano/humana,
integral/5Cs/cidadao (Consciente, Competente, Compassivo, Comprometido,
Criativo)’.

Todos os respondentes consideram o préprio trabalho, coordenado ao dos
demais, importante para o cumprimento da missédo. Eles tém clareza sobre sua
correlacdo com o exercicio diario da propria funcdo. Sabem também dos seus
impactos na credibilidade da escola e acreditam que podem contribuir para a oferta
de um servico educacional que garanta a aprendizagem e a formacéao integral dos
estudantes, ainda que para isso tenham de enfrentar dificuldades colocadas, inclusive
e sobretudo, por diretores. Nesse sentido, reforcam sobre a importancia da
comunicacao para fazer com que as pessoas alinhem suas perspectivas pessoais a
razdo de ser da organizagao.

Todos, com uma excecgao relacionada a doutrina religiosa, consideram que os
valores declarados pela escola, especialmente os cristdos, estdo adequados aos
valores pessoais, que os trazem dentro de si como crencga e langam mao deles para
se posicionar no ambiente profissional, da familia, antes mesmo de serem postos pelo
Colégio. E manifesta, inclusive, certa admiracdo pelo que se conhece da figura de
Inacio de Loyola.
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“Mas vejo como um exercicio de esperanca profética continuar acreditando
neles a cada reunido pedagdgica e a cada mudancga de rumo que tem tido
nos ultimos anos na escola.” (Entrevistado 1)

Apesar de comungar dos valores institucionais, nenhum deles enxerga
coeréncia entre o discurso e a pratica ou vé correspondéncia da imagem com a
identidade. Pelo contrario, enxergam a propria instituicdo se contradizendo, chegando
a experimentar conflitos interiores por conta dessa realidade. Um dos entrevistados
cita, por exemplo, o cuidado com a pessoa, como um valor que nem sempre
corresponde a realidade, que é de desrespeito as habilidades, competéncias,
momentos e espacgos do outro. Fala-se, como exemplo, do “cuidado com a pessoa’,
tido como marca institucional, que deixou de ser trabalhado estrategicamente. Outro
aponta a falta de clareza da comunidade quanto a dimensao da identidade inaciana.
Um terceiro aponta um incobmodo com o fato de estar teoricamente trabalhando para
0 “magis’, enquanto apenas cumpre regras e ordens. A complexidade do
gerenciamento de excec¢des no cotidiano, bem como a falta de garantia de que o
conhecimento de diretrizes e regras conduzira a agao das pessoas, também foram

levantadas como geradores de contradicdo no contexto do grupo social.

“O problema ndo sdo os valores, mas o modo como as pessoas se
comportam em relacdo a eles” (Entrevistado 4)

“Ai, 0 negdcio dos valores cristdos, eu ndo sei se sdo exatamente cristaos.
Eu entendo que em uma escola de elite, essa coisa da peniténcia religiosa,
néo existe. Todo mundo aqui é rico.” (Entrevistado 8)

O agravamento da incoeréncia, fator de interferéncia na comunicagéo interna
apontado por Costa (2015), é relacionado pelos entrevistados sobretudo a ceticismos
e resisténcias de alguns profissionais, bem como a falta de lealdade de liderancas,
que seriam motivados pela preponderéncia de perfis pessoais na gestdo e,
principalmente, pela percepgéo da falta de caracteristicas inacianas nos tomadores
de decisdo, como modos diferentes de ser, agir, conduzir e a falta de uma fala
verdadeira. Foi mencionada a importancia do trabalho do diretor-geral como o
principal promotor das diretrizes institucionais e como quem deve garantir o
alinhamento continuo, ndo necessariamente afirmando que consiga fazer isso.
Também foi apontada uma necessidade da comunidade de que ele dé uma resposta
técnica para a execucgao.
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“Falta, sobretudo, no diretor académico, qualquer tipo de inacianeidade, ou
percepcao do que é realmente melhor para a escola a ndo ser o que é posto
por sua propria linguagem’. (Entrevistado 1)

”

“Tem muita gente fazendo coisa que ndo condiz com a escola.
(Entrevistado 13)

Também é citado como fator que interfere na aproximacao entre discurso e
pratica o tamanho da comunidade.

Ainda no mesmo bloco, os entrevistados foram questionados sobre os objetivos
estratégicos da escola. Todos disseram conhecer, ou por terem sido informados no
ato da contratagao, ou por terem lido em algum lugar. Mas apenas um deles foi capaz
de expressa-los com clareza, de acordo com o que esta firmado na ultima versao do
Planejamento Estratégico. Na verdade, esses objetivos ndo foram alvo de ampla
divulgacéo, tendo sido compartiihados com mais detalhes apenas até o nivel tatico.
Nota-se certa confusao entre identidade institucional, composta por missao, visao e
valores, e objetivos estratégicos, formados por metas e acdes necessarias a
realizacdo da identidade, denotando a necessidade exposta por Kunsch (2009) de

encarar a comunicacgao para além de sua dimensao tatico-operacional.

“Acho que é sustentar a Rede Jesuita de Educacdo. Néo. Eu sei o que a
escola diz que sdo. Alias isso é uma coisa preciosa da escola. De todas as
escolas confessionais que eu trabalhei, essa é a escola que tem o seu
nascimento, sua origem, mais marcada, nas cores e discursos.”
(Entrevistado 8)

A formacao integral, um dos objetivos instituidos, aparece num emaranhado de
conceitos, por vezes associado a um papel social. Um dos entrevistados destaca que
esse propdsito esta para além da pressdao mercadoldgica de transmitir conteudos para
aprovacdo no ENEM. Mas outro respondente afirma que eles sofrem mudancas
motivadas por alteracdées que acontecem no ambiente externo, como do Governo, na
area de Educacao e da préopria RJE. Tais percepgdes validam a visdo de Kunsch
(2009) sobre a fungéo estratégica da comunicacao.

Todos os entrevistados consideram que as informac¢des que possuem sobre o
Colégio Loyola sao suficientes para que possam realizar seu trabalho. Mas abrem
uma série de ressalvas quando se trata de informacgdes especificas de que necessitam
no dia a dia para decidir e agir e que dependem de outros setores ou profissionais. O

transito formal e informal de informagdes dificulta, inclusive, o processo macro de
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gestao, porque exige amplo conhecimento do contexto para discernir entre falsas
impressdes e dramas e conflitos reais, alguns superlativizados, outros minimizados,
em sua maioria com algum tipo de filtro. O acesso a essas informacdes esta também
condicionado ao perfil do superior imediato. Alguns abrem informacdes institucionais
no ato da contratacao, conversando pessoalmente ou indicando a leitura de alguns
livros. O aprofundamento nesse conhecimento acontece ao longo do tempo, na
atuacao pratica. A complementacao de informacgdes nao é considerada dificil, mas fica
a cargo do interesse de cada empregado.

Algo que nao parece claro para todos os entrevistados é o que a escola espera
de cada empregado. Alguns entendem de modo genérico que € exceléncia no préprio
trabalho; outros, que é atender a todas as expectativas do publico com o qual se
relaciona, especialmente, a direcdo, e cumprir 0 que o gestor de ocasidao quer que
seja feito. Outros supdem o que seja a partir do briefing recebido no ato da contratacao
ou das cobrancas sobre o0 que deve ser executado. Ha ainda os que julgam saber pelo
fato de conhecer a si mesmos, ao que faz e a instituicdo, mas assumem que isso nao
lhes é dito pelos superiores, nem Ihes é cobrado dizer a sua equipe. Outros entendem
gue essa clareza aumentou com a constituicdo da Provincia dos Jesuitas do Brasil e

da RJE, mas que a politica institucional interfere nessa percepc¢éao.

“O fato de eu ter internalizados os valores institucionais e, na visdo deles,
ter uma competéncia técnica para ocupar o cargo, ndo necessariamente é
suficiente se em dado momento eu sou alguém que contesta uma
determinada politica institucional.” (Entrevistado 5)

“Eu tenho nocéo [...] de que o trabalho que eu faco tem um resultado
positivo, tem um resultado impactante na imagem da escola, mas ndo que
isso me seja dado pelos meus diretores. Ndo ha uma estratégia de gestao
que pense assim.” (Entrevistado 12)

Ha ainda quem sinta que essa € a questao que mais engana, ja que o discurso
da escola leva a uma determinada acao e as tomadas de decisdo conduzem a outra.
A diversidade de percepcdbes em relacdo ao assunto mostra, entre outras
perspectivas, que a expectativa da escola para o empregado esta muito mais

relacionada a uma interpretacao individual.

“E como se ali a gente tivesse j& dentro da gente esse compromisso, mas
talvez se o Colégio, de vez em quando, falasse mais um pouco sobre isso,
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seria bom... para fortalecer, até para a gente saber, vocé nunca sabe direito
se esta no caminho certo ou ndo.” (Entrevistado 9)

Esta no reconhecimento do trabalho pela escola uma das principais fontes de
dores dos empregados, segundo se constatou nas respostas dos entrevistados. De
modo geral, eles se sentem pouco reconhecidos, inclusive no sentido de serem
respeitados e confirmados em seu trabalho, validados em sua atuacdo. Em casos
esporadicos, quando isso acontece, o percebem muito mais a partir dos pares,
subordinados, alunos, pais e amigos da comunidade do que da expressao formal,
segundo critérios definidos e explicitos, dos superiores imediatos, da alta liderancga ou
institucionalmente. Essa falta de reconhecimento aparece muito relacionada a oferta,
nao igualitaria e com parametros ndo explicitos, de oportunidade de crescimento
dentro da instituicdo para profissionais de fora do contexto escolar, e de oportunidades
de viagens, inclusive ao exterior, sem comunicacao ampla das condicdes para tal. Ha
uma sensacgao de que algumas pessoas selecionadas para o trabalho considerado
duro sdo sempre as mesmas, e que isso seria uma forma de reconhecimento.
Enquanto que as escolhidas para as “melhores oportunidades”, de crescimento
profissional, 0 sdo a partir de quesitos obscuros ou duvidosos, como 0s interesses e
relacbes pessoais. As manifestacdes, quando ocorrem, sdo pontuais e informais,
ficando a cargo da sensibilidade do superior imediato. Essa valorizacéo, relacionada
por Costa (2015) a incapacidade gerencial de avaliar e transmitir impressdes sobre o
desempenho de equipes, cujos impactos influenciam diretamente no clima
organizacional, & considerada como ponto de melhoria para a Direcao, para o setor
que se autodenomina Recursos Humanos e para a Comunicacao, ficando distante da
mera concessao de beneficios. Ha uma percepcao dos entrevistados de que “a
escola” acredita reconhecer o trabalho de seus colaboradores simplesmente pelo fato
de pagar um salario que acompanha a média do mercado, e fazé-lo em dia, e de
oferecer condi¢des de trabalho que, teoricamente, ndo expdem a riscos.

O reconhecimento remete a uma das principais questdes ligadas a
comunicagao interna: os recursos humanos. Com excecdo de um, todos os
entrevistados reconhecem nao existir, de fato, “um departamento de cuidado com
pessoas” no Colégio Loyola, agregando fungdes estratégicas, tal como sugerido por
Costa (2015). Todos reconhecem o setor de Pessoal, que se detém nas demandas
trabalhistas. A Geréncia Administrativa, que entende fazer o papel de um setor
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especifico de Recursos Humanos, nao reconhece a si mesma como Geréncia
Administrativa, nem é reconhecida como Recursos Humanos. Essa area carrega no
discurso um entendimento de que o cuidado com o clima organizacional seja
prerrogativa sua, mas mais no sentido de monitoramento. Nao ha indicios concretos
de que domine com propriedade conhecimentos e praticas para atuar nessa direcao,
atribuindo a falhas na comunicagdo o estado de positividade ou negatividade. Os
entrevistados identificam o pagamento de um salario na média do mercado, bem como
os incentivos ao estudo, ainda que a politica ndo seja aberta proativamente, como
formas de “valorizagdo”. Os investimentos em cursos de todos o0s niveis sdo
entendidos como sinal de preocupacao, de cuidado com as pessoas, mas nem todos
tém conhecimento deles. Além disso, ser contemplado depende muito mais da busca
e persisténcia do empregado. No entanto, ndo héa por parte da escola uma inteligéncia
no estabelecimento de uma contrapartida, em transformar os resultados em capital
agregado, em devolutiva a comunidade interna, revelando um padrdo pouco
profissional, pouco estratégico de desenvolvimento institucional. A falta de abertura e
clareza na contratacao de novos profissionais e os processos seletivos velados para
remanejamento no interior da escola também sdo alvo de desconfortos expressos e
compartilhados. Nesse sentido, a gestdo de pessoas aparece como elemento “chave”
para a comunicacao interna, como alertam Freitas (2008) e Nassar (2006). O
despreparo dos profissionais da escola para comunicar-se no ambiente corporativo e
para gerir 0s proprios processos de comunicacao é um dado que vem a tona atrelado
a formacéo continuada, institucional, que pouco se explora, mesmo havendo pessoas
dentro do grupo capazes de colaborar para isso. O desperdicio e a desvalorizacdo do
capital interno, ou seja, dos préprios colaboradores, emergem também em outras
areas, nos convites a profissionais de fora da escola para falar de assuntos que
poderiam ser abordados por especialistas de dentro do préprio colégio. Entende-se
ainda que o recurso humano é pouco explorado quando se coloca um grupo de
pessoas numa sala, por uma hora e meia ou mais, apenas para ouvir uma transmissao

de informagdes.

“Os recursos humanos materiais sdo bons. Ha um movimento no sentido
de gerar um conforto, um bem-estar, disso ai, lanchinho de qualidade,
espacos bons e confortaveis de se trabalhar, se comparado ao mercado,
bons salarios. Mas falta [...] falta vitalidade nos recursos humanos. [...]
entao melhor seria se tivesse menos recursos materiais, advindos do que
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€ chamado de Recursos Humanos, e mais recursos humanos, vindos do
RH.” (Entrevistado 1)

“Isso ndao é Recursos Humanos. RH é trabalhar o outro, trazer o outro, é
gerir, é gestao.” (Entrevistado 3)

“Eu sinto assim: meu filho, te pagamos muito bem, faca perfeito. Eu sinto
assim. Cuidado aqui é: ninguém pode reclamar que a escola te explora de
uma maneira injusta, dado o contexto, e nesse sentido vocé acaba... cala
a boca e faz o seu.” (Entrevistado 8)

“Para mim, um recurso humano bem aproveitado é quando vocé traz uma
questao, traz uma proposta e vocé ouve aquele grupo, da oportunidade
para que esse grupo se posicione e coloque alguma opinigo. [...] Porque
cada um ali tem conhecimentos variados sobre diversos setores. [...] Ent&o,
por que é que eu vou trazer de fora? Uma pessoa da equipe é convidada,
se sente o maximo, e fala para os colegas. Ai vocé esta aproveitando
aquele recurso humano de alguma maneira. E ouvir as pessoas, sejam elas
favoraveis ou ndo ao que vocé esta dizendo, tem que ter também essa
abertura. [...] O fazer juntos é aproveitar o recurso humano. Muito mais do
que um bom salario, que beneficios.” (Entrevistado 9)

“Foram contratados dois funcionarios para uma determinada area. Todo
esse processo de selecdo foi feito e eu, como liderancga intermediaria da
escola, ndo tinha nem ideia do que estava acontecendo. Isso precisa de
sigilo dessa informagdo? Essa € uma informag4o estratégica? Entao,
assim, a gente foi comunicado: comeg¢a amanha. E nesse aspecto que eu
acho que a (falta de) clareza das informacgées, elas permitem ruidos”.
(Entrevistado 11)

“Quantos de nos saimos, vamos fazer cursos fora, seminarios, congressos.
A gente vai e volta. [...] No retorno se fala de hospedagem, de onde se
esteve, mas ndo tem uma contrapartida. E isso é muito forte aqui na escola.
[...] Uma vis&o pobre de mercado, uma visdo pobre de comunicac¢éo, € uma
visdo muito individualista, que é o grande risco que subjaz a identidade
inaciana. O individualismo ndo é... mas se ele nao é bem trabalhado... s6
desenvolvimento pessoal. [...] Diz de uma coisa que ndo vé, enquanto
instituicdo. Eu acho que néo vé, ndo da conta de ver. E diz muito do estilo
de gestores, que tem sido gestores demasiadamente personalistas. [...]
Quantas coisas eu ja fiz e poderia ter dado algum retorno, internamente,
para minha equipe, para minha area, e nunca me foi pedido.” (Entrevistado
12)

De modo geral, pelas falas dos entrevistados, ndo existe, de fato, uma area de
cuidado com a pessoa, dentro do Colégio Loyola. E a estrutura existente nao é capaz
de preparar, extrair o que ha de melhor e potencializar os recursos humanos internos

com vistas a qualificacdo do processo de comunicagao interna.
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4.1.4 Bloco 4 - Comunicacao dos empregados com o Colégio Loyola

A comunicacgao no sentido inverso, dos empregados com a escola, foi alvo da
investigacdo no bloco 4. Os entrevistados foram primeiro questionados sobre a
existéncia de canais de escuta que pudessem viabilizar a interacdo entre a
organizacao e os empregados, como propde Kunsch (2008), e estimulassem o dialogo
entre liderangas e liderados, tal como sinalizam Marchiori et al. (2006). De modo geral,
a percepcao é de que eles nao existem instituidos, existem apenas na informalidade,
e se se quer confianca. Com raras excecodes, canais de escuta na verticalidade da
hierarquia geram desconfianga sobre a maneira como as informagdes serdo tratadas
e utilizadas em relacédo a quem informa. Ha um receio quanto ao filtro empregado para
essa escuta e 0 que sera feito com as informagdes compartilhadas, medo de
perseguicao e outras consequéncias. Alguns se referem a Ouvidoria, com ressalvas
quanto a credibilidade do ouvidor, até como se ainda existisse, mas se trata de um
canal bloqueado pela diretoria, inclusive sem comunicado ou qualquer tipo de
explicacdo e justificativa prévia. A Ouvidoria é mais vista como um setor de
reclamacdo e ha questionamentos quanto a sua real contribuicdo na relacao entre
empregado e Direcdo, demonstrando a limitagdo na compreensao sobre seu papel
real. Alguns entrevistados sentem que esse canal de escuta existe por meio do setor
de Comunicacao, mesmo nao sendo sua funcao fazer essa interface relacionada as
necessidades do trabalhador, e por meio da Geréncia Administrativa, demonstrando
a caréncia e os caminhos encontrados pelos empregados para canalizar suas

demandas.

“Ent4o, para mim, nunca procurei ir em canais assim por necessidade. Mas
eu gostaria que isso funcionasse, porque se eu precisasse de falar alguma
coisa. Nao tem.” (Entrevistado 2)

“Eu até senti vontade de ir na Ouvidoria esse ano e para minha surpresa a
ouvidoria tinha acabado.” (Entrevistado 3)

“E o segundo canal, que eu nunca usei, quisemos, tivemos uma preguica
diaria, que é a Ouvidoria. S6 que Ouvidoria tem cara de queixa ou dissidio.
Eu néo sinto uma coisa intermediaria.” (Entrevistado 8)

“E perversa essa estratégia de gestao, ela arrebenta com a comunicagao.
Morrer por inanicdo € uma contradicdo da cultura jesuitica. Ela ndo é
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inaciana. Mas ela é muito jesuitica. Deixar morrer por inanicdo.’
(Entrevistado 12)

Remetendo ao nivel interpessoal descrito por Nassar (2008), existem, entre os
entrevistados, alguns poucos que acreditam que a comunicagao deve ser direta entre
as pessoas, sem intermediarios, exceto em relagdo a diretoria, cujo acesso seria
mediado pelas liderancas intermediarias. Nota-se, no entanto, que aqueles que
pensam dessa forma geralmente sentem liberdade e seguranca para tratar
diretamente com seus superiores. Mas essa percep¢ado nao € unanimidade. De modo
geral, os respondentes entendem que nao ha abertura ao dialogo, nem oportunidades
para, e que os empregados tém receio de abordar qualquer questdao com quem esta
no nivel acima. Confirmando a pontuacado de Freitas (2006) sobre os efeitos da
restricdo ao uso da palavra entre liderancas e subordinados, de acordo com 0s
entrevistados, os empregados preferem manter suas questdes entre pares, ou
simplesmente calar ou concordar para evitar problemas. Ao contrario de agir como
construtores, um conjunto de sujeitos que se transformam mutuamente, como sugere
Baldissera (2008), eles agem como meros receptores passivos e, até mesmo,
alienados.

O acesso aos diretores é tido como aparentemente facil, pelas vias eletrbnicas
e pelas reunides formais. Mas sao identificadas barreiras ao acesso individual,
inclusive de carater pessoal, fisicas (de localizacdo das salas), burocraticas
(relacionadas as diversas instancias e filtros abaixo, como o0s gerentes e as
secretarias), e de agenda, explicitando, segundo Costa (2015), a falta de comunicacao
direta, uma das principais deficiéncias dos gestores brasileiros. Em relacédo ao contato
deles com os profissionais da base operacional, quando hda, é considerado restrito a
formalidade de “bom dia” ou “boa tarde”. De modo geral, os entrevistados acreditam
que até haja alguma disponibilidade para ouvir, variando de dire¢ao para direcao. Mas
essa escuta nao se efetiva em real atuacao dos diretores nas questdes levantadas, o
gue desmotiva as iniciativas de contato direto na fonte, gera conversas paralelas e da
margem para que cada uma tome suas decisdes com base em percepgdes, critérios

e interesses pessoais.

“Eu vejo um movimento da nossa Dire¢do Académica, de fazer ‘buraco de
minhoca’. Para chegar no diretor tem que passar parara parara parara...
Mas ai, uma vez por més, ele abre um canal direto com vocé. Eu vejo esse
movimento. Mas ndo é um canal de acesso que parte de vocé. Parte deles.
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Se vocé pensa em comunicacdo, eu deveria poder me comunicar onde eu
acho conveniente. Eu entendo a fungéo logistica da omiss&o desse canal...”
(Entrevistado 8)

“Ha uma predisposicdo, mas eu ndo sei até que ponto que ela se efetiva.
Porque, quase sempre, é uma escuta carregada de justificativas, carregada
de explicacées, de mas, entretanto, veja bem...” (Entrevistado 12)

De modo geral, além da falta de acesso e da quase inexisténcia de canais de
escuta, ha uma percepc¢ao de que nao existem estratégias de gestao da participacéao
das pessoas, no sentido apontado por Libaneo (2017), da clareza em relacao a
definicdo de responsabilidades e procedimentos para tomada de decisdo, por
exemplo. As iniciativas identificAveis, que alcancam apenas as liderancas
intermediarias, como as reunides de gestao integrada, sdo consideradas estratégias
ineficientes, de aparente gestado democratica, e o restante da comunidade, a ndo ser
por eventos (Jornada Comunitaria do Sistema de Qualidade da Gestao Escolar),
limita-se ao cumprimento de ordens. Tal contexto vem revelar um equivoco para o
qual alerta Costa (2015): o de compreender as reuniées como canais de comunicacao,
quando, na verdade, trata-se apenas de ferramentas de trabalho. Os movimentos de
tentativa de democratizacado das relagdes encontram limites na propria natureza de
uma obra da Companhia de Jesus. Reforgcando os apontamentos de Lick (2015),
sobre as condicbes para uma nova concepcao de gestdo educacional, numa
organizacdo altamente hierarquizada, em que o poder da ultima palavra esta
visivelmente demarcado, praticamente ndo ha margens para a construcao de uma
escola democratica, cujos processos educativo e administrativo tenham sido definidos
coletivamente. Por mais que haja varias comissdes, o0 modelo é de transmisséo de

pensamento do gestor que esta conduzindo. E as objecdes ndo sao bem vistas.

“Que é mais desgastante do que se ndo houvesse. A medida que existe,
espera-se dela. [...] Entdo, essas reuniées de pseudo-gestao integrada,
democratica, barra, participativa, literario-iluminista Laissez-faire, S&o
mentiras. E que atendem muito a inseguranca desses gestores de primeiro
escaldo e o desejo de parecer algo que ndo é.” (Entrevistado 1)

“Porque se eles se fecham tanto, eles tém um bloquinho ali muito fechado,
os funcionarios mesmo ndo tém essa participacdo, ndo tém esse vinculo,
ndo tém como entrar, ndo tém como falar.” (Entrevistado 2)
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“O gestor esta preocupado com que as pessoas entendam, comprem a
ideia e executem aquilo. [...] Ent4o, € o jeito mesmo de tratar as coisas. [...]
A gestdo participativa, ela precisa de metodologias diferentes.”
(Entrevistado 9)

“O concordar ou ndo é um direito. Se estou aqui, eu posso discordar, eu
acho que discordar € salutar, colocar o ponto de vista contrario é salutar,
mas ndo significa que vocé nao vai fazer. [...] Discordar ndo significa estar
contra. Vamos conversar. Ha uma distancia entre a fala de uma gestao
participativa e, as vezes, aquilo que acontece na realidade.” (Entrevistado
11)

Durante as entrevistas, a dificuldade para garantir a participacdo e o
engajamento apareceu também associada ao regime de trabalho do professor.

Genericamente, pode-se dizer, pelo teor das respostas dos entrevistados, que
0s empregados se sentem medianamente motivados para o trabalho, mas essa
motivacao estd mais relacionada a sua crenga pessoal (de contribuir para algo maior)
e vocacgao (legado) do que aos movimentos realizados pelo Colégio. Quando a
motivacao parte da escola, ela esta associada diretamente as condigdes de trabalho,
incluindo saléario, bolsa de estudos, cesta basica e o peso do nome proveniente da
Companhia de Jesus. Questdes secundarias, como o nivel diferenciado dos alunos e
o tratamento por parte deles, também apareceram como motivadores. No comparativo
com outras instituicdes de ensino, o ambiente aparece de modo positivo, embora se
diga que venha mudando nos ltimos anos. E reconhecida a existéncia de grupos
distintos, entre os quais o0 de empregados que sao motivados, mas que tém queixas,
os dos completamente desmotivados e que reclamam de tudo e, ainda, o dos
completamente motivados e gratos. Entre as respostas dos entrevistados, surgiu um
dado que pareceu reflexo do discurso do empregador, de que o cumprimento das
obrigacdes trabalhistas, por si s6, deveria garantir a motivagdo dos empregados, de
que reclamacdes nao seriam legitimas e de que bastariam alguns beneficios para

fazé-los ficarem “sorrindo mais”.

“Eu fico as vezes assim... falo com minha equipe: [...] vocés estdo
reclamando de barriga cheia. Trabalhar aqui é muito mais tranquilo do que
vocés imaginam, o salario é melhor do que vocés imaginam. O trabalho ndo
€ um trabalho que exige assim. Mas tem gente que é eternamente
insatisfeita. O perigo € contagiar os outros, contagiar quem esta bem.”
(Entrevistado 7)
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“E a gente esta num momento de pessoas que eu sempre presenciei como
pessoas muito motivadas, que cada vez mais ficam desmotivadas. [...]
Varios fenbmenos acontecendo nesse colégio. Varias pessoas que
ocupam fungdes-chave do ponto de vista da explicitagdo da motivacdo.”
(Entrevistado 12)

Essa motivacao, entretanto, interfere na comunicacdo dos empregados com a
escola, mesmo entre 0s mais engajados, no que eles dizem a partir do seu
envolvimento com as atividades propostas pelo colégio, por exemplo. De modo geral,
esse envolvimento é feito com reservas, sem entusiasmo, mais por obrigacao e até
por “fachada”, com estabelecimento claro de limites. Como a quantidade de atividades
€ considerada excessiva, as vezes, 0s empregados precisam optar entre estar
presentes ou cuidar da vida pessoal, e preferem participar daquelas em que de fato
tém de trabalhar ou precisam assinar uma lista de presencga. O baixo envolvimento
também é relacionado a falta de identificacdo com quem estd conduzindo e a
descrencga de que os resultados dos eventos tenham real impacto no dia a dia, ja que
se repetem sem renovagdo a cada ano. A descontinuidade de determinados
processos, sem aviso ou justificativa prévios, também desestimula o envolvimento. No
caso especifico dos docentes, a questdo da hora/aula retorna como um fator
importante no ndo envolvimento. Como tudo que se faz fora desse tempo é de graca,
ele prefere estar ausente, até porque ja se encontra envolvido obrigatoriamente nos

inUmeros processos institucionais.

“Existe um limite muito claro de até onde eu vou. Isso ndo esta ligado a
hora de trabalho, ao tanto que eu trabalho. Esta ligado a esse envolvimento
mesmo com algumas questées que eu ndo me sinto de fato, ndo me
apetece, eu ndo me sinto chamado a.” (Entrevistado 5)

“Nb6s estamos trabalhando com algumas atividades que merecem ser
alteradas, renovadas, diversificadas, e por isso a adesao vem diminuindo.
[...] As pessoas ndo vdo nao é porque ndo sabem. Pode até ser, mas o
principal motivo é porque estdo de ‘saco cheio”. (Entrevistado 7)

“E ndo que vocé esteja aqui SO por relagoes financeiras, mas é porque vocé
tem que correr atras do seu complemento la fora. [...] E como a gente tem
uma obrigacdo institucional ou uma pressdo pela criatividade, pela
sobrevivéncia da escola no mercado, ja temos engajamentos obrigatorios
em projetos e processos criativos impostos, entdo, quando se fala que
alguma coisa € opcional, a tendéncia dos professores ¢€ ir ficar com as
familias. [...] E tao aviltante que parece uma vinganca, toda possibilidade
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que o professor tem de estar ausente, até por uma questao de uma divida
moral que a escola tem com isso.” (Entrevistado 8)

“Quem nao esta inserido é porque ndo quer mesmo. Ndo é falta de
comunicagdo, nem de convite, ou de motivagdo, ou de ndo ter
oportunidade.” (Entrevistado 9)

“E, as vezes, tem esse impacto, que se ndo for feito, eu ja trabalho aqui de
segunda a sexta, e se n4o tiver o final de semana para resolver aquilo, vai
ter problemas até financeiros.” (Entrevistado 10)

Em suma, de acordo com a visdao dos participantes da pesquisa, 0s
empregados limitam seu envolvimento com as atividades da escola em fungéo de uma
opcao pessoal, para estabelecer prioridades, dado o excesso de trabalho, e também
pela nao identificacdo com formato, conteldos e pessoas que as estdo conduzindo.
No caso do professor, a auséncia € retrato da limitacdo imposta pelo regime de
trabalho baseado na hora/aula e pelos engajamentos aos quais ja esta obrigado

institucionalmente.

4.1.5 Bloco 5 - Comunicacao entre Colaboradores do Colégio Loyola

Com o quinto bloco, a pretensdo foi examinar com mais detalhes a
comunicacao entre empregados, a partir de diversas combinag¢des. Os impactos da
estrutura fisica e do ambiente sobre essa comunicacao foram os primeiros pontos
abordados. De modo geral, os entrevistados consideram que ambos ndo impedem,
mas interferem, principalmente, no contato e na interacdo das pessoas no dia a dia,
mesmo que a troca de informagdes possa ser compensada pela disponibilizagédo e
utilizacado de recursos tecnolégicos. O prédio do Loyola é uma construcao historica e
tradicional, compartimentada em cinco blocos, um deles com sete andares, numa area
que ocupa praticamente uma quadra de um bairro que tem as mesmas caracteristicas.
A distancia entre um prédio e outro, a distribuicdo das areas dentro dessa estrutura —
como a diretoria em uma area nobre e fechada do terceiro andar do prédio principal,
a base no primeiro andar de outro prédio, o professor sem sala quando nao esta em
alguma sala de aula —, a divisdo dos setores em salas, a setorizagcdo dos momentos
de convivéncia e a sinalizagdo obsoleta reproduzem a hierarquia e repercutem nos
relacionamentos. As tecnologias de comunicacao, de modo geral, e a disponibilizacao

de um mensageiro sao os instrumentos mediadores (NASSAR, 2008) para fazer frente
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as dificuldades que possam decorrer da ocupacao do espaco, mas nao sao capazes
de prescindir do contato pessoal. Embora identificada e reconhecida, a dificuldade é

encarada e contornada por aqueles que tém uma postura mais proativa.

“Acho que isso é reflexo daquilo que é a nossa propria instituicdo. A
Companhia de Jesus é uma instituicdo altamente hierarquizada. [...] E se
eu olho o espaco fisico, ele é revelador disso. Ela é uma construgdo
histdrica.” (Entrevistado 5)

“Eu acho que os ambientes poderiam ser mais unicos, mais para todos,
menos portas, menos salas, menos divisdrias, que o0 que eu vejo
acontecendo.” (Entrevistado 7)

“As pessoas ndo se veem. E ndo é culpa de ninguém, é porque tem que ter
0 espaco. E ai, pessoalmente, ndo tem. O professor ndo tem ramal, ele ndo
tem telefone, e ndo tem sala. E isso é outra coisa, porque sala dos
professores é o lugar que ele fica empilhado, esperando a hora de entrar
em acdo numa sala.” (Entrevistado 8)

“O primeiro andar é exatamente o que é hoje, de novo. Um monte de
salinhas. Quebrou-se tudo depois. Nos estamos exatamente como éramos
ha dez anos atras. Um monte de salinhas. E a linguagem. A Formagao
Crista esta la naquele canto e a porta da sala passou la para os fundos. A
gente tem dado passos em que nos estamos transformando a nossa
estrutura fisica em entrave para a comunicacdo. Hoje, aqui no colégio, a
estrutura fisica dificulta a comunicagdo.” (Entrevistado 12)

“A 32 Série |4 em cima. [...] As vezes acontece alguma coisa aqui em baixo,
igual eu te falei, e ndo chega a informagéo, a gente nem fica sabendo.
Entao, a distancia é o maior obstaculo. As vezes ndo chega a informacao
completinha para todo mundo. Eu fico sabendo por boca de outros o que
aconteceu, ou que ta acontecendo, ou vai acontecer. E chega meio
distorcida. [...] Acho que essa distancia atrapalha um pouco, até na
comunicacdo mesmo entre as pessoas. Tem gente aqui embaixo que eu
fico tempo sem ver. Ent&o, a distancia...” (Entrevistado 13)

Mais que a estrutura fisica, o ambiente interfere de modo direto na
comunicacao entre os empregados. No conjunto das respostas dos entrevistados,
percebe-se que essa questdo é intimamente associada a um modelo de poder
centralizado na mao dos gestores. Baseado na relagdo ‘manda-obedece’, esse padrao
de acao desperta o sentimento de vigilancia e gera medo de punicdo. A tomada de
decisdo, as vezes atropelada e sem a necessaria clareza ao desempenho do trabalho,

provoca inseguranca e insatisfacdo entre os empregados, abrindo espaco para a
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comunicacao desqualificada ou mal-intencionada. A quantidade de cargos de chefia,
criados de forma aparentemente deliberada, outra razdo de descontentamento,
potencializa a sensacédo de patrulhamento. Juntamente com a falta de delegacéo, o
fendbmeno impde-se como barreira, dificultando a comunicacao direta e favorecendo
a indireta. A hierarquizacao da estrutura gera sentido de menos-valia em alguns
segmentos e segregacao. Por autoprotecdo, os empregados organizam-se em nichos
neutralizando iniciativas de formacdo de comunidade. Nesses grupos, erros e
incompeténcias sao encobertos e a informacéo é filirada para retornar a alta lideranca.
Na falta de autoridade reconhecida, sobressaem perfis e interesses pessoais e de
grupos. Isso, associado a burocracia logistica, dos prazos e processos, que em alguns
casos nao dialogam com a pratica, suscita repetidos desgastes e reclamacoes entre

setores e pessoas.

“A burocracia é uma palavra que tem que estar nessa pesquisa, quem tem
muito aqui, essa compartimentalizacdo. Vocé comega em um setor, e falam
que primeiro vocé tem que levar o papel ali, precisa da assinatura tal, e
vocé também passa la, e sdo tantos dias uteis, tantos dias de prazo. Fala-
se muito em prazos e em setores que aquilo tem que tramitar tanto que, as
vezes, até desanima mesmo. [...] Entdo, sdo coisas que atrapalham
profundamente o0 andamento das coisas, gera mais estresse.”
(Entrevistado 9)

“Eu subi com o papel ontem, eu assinei, e subi para a Diregdo, deixei com
a secretaria. Ai me ligaram, ndo é aqui, vocé tem que levar esse papel no
setor de Pessoal. [...] Peguei o papel, levei no setor de Pessoal, ai la
falaram: ndo, ndo é aqui. E la que vocé tem que levar. Eu subi e desci duas
vezes com uma folha que era para uma assinatura. No fim, me cansou de
ficar nesse vai e vem. Eu devo ter gasto uns 30 minutos com uma folha.”
(Entrevistado 9)

“Ndo esta bom. Ha diversos pontos de tensdo, resisténcias pessoais,
conflitos, antipatias, ndo ha por parte das liderangas um tratamento
estratégico disso, tratamento institucional. Desde a minha equipe, vendo
varias outras equipes, que por forca da minha fungdo eu tenho contato.”
(Entrevistado 12)

Confirmando Costa (2015), assim como o ambiente, o volume de trabalho é
visto como um fator de interferéncia negativa. Junto com as frequentes mudancas de
rumo na gestdo, a quantidade de demandas, internas e externas, em sua grande
maioria urgentes e nao previstas, € motivo de desvio da funcao principal e fonte de
estresse, interferindo na relacao e convivéncia das pessoas, absorvendo o espaco
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que seria para a construcao dialdgica. O volume de trabalho retarda decisoes e,
consequentemente, a circulagao das informacdes. Isso fica mais evidente nas épocas
de eventos institucionais. Cada um encontra seus préprios artificios para lidar com a
questdo. Uns procuram se adaptar, outros se valem do apoio de colegas (mais
evidente no grupo de professores). Ha, ainda, os que reivindicam e alcangam certos

privilégios pessoais e “regalias”.

“O professor néo, ele so6 recebe pela hora de aula, todo o resto do trabalho,
que é muito mais o custo mental da aula em si, ele ta por conta, na faixa,
tem que fazer com o0 menor tempo possivel. Entdo, qualquer comunicagdo
que extrapola aquilo, toma um bem precioso, que ja ndo é remunerado
tecnicamente.” (Entrevistado 8)

“Eu chego na segunda-feira de manha. [...] a aluna nova chegou! Como? E
minha amiga, esta ai com os pais. Eu voltei no meio da escada. Como é
que eu sento com uma familia, que esta trazendo... Nao sabia nem o nome
da menina, nem do pai e da mae, de onde é que veio. E um grave problema
de comunicac¢do. Desci. Me fala pelo menos o nome da menina, do pai e
da mae. Ai subi e, com todo jogo de cintura que a gente ganha com o
tempo... [...] Ah, teve um problema disso, daquilo.” (Entrevistado 11)

“Este é um empecilho, porque a dindmica das atividades do dia a dia é tao,
tao grande e intensa, que eu nunca consigo cumprir minha agenda, do que
eu pensei do dia. [...] Quer dizer, ndo € uma coisa que flui, essa
comunicac¢go.” (Entrevistado 11)

“Enorme. Estrondoso. E um dificultador da comunicacdo entre funcionarios.
A sobrecarga, o ativismo, a pressa, o tudo para ontem, as coisas pensadas
todas a curto prazo, a emergéncia e a urgéncia, isso € um entrave.”
(Entrevistado 12)

Ha um movimento geral em busca de adaptacdo. No grupo de professores, a
cooperacao é uma forma de fazer frente a essa questao, mas a dificuldade em se
fazer mais do que o que é pedido é notoria. E, mesmo assim, a despeito de todos os
aspectos apontados, o Colégio ainda é considerado um lugar acolhedor, agradavel
para trabalhar, se comparado a outras escolas.

Buscando aprofundar o conhecimento sobre 0 que acontece na interagcao direta
entre empregados de grupos especificos, ficou evidente, na fala dos entrevistados,
que a impressao que se tem, por exemplo, sobre comunicacéo entre diretores é de

que ela nao existe, ou que é fragil fora do Unico canal formal reconhecido, chamado
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Conselho Diretor. Ou, ainda, que falta exatamente competéncia em comunicabilidade,
ou seja, diretividade, objetividade, de quem esta acima na escala hierarquica para se
comunicar com o0s seus. Essa lacuna na responsabilidade da alta liderangca pela
comunicacao, referida por Cappellano et al. (2013) e Ferreira (2015), é atribuida a
visivel diferenca de perfis pessoais e de gestao (especialista), evidenciada ora pela
linguagem usada por cada um, ora pelo nivel de transparéncia, centralizacao e
individualismo. Ha casos em que as informagdes circulam verticalmente, mas restritas

a uma diretoria, causando desconforto e entraves na comunicagao entre areas.

“Mas ndo me parece que eles se entendem, ndo me parece que eles
comungam dos mesmos principios, missao e valores e ndo me parece que
gostam de trabalhar juntos.” (Entrevistado 1)

“Eu penso que até os proprios diretores nao estao sabendo o que querem
deles. E na hora de nos repassar, algumas vezes, parece que um falou A
e o outro falou Z. E ai a gente fica um pouco perdido.” (Entrevistado 2)

“O nivel de objetividade e transparéncia é variado de diretor para diretor.
Isso interfere no processo de comunicagdo. A seguranga que as pessoas
tém em relacdo a cada um é diferente. A liberdade que as pessoas tém de
comentar ou ndo algo posto é diferente. A empatia com que recebem
determinado direcionamento é diferente. Existe um dado de padronizacdo
[...], de perfil de gestdo.” (Entrevistado 5)

“Eu tenho as minhas duvidas, porque as vezes tem umas coisas que a
gente pergunta para um, fala que é com o outro, que vai ver. E aquilo
demora. [...] Eu vou fazer uma pergunta, tem essa dificuldade sim, de um
sabe, o outro ndo sabe. Ai a gente fica no nosso imaginario pensando que
€ porque sO ha esse dialogo mesmo no Conselho Diretor, que acontece
uma vez por semana.” (Entrevistado 9)

“Mas tem coisas que ficam s6 o administrativo que tem que saber, ou s6 0
académico. So que la na frente é um colégio. E esse colégio precisa andar.
E a informacgéo ficou s6 em um lugar. [...] Ai a pessoa se sente ofendida,
né? Por ndo saber daquela informacéo e vai naquela diretoria, e a diretoria
vai buscar informacdo na outra diretoria, porque aquilo ndo aconteceu... E
ai vira alguns entraves entre diretorias e diretores.” (Entrevistado 10)

“A coisa ta muito segmentada. E essa visdo do todo, essa visdo holistica,
o diretor académico, o diretor de Formacao Crista, ele nao pode ser diretor
que tenha visdo so da area dele. Ele ndo esta apto a ser diretor, se ele tiver
a visdo so da drea dele.” (Entrevistado 12)
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Essa caracteristica de fechamento nos préprios processos, da comunicacao
entre diretores, segue 0 mesmo modelo com as liderangas intermediarias, a partir de
reunides formais, e reflete-se linearmente nos niveis hierarquicos abaixo. No caso
especifico da Diretoria Académica, passa também por cargos de gerenciamento
interpostos, vistos como meros transmissores, como meios de controle e como filtros
redutores ou de interpretacado das informacgdes.

Entre as liderancas intermediarias, a comunicacdo parece fluir de modo
profissional quando o sentido é fazer a escola funcionar. Também parecem estar
nesse grupo, sobretudo entre coordenadores de série e chefes de setor, alguns
indicios de principios de misséo e valores. Mas parece também ser esse o lugar das
vaidades e disputas por ascensao, sendo o0 acesso privilegiado e o monopdlio de

informacdes algumas das taticas identificaveis.

“Penso que a comunicacdo envolvendo os assessores de referéncia
pedagdgica é fragil, é fragilizadora, porque ndo tem assertividade, pois a
funcdo nao tem reconhecimento da comunidade e nem forca hierarquica
sobre os professores. A assessoria pedagogica também ndo tem forca na
comunicacdo na medida que é entendida pela comunidade como uma
espécie de “manus longa” da diregdo académica.” (Entrevistado 1)

“As nossas reuniées com esses lideres intermediarios sdo sempre em
fungéo de transmitir demandas da direcdo. Entdo, nesse sentido, fica claro
que eles se comunicam bem, ou pelo menos bastante.” (Entrevistado 8)

“Ha um elemento pessoal também. [...] Cada um fazendo do seu jeito. Um
coordenador agindo de um jeito e outro de outro jeito diferente, acontece
isso. Ndo ha um modelo unico de gestao das liderancas e isso faz falta, até
para coisas basicas, o jeito, por exemplo, como se lida com o uniforme. [...]
Imagina a cabeca desse aluno... Se para a gente, a gente esta achando
esse negocio complicado, o aluno que esta com coordenador numa série e
vai para outra série, outro coordenador. Coisas que sdo do nosso modo de
ser e proceder padronizados, as vezes, sendo feitos de maneiras diferentes
em cada série. Um menino ndo vai saber como ele vai ter que se portar. Eu
imagino que o aluno sinta o reflexo.” (Entrevistado 9)

A comunicagdo entre as liderancas intermediarias e suas equipes também
parece mais facilitadora — embora mais dura e “robética”, menos dialégica —, na
medida em que ela tenha que fazer com que o0s processos acontecam, a despeito de
inoperancias de outras partes do gerenciamento intermediario e do estratégico.
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“Muitas vezes, ela é muito mais no sentido da execucao, de ponta final, de
se fazer aquilo, e muitas vezes dourando a pilula para a coisa chegar
menos indigesta para aqueles que tém que fazer, que sao os funcionarios
da base, os executores nos setores administrativos e os professores. Tem
um tom de execute, faca. Um tom de cumpra-se.” (Entrevistado 1)

“Eu néo sinto o inverso, ta. Isso € muito importante. A gente chega nas
quartas-feiras para ouvir dos nossos coordenadores ou assSessores,
conforme a natureza de agrupamento das equipes, aquilo que esperam de
nos, em termos de acdo. Mas jamais somos ouvidos no caminho reverso.”
(Entrevistado 8)

Nesse nicho, sobressaem algumas controvérsias e padrdes divergentes
também relacionados aos perfis individualistas pessoais € de gestdao. Quem tem
contato com coordenadores de séries diferentes, por exemplo, pode receber o mesmo
comando com leituras diferentes ou perceber estratégias distintas de uma série para

outra.

“Eu estou em duas séries. [...] Sei, entdo, o que deu desse menino até que
eu recebo 0 mesmo menino depois e eu percebo as estratégias diferentes.
Tem certas coisas, as vezes, tem uma determinada reuniao, que é passado
para todo mundo uma mesma coisa. [...] Na hora que eu estou em uma
reunido de uma série, dependendo da situacdo, ndo é sempre, mas é
passado de um jeito no Fundamental 1 e de outra maneira diferente no
Fundamental 2. Ha um elemento de interpretacdo, mas também porque o0s
coordenadores sO estao juntos naquele momento da reunido Ia,
fisicamente, e o0 que eles vdo comentar entre eles ou discutir entre eles vai
ser so no ambiente mais informal.” (Entrevistado 9)

A comunicacdo entre os profissionais da base operacional, além da
interferéncia de perfis pessoais e do tamanho da equipe, ja anteriormente
mencionados, guarda algumas nuances, entre as quais, a critica irbnica. Validando
Costa (2015), quando fala do colaborador que nao vé a empresa no futuro, no Colégio
Loyola também circula uma lamentacdo comparativa com um passado ndo muito
distante e teoricamente melhor. E, ainda, o automatismo da execucdo pela
conformidade, pelo minimo esforco e cuidado, além das negacdes e movimentos
contrarios. Para a execugcao dos processos, entretanto e a despeito da “radio-peao”,

a comunicacao na base parece funcionar melhor do que em niveis superiores.

“Ela tomou um tom satirico-conformado. Sempre estao esperando que vai
chegar mais uma bomba para resolver. E ai, a dor virou tanta nisso que
acostumaram a apanhar. E ai passaram a fazer graca. [...] E, muitas vezes,
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salvando a premissa disso, como forma de poupar o fim maior da escola
que é o aluno. Embora muitas vezes, por acdo ou omissdo desses que
estdo na base, seja pelos que trabalham no administrativo, seja pelos
professores, essa inconformidade passa também para os alunos.”
(Entrevistado 1)

“Muitos grupos, com interesses particularistas. Muitos grupos que fazem a
caveira do colégio. Muitos grupos que existem para se falar mal do local de
trabalho, para se falar mal da chefia, para poder gerar um ceticismo em
relacdo a missao da escola.” (Entrevistado 12)

Obviamente, o que acontece no ambito da comunicag¢ao pessoal também se
projeta na comunicacao entre setores e areas, na forma da falta de confianca e
reduzida a necessidade de executar a tarefa, por si mesma, sem o sentido de missao,
sem a necessaria compreensao e respeito ao papel de cada um. Embora haja certa
consciéncia da dependéncia mutua, o territério € bem demarcado entre Académico,
Administrativo e Formacao Crista. As reclamacdes também s&o reciprocas, ndao se
estabelece uma relacao de didlogo, apenas a reproducao e troca de comunicados. Ha
uma observacado especifica do Administrativo, em relacdo ao Académico, que € o
desconhecimento e o0 acesso limitado aos professores. E, também, uma reivindicacao

da area de Formacao Crista por um reconhecimento das outras duas.

“A gente nem sabe da area administrativa quando n&o é por questées de
infraestrutura. Eu ndo vejo a area administrativa como um parceiro. E como
se eles fossem os n&o especialistas mantidos foram do assunto educacéo.
Como a educacado é a atividade-fim da escola, o administrativo vira
provedor. [...] Imagino que acontega muita coisa que eu nem fico sabendo.”
(Entrevistado 8)

“Se o0 administrativo soubesse a real fungcdo do académico na escola muita
coisa seria diferente. O administrativo é s6 um prestador de servico para o
académico, que também precisa conhecer para atuar.” (Entrevistado 9)

Com uma comunicacao fragilizada pela sobreposicdo das posicoes pessoais,
em todos os niveis, a clareza sobre a propria funcao fica mais por conta de questdes
trabalhistas, do que é formalizado na declaragao de fungéo, da percepgao individual
e do contexto. De modo geral, os entrevistados relatam que ha planejamento, até em
excesso, mas a distribuicdo de atividades nao é igualitaria. O operacional é
considerado muito forte e sobrecarrega aqueles que se destacam na execucgao. Eles
também sinalizam que, no lugar da avaliacdo — um dos passos do paradigma
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pedagdgico —, ha falta de delegacgédo, falta de confianca e excesso de vigilancia,
impossibilitando a retroalimentacéo dos planejamentos. Caracteristicas que, segundo

Costa (2015), exacerbam a ansiedade e prejudicam a comunicagao.

“A gente esta o tempo inteiro absorvido pela avalanche de coisas que a
gente tem que fazer, entao ndo da tempo. Eu ndo me sinto com tempo que
eu queria para planejar, para executar ou delegar a execugdo, para
acompanhar a execucdo, para mensurar o resultado, para reconhecer
frutos colhidos. A gente esta o tempo inteiro em movimento, mas um
movimento que da a sensacao de um nao alcance.” (Entrevistado 5)

“Néo é so planejar que é importante, e o executar. A avaliagcao, ela tem a
mesma importancia. Igual na sala de aula. [...] Numa escola, os processos
que a gente usa para uma educacdo, eles servem também, esse
pensamento educacional, para os outros setores da escola. E que a gente
ndo pensa a escola dessa forma. Na parte administrativa, o gerenciamento.
A escola precisa se olhar do ponto de vista mais da educacdo para
solucionar varios problemas que existem, enquanto se fala de
administracdo, de comunicacéo, de gestdo.” (Entrevistado 9)

Nao havendo sistematizacdo de planejamento, execucdo e avaliagdo do
trabalho, fica dificil instituir e sustentar uma cultura de feedback. Quando ha, é pontual,
€ negativo, é carregado de criticas, é via de mao unica, ndo é estratégico e, de novo,
depende do perfil da lideranca intermediaria. Especialmente no caso de professores,
nao €& dialogico e é confundido com avaliacdo de desempenho. Apesar dessa
caracteristica do nao errar, aparece, ai, um elemento relacionado a questdo do
feedback, identificado durante as entrevistas como “complacéncia”, ou seja, uma
“paciéncia institucional exagerada” de esperar de determinados colaboradores

movimentos pessoais que nao estdo acontecendo.

“Néo ha feedback, embora fazer o certo, vocé tem que fazer o certo, ndo
tem nenhum tipo de reconhecimento disso, nenhum tipo de,
objetivamente... A escola para os funcionarios é muito parecida com a
escola para os alunos. Para os alunos, e isso aqui é uma escola brasileira,
ela é feita para o médio, perde muito tempo com o ruim e deixa o bom de
lado.” (Entrevistado 1)

“Algumas vezes eu tenho a impresséo de que as pessoas sentem que Sao
vigiadas, ndo falam porque tém medo da avaliacdo de desempenho. A
avaliacdo de desempenho deveria ser um motivador. Deveria ser algo que
a gente tomasse como crescimento. A avaliacao de desempenho é um
instrumento de medo.” (Entrevistado 3)
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“Eu ja tive um e outro lider intermediario, e eu tive formas diferentes de
abordagem do meu perfil profissional, uns incidindo na melhoria através do
feedback, outros sempre mais negligentes, acobertadores ou
simplesmente confiando na maturidade espontanea.” (Entrevistado 8)

“S6 quando acontece algo e dai vocé tem que melhorar. Vocé é criticado
pelo que vocé fez e ai vocé tem quem esta numa hierarquia maior, tem a
opcdo de corrigir ou de te indeferir, na posicdo onde vocé esta. Mas nao
olha, nao incentiva o colaborador a querer estar aqui mais, cada dia mais.”
(Entrevistado 10)

O didlogo escasso nao se refere somente ao feedback, mas se reflete na
participacdo cada vez menor do empregado na tomada de decisbes que afetam
diretamente o seu trabalho. Contrariando Libdneo (2017) e Lick (2015) sobre a
responsabilidade do diretor de orientar e integrar as pessoas aos processos de
tomada e concretizacao da decisdo, quando muito, para os entrevistados, ela se limita
a uma escuta que nem sempre se realiza, gerando frustracoes, e ndo possui critérios
explicitos e institucionalizados, a ndo ser interesses pessoais e 0 modelo de escola
que esta no ideario da diretoria, para alguns, especificamente, “na cabeca do Diretor
Académico”.

Fica a cargo do empregado acreditar que toda deliberacdo acontece tendo-se
em vista critérios técnicos e o que se considera melhor para toda a comunidade. A
decisdo esta cada vez mais centralizada no nivel estratégico, notadamente na Direcao
Académica. Depende muito da lideranga intermediaria fazer essa aproximagédo com o
empregado e conferir a ele certa autonomia. Como o ambiente ndo é considerado
favoravel, nota-se muito a devolutiva da decisdo, em processos diarios, para os
diretores.

Esse comportamento é muito atribuido a certa “crise de lideranga”, motivada
pelo inchagco de cargos de chefia intermediaria, sobretudo nas ultimas dire¢des

académicas.

“As liderancas intermediarias estao desqualificadas pelo excesso delas.
Existem algumas liderancas reais e reconhecidas pelo mérito proprio e pelo
reconhecimento que a comunidade da a elas. Mas sdo cada vez mais raras
e submetidas. Rarissimas correspondem a liderangas formais. Porque
qualquer tipo de lideranca nos principios do que deveria ser uma instituicao
da Companhia de Jesus vai contra ao que hoje se quer de um chefe nessa
casa, que é cumprir o que o gestor de ocasiao quer que seja.” (Entrevistado

1)
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Duvidas e falhas no trabalho acontecem por falta de competéncia técnica e
inadequacao de recursos, por engessamento de processos, pelas caracteristicas
pouco amigaveis dos sistemas tecnolégicos (e eles sdo entendidos por alguns como
sistemas de comunicacédo de dados que deveriam facilitar, mas dificultam o trabalho
e geram estresse), pela falta de interesse pessoal, pelo clima institucional viciado, por
falta de transparéncia, mas também por falta ou excesso de informacéo. Por falta, é
no sentido da qualificacao dela, e por excesso, o que é pior, segundo Costa (2015), é
porque ela vem de varias fontes com versdes diferentes, gerando duvidas sobre o
quanto se pode avancar e a que custo, gerando resisténcias também. Entre pares, o
compartilhamento de informacdes se da nos grupos de interesse e, fora deles, a
distribuicdo da ma informacao aparece com objetivos prejudiciais. A sua retencao ou
omissao intencionais despontam como forma de obtengdo ou manutencéo de poder
(TORQUATO, 2009). Esse tipo de problema gera retrabalho, insatisfacao e afeta a
comunicacao até com o publico externo, sendo muito associado ao modelo de gestao
e ao perfil das liderancas. O compartilhamento nao é politica de gestao, nao aparece

como valor, mas quando conveniente.

“E isso ai tem muita forca na medida em que ndo ha referéncia para cima,
mais confiavel, até por conta do excesso dessas referéncias. Quem manda
em mim de fato? A quem eu devo obedecer? E aquele la no alto ou esse
imediato, e qual desses imediatos? Entdo, eu me protejo nos meus grupos
de amizade, de proximidade, de empatia, e me afasto dos grupos que nao
sdo. E uso da informagdo/comunicacdo para exacerbar isso.” (Entrevistado

1)

“Os sistemas que a gente usa aqui eles sdo dificeis, trabalhosos, demanda
um tempo danado, demoram a processar, demora a abrir, a visualizagdo
deles n&o é clara. [...] Vocé abre e ndo sabe direito onde tem que ir, em que
vocé tem que clicar. [...] Nao ¢ intuitivo. E tanto clique que vocé da ali para
poder fazer aquilo sair certo. As vezes, tem um problema acontecendo la e
ninguém te avisa antes. A tecnologia, as vezes, é um dificultador da
comunicag¢go.” (Entrevistado 9)

A impressao que se tem é de que nao existe tempo para o trabalho cooperativo
e muito menos espirito de equipe, como sugerem Marchiori et al. (2006), mas a
exacerbacao da competitividade.

“Tem professores fazendo a mesma coisa, com esforgo igual, duplicado.
Eles tém a mesma inten¢ao de finalidade, mas ninguém ta sabendo que o
outro ta fazendo. Ai cada um faz um trabalho meia boca, porque néo sabia
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que eles podiam se reunir e fazer um trabalho legal. [...] gente muito boa
em algumas coisas, mas com deficiéncias em outras, tem complementares,
€ Se as pessoas se reunissem, comunicassem, os trabalhos poderiam ser
feitos juntos.” (Entrevistado 8)

Nesse quinto bloco, dois aspectos especificos, ambos abordados como fonte
de crise por Costa (2015), merecem atencdo. Um deles, a questao da lideranca, por
ser um fator decisivo na comunicacao, e o outro, as reunides, por serem alvo de uma
queixa generalizada nas falas dos entrevistados e reveladoras de caracteristicas do
primeiro.

Genericamente, os entrevistados entendem que no ambiente escolar existem
mais chefes do que lideres e que as liderancas formalmente instituidas nao
correspondem as liderancas de fato reconhecidas pela comunidade. No nivel
estratégico, apenas um dos diretores é reconhecido como lideranga em potencial
capaz de aglutinar as aspiracdes e articular a adesao de todos os segmentos da
escola (LIBANEO, 2017). Os demais sdo tidos como chefes, de estilo centralizador e
discurso pseudodemocratico. Entre as liderancas intermediarias, a percepgao é de
que a maioria nao sabe ou ndo entende o que é ser uma lideranca dentro de uma
escola da Companhia de Jesus. Algumas das caracteristicas que aparecem entre as
falas dos entrevistados sdo: fechados, criticos, subordinados, ndo conscientes ou
avessos ao proprio papel que deveriam desempenhar, ausentes da pratica do dia a
dia, alheios aos problemas da equipe, pouco ouvintes, reprodutores de comandos,
pouco empaticos (alguns ndo se dao nem ao trabalho de cumprimentar os
empregados), pouco carismaticos e comunicativos, pouco confiaveis e inspiradores,
incoerentes em seus discursos e praticas (ndo servem de exemplo como lideranca

inaciana), pouco facilitadores dos processos e limitados em sua autonomia.

“A gente sofre bullying em relagdo a eles. Brincadeiras, piadinhas
desnecessarias, as vezes acontecem. Tipo, vocé nao esta a fim, vocé ndo
quer envolvimento. Ultrapassa o limite da relacdo profissional.”
(Entrevistado 2)

“Eu acho que as deficiéncias e falhas ndo sao calculadas. As pessoas que
estao ali por tras, e aquela nogéo de lideranca e de gestor ela ndo existe
ainda. [...] Muitas coisas acontecem ali porque elas ndo tém formacao. Nao
tém o saber.” (Entrevistado 3)
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“Ainda ndo tem aquela funcdo da lideranca, porque um lider ele traz os
funcionarios até ele. Ele ndo so fica compartilhando ordens.” (Entrevistado
3)

“Quem exerce um cargo assim de alta lideranca tem que ser muito
comunicativo”. (Entrevistado 4)

“E o gestor que inspira, o gestor € que mobiliza, é o gestor que da as
razoées, o sentido, o significado. E claro que as pessoas se apropriam disso
que o gestor gera ou as pessoas tém isso por estilo pessoal. Mas tanto
quanto o gestor for uma pessoa que inspira, que mobiliza, que fideliza, que
modela... o gestor € fonte de inspiragdo. E se o gestor ndo for um
comunicador... E o que, na minha opinido, é o que acontece em relacdo ao
nosso clima.” (Entrevistado 12)

Numa comunidade de empregados exigentes, que questionam e querem
entender o porqué das coisas, a responsabilidade pelos perfis dos que ocupam
posicoes de lideranca nem sempre € atribuida a eles mesmos, mas é vista como
imposta, de cima para baixo, ou como falta de condicdes para que se portem como
tal. As liderangas intermediarias s&o vistas tdo somente como “bracos estendidos” da
direcéo e os proprios diretores ndo sao vistos, todos, como lideres.

“N6s somos uma comunidade cheia de reis e rainhas, e na medida em que
vocé permite que as pessoas ganhem autonomia em prol da visdo e missao
da escola, [...] eu imagino que cada um va agir em prol da sua propria
concepcéo.” (Entrevistado 8)

Em relacao especificamente as reunides, ha uma queixa comum que aparece
na fala dos entrevistados e atesta o que Costa (2015) associa a gestao de tempo,
energia e dinheiro. Exceto pela necessidade do alinhamento, elas sdo consideradas
em numero exagerado, como um excesso de contato pessoal, e improdutivas, no
sentido de que as pessoas sdo apenas ouvintes. Sdo longas, repetitivas e pouco
atrativas. Como, na maior parte dos casos, sao obrigatérias e com pautas igualmente
obrigatérias, a comunicacao é vista como forcada. Na medida em que tratam da
reproducao de informacdes ja compartilhadas por outros meios, e servem apenas para
repassar comandos, sdo vistas até como desnecessarias. Como ndo seguem um
protocolo, também refletem o perfil de quem as esta conduzindo. Essas caracteristicas
incluem nado so reunides por equipe, mas também reunides de reflexdao pedagogica,
de gestao integrada e, também, os DDFs (Dias de Formacao). Confrontado com o

volume de trabalho, o tempo investido é considerado perdido.
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“Na medida em que eu ndo tenho as pessoas seguindo determinado padrao
eu fico muito mais a mercé das caracteristicas pessoais. A comunicagao é
muito mais personalizada e menos institucional.” (Entrevistado 5)

“A visdo que os pares tém das reunides é de que sdo um tempo indtil. Eles
preferiam, inclusive, que nao fosse remunerado e nem acontecer. O
sentimento é de que o0 que se paga pela reunido ndo vale de jeito nenhum.
Eles preferiam abrir mdo do valor e abrir mao da necessidade de estar
aqui.” (Entrevistado 8)

“Participo, por exemplo, de reunides, a noite, para toda a comunidade, tanto
0s coordenadores, como 0S assessores, a gente primeiro participa dessa
reunido e a mesma informagao vai ser lida, ela é lida la, na quarta a noite.
Vocé vé duas vezes a mesma informag4o.” (Entrevistado 9)

“As vezes, a comunicacdo em uma reunido ela se torna tdo extensa, que
muito daquelas coisas ali sdo coisas informativas, que a gente resolveria
num simples comunicado. [...] A histéria, uma coisa que eu resolvo com
vocé em cinco minutos, eu ndo preciso historiar. E ai vai se retomando,
retoma, refoma, topicos, esse topico é pouquinho, ele volta. Fica magante.”
(Entrevistado 10)

“Quando eu vou a uma reunido de gestao integrada e quem fala do inicio
ao fim é o diretor académico, tem alguma coisa errada. [...] Quando, nessa
reunido com o diretor académico, ele joga uma pergunta, as pessoas ficam
mudas. Porque, quando falam, é para falar de si, daquilo que fazem, falar
do gueto, ou é para falar ou dar prestigio ao diretor. E quando vocé diz
alguma coisa criticamente, vocé leva uma paulada. Entdo, assim, as
pessoas cada vez falam menos. [...] Porque quem fala, fala s para bajular.”
(Entrevistado 12)

O problema de comunicacao comeca na entrada do empregado na escola, a
revelia de toda caracteristica de acolhida e cordialidade considerada como marca
institucional. Os processos de captagdo de novos talentos ndo sao claros e abertos
para a comunidade, de acordo com os entrevistados. Nao se sabe, por exemplo,
quando acontecem os critérios para selecao interna, pois nem sempre sao divulgados,
e também nao se conhecem os métodos, se existem, para captacdo externa. A
impressao que se tem é de que os contratados ndo sabem o minimo sobre o Colégio,
por exemplo, e que ainda pesam muito as indicacées. Depois da admissao, o
procedimento formal de introducdo na cultura organizacional é considerado muito
incipiente, e ndo sistematizado. O percurso inicial ndo tem acompanhamento, de
modo que o entrante se vé solto diante de um imenso e desafiador universo, a mercé

de suas préprias intuicbes e conhecimentos prévios ou do que absorve do contexto
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ao longo do tempo. No caso especifico de liderangas intermediarias, a questdo se
torna ainda mais critica, ja que elas sao parte do grupo responsavel por fazer a escola
funcionar. Nao ha um processo de formacao dessas liderancas, especificamente em
lideranga inaciana. Os treinamentos, quando ocorrem, sao informais e mais voltados
ao uso de determinadas ferramentas, como o0s sistemas académicos e
administrativos. O incentivo a formacéao e continuidade de estudos depende mais do
interesse do empregado do que da instituicdo. De modo geral, 0 novato chega com
grande expectativa, mas rapidamente é cooptado por um ou outro grupo e logo se

desencanta.

“Uma pessoa é contratada para o Loyola mas ela ndo sabe nada sobre
pedagogia inaciana. Muito menos sabe o que é a Companhia de Jesus,
quando foi fundada, quem é Santo Inacio de Loyola. [...] Essa questao da
indicac&o ainda pesa muito no Loyola.” (Entrevistado 3)

“Vocé esta pegando no laco e ndo sabe quem vocé esta lacando. Talvez
ali naquela entrevista... é claro, tem gente que dissimulada, te ganha, mas
quando vocé vai entrar, é aquele famoso negativo, que trazem coisas
ruins.” (Entrevistado 4)

“Quais foram as escolhas para liderancas intermediarias nos ultimos anos?
Como trabalhei essas liderancas na imersdo institucional? [...] A pessoa
tem que ser boa naquilo que ela faz, mas a pessoa tem que fazer de um
modo que € o modo nosso de proceder, que esta para além da execugcdo
formal de uma determinada funcdo, ou de cumprimento de determinada
regra posta.” (Entrevistado 5)

“Quando chegam, a gente sabe que o Colégio tinha que ter alguns critérios
de avaliagdo, mas a gente sabe que ndo € assim, é a indicacdo. Nem
sempre essa indicaco vai dar certo.” (Entrevistado 10)

“A gente cai muito de paraquedas aqui. Eu vejo todos os niveis. E novatos
em todas as fungbes. Eu assentei numa cadeira de coordenador de série,
que se ndo fosse os colegas, por mais que eu tivesse conhecimento da
escola. Vocé esta ai a partir de hoje...” (Entrevistado 11)

“Ai esta uma das origens do nosso caos atual. A comunicacdo com 0s
novatos ela é muito precaria. A gente ndo valoriza isso enquanto estratégia
institucional, enquanto estratégia de sobrevivéncia, de subsisténcia, de
sustentabilidade da instituicdo. Com isso, onde que o funcionario, qual vai
ser a fonte do novato? Vai ser a informal. Vai ser o diz que diz. Cuidado
com esse, por isso. Fica atento a esse, por aquilo.” (Entrevistado 12)
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A imersao do profissional recém-chegado também é considerada mais dificil
guando se trata do professor hora-aulista. O regime de trabalho interfere diretamente
na imersao dele na identidade institucional. Ha uma queixa especifica de que nao se
conhecem os professores, ou porque ndo ha uma estratégia de apresentacao, ou
porque permanecem pouco tempo na escola.

Como ultimo tépico do quinto bloco da entrevista, foi abordada a resolucéo de
conflitos. De modo geral, ela também é vista dentro de um campo autoritario e na
dependéncia maior da habilidade de um gestor intermediario, até pela facilidade de
acesso, nem sempre capacitado para lidar com determinadas situacées que acabam
potencializadas. A percepcao é de que existem muitos conflitos, alguns vistos como
desvios dos processos instituidos. Ha também um entendimento de que muitos deles
sao ignorados ou abafados, dando origem a conversas paralelas e chegando até a
diretoria de forma distorcida. Salvo raras excegdes, nao é percebida uma cultura de
abordar as divergéncias de forma aberta e verdadeira, de compreender o contexto de
forma imparcial e direta, objetiva e profissional. Muitos deles sao levados para a esfera
pessoal. Embora haja setores especialmente destinados a questdo, ou nao sao
conhecidos, ou sdo pouco reconhecidos como capazes de obter resultados de fato
eficazes, pois ha problemas recorrentes, ou ndo oferecem subsidio para tal, ou ainda

nao trabalham de forma a evitar o surgimento de conflitos.

“Eu acho que bons processos de comunicacdo tendem a minimizar a
existéncia de conflitos. Entdo, quando eu penso na resolucao de conflitos
eu penso na linha preventiva muito mais do que na resolugdo de algo que
ja aconteceu. Eu ndo penso em acdes para minimizar o clima que ja esta
de guerra.” (Entrevistado 5)

“Politica do pano quente. Do deixa disso. Nao necessariamente, no conflito
autor-vitima, o autor é quem paga a conta. As vezes, a vitima é quem tem
pagado a conta. [...] Muda de equipe, muda de funcdo, muda de espaco...
Néo se fala. Deixa o tempo. E muita gente sofrida, doida, insegura com
isso.” (Entrevistado 12)

4.1.6 Bloco 6 - Informacoes adicionais que nao foram abordadas

No sexto e ultimo bloco, os entrevistados foram questionados sobre se
gostariam de acrescentar algo que nao tenha sido abordado durante a conversa.
Foram reforcadas preocupacoes quanto ao sigilo das informagdes compartilhadas,

evidenciando o clima interno de medo, quanto aos resultados concretos da pesquisa
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e quanto a comunicacao com o publico externo. Também se reforcaram a crenca e o

apreco pela instituicao.

“Eu tenho uma critica aos modelos centralizados de gestdo, mas eu tenho
receio...” (Entrevistado 8)

4.1.7 Categorizacao da Percepcao dos Entrevistados: Mapas da Empatia

Para categorizacdo da percepcdo dos entrevistados quanto ao que veem,
pensam e sentem, ouvem, falam e fazem a respeito da comunicacao interna no
Colégio Loyola, lancamos mao da constru¢cdo do Mapa da Empatia. Os dados das
entrevistas, analisados nesse tépico, deram origem a 13 diagramas, como se pode
ver a seguir, correspondendo ao numero de respondentes. As sinteses dos mapas
serao apresentadas na sequéncia. Seu conteudo foi retomado na analise de dados da
terceira etapa.



Mapa da Empatia 1 — Desenho de: Entrevistado 1

m 1 L o - i Desenho de: Er istado 1
a p a a p a l a Comunicagdo interna como estratégia de gest3o educacional

Comunicac 3o = eficicia Comunicac 3o oficizlformal- reconhedds pelos gestores, quer imprimir umaforma de gestSc, frigil eideslizsds (desconsiders dados
Oficialfermal: vertical [direg 3o - liderangaz intermediarias —base), informativa, suficiente, clars & lents, mas ndo corresponde 2 verdade do reais)
processo | *DiregSo scadémica: confusas & desestabilizadoras) Nioformal: gers conflito, dlvids, meds, insegurencs, malintensionada
MEc oficizlfinformal |esfera das relscBes privadas): horzontal, excessive, truncads, répida Antecipacdo de dores, sofrimentos, decisbes, processos
Rezponsaveis: Gestores de primeire escalfio, Setor de Comunicag 3o, Peszoas com acesso privilegiade 2 ifformacio Inseguranca guanto & propriafungdo, dlvidas, guestionamentos, insstisfacSo
Dificultadores: burocracis, modelode gest¥o, retengSo deinformagies [por interesses) Tem gue garantir gue oscbjetivos ds escola acontegsm mesme diante de dificuldades criadas pelos gestores
Expectativas Estreitamento entre dessjado everdadeiro. Reducdio da comunicagdo makintencionada. Forga de impacto sobre 5 comunidade Espers continuaracreditsnde, 8 cadsreunido pedagogics € 5 cads mudsngs de rumo
Conhece mizs3a, visio, valores & objetivosinstitucionais. Os declarados estSo em acordo com o= pessoais. Baixa coeréncia entre discurso e pritica Tomadorezdedecizo ndoteminatiznidade ["dest=c= o dirstor scadémics)
Modelo de escols € o que estd nacabegado diretor scadémico Reconhecide mais por pares, subordinados, alunos, pais e amigos. Menos por gestones.
Conhece czobjetivos dz escola. Cumprire que o gestor de ocasiSoguer. Executar o proprio rabalhe da melbor forms possivel Falta vitalidade nosrecursas humanes. Escripulosem apentar o bom
Bons recursos materizis x falta de reconhecimente do bom empregade & perds de tempo com o ruim 4cesso sosdiretoras apsrentementefacil [pelasviss eletronicas & reunides formaiz)
Agezzo sos dirstores ndo se efetive emreal stwacdo Cesconfisncs naverticalidede de hierarguiz. Receic do gue sersfeito com sinformacic
ParticipacSc stende 2 inzeguranca do primeiro escsiBo & &cadawes mais raduzida Expectativa e desgaste em relag3o 3gestioda participacSo
‘Jolume de trabalho prejudics 3 comunicacSo. Ambiente favorece 3 inffarmacSo mal-intencionada Pouco entusiasmo com atividedes propostas. Motivaciomedia para alts
Comunicagdo dos diretores com liderangas intermedisrias & ilusfode controle Ambients: medo, vigildncia, ansiedades, dores

CemunicscSo entre liderangaz intermedidria s compenss incompeténcia 2 inoperanciz do primeire escalfo 2 Gestoresndoseentendem, ndo comungam devalores & principios, ndo gostam de trabalhar juntos
ComunicagSo entre liderangas intermedisrias e equipes & 3 maiz eficaz O que PENSA E SENTE? Comunicsg3o envalvendo sssessores & fragil efragilizadars
Muite planejsmento, razodvel distribuic 3o de atividedes & poucz svaliagio. Ha "fodeback” Comunicagdo durs entre liderangas intermedisrias & equipes
Dezqualficacio e crizede lideranca pelo excesse decargosde chefia & perds do zentide de mizslo r - Baze zatiriza pars sobreviver, executa pela conformidade
RezolucBode conflitos depende d= habilidade do gestorintemmedidric Ajuda meu bem, prejudica meumal
Novatos témslts expectativa noinicio & decepedo efrustraciocom o tempo

Insatisfacfes QO que ESCUTA?
Desconfiangas

Redugdc, interpretacBes e desqualificaglo d= informacio
NSo reconhecimento dos assessores, considerados pouco assartives, "bracos estendidos" d= direcSo
Crdens

0 que VE? Incoeréncis entre oficial & nSooficial [pessoss com scesso privilegisdo 3 infermacie emdiversos niveis)
‘ergssimilhangs, clareza & objetividade na comunicaclo formal. Qualificaclo peloseter de Comunicagdo

Reunifes: cansisformais de comunicaclo de diretorez comliderancas intermedidrizs. Canaizde escuta informais
Fslta referénds confidvel para cima. Muites elementos na hiersmuia. Contradiclo com o que ssja liderangainadans
ComunicagSo entrelider@ngas intermedisria= esforgo pessoal & indicics de prinapics institucionsis

Inconfarmidade 0 que FALA e FAZ? CemunicacSo deliderancas intermedidniaz & equipes: susrds elemeantoz ds identidade institucionsal
Inpedimentos Cocperagio e compartilha mento de informagBes dentro degrupes. Desqualificag 3o dasrelagBes
Sendes Profizzsional novato solto. Cooptade por srupos de protecdo |parentasco, amizade, setar)

Poziglc pessoal do gestor
Discursa pseudo-democratice
Dezconfianca

Falta ou excesso deinformacde
Tam satiricoconfermada
Sarcasmo

Diretoresfechados em seus proprios processos (CC come canal formal). |sslamento de dreaz
Centralizag 3o noprimeiro escalfe [*Diretoris Acsdemics). Aparents gestdo democratics
Combate, erfrentaments, questionaments, resisténciz. Confronto, 3svezes
Declaragio formalizads defung 3o, Estruturafisica sdequads 3 comunicagde
Setoresformaiz ndo d3o subsidics, n3o 580 capazes de resolver conflitos
jovimento pars gerar conforto, bem-estar: espace, lanche, salarios
Liberdade pars exprassar nzirformalidede, e quer confiancs
jlitadores: tecnologia, trabalhe dosetor de Comunicagso
o-competéncia. Falts produtividade em reunides
ail, site, redes sociais, TV Loyels, impressos
Reflexc da inconformidade nos slunos
Muitas mudsncasderumo
Muitos cargosde chefia

Cumpre obrigacdo
Menaor envolvimento ac longo dotempao
Faz s escolzfuncienar
Faz scontecer para garantir 3 formacdo de slung
Dourz 2 pilulz pare empragados da base
0 que o gestor da ocasiSo quer
Tarefismo
Retrabalho
Resolve conflitos

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Mapa da Empatia 2 — Desenho de: Entrevistado 2

Mapa da Empatia

Comunicacdo interna como estratégia de gest3o educacional

Desenho de: Entrevistado 2

Comunicaco =Saber. Base. Inicic para o func ilidade de todos. Depende do esforgode todes
Existe mas & vags, insuficiente. Objetiva informar sobre eventos, fazer funcionar

Formal: Vaido chefe de sstorpars = bass

A= que chegam por e-mail s30 explicadss, completas, incduem materiziz anexos complementares.

Mz maiorizdazvezes, haveracidade & chegs encima dz hora

Cificultadores: Whatasapp, falta deinformac3e dascoordenacles

Facilitzdores: Whatsapp

Expectativas quesajz ampls, complets, pontwal, clars, eficez

Mizsdc, visio e valores: cportunidsde e crescimento. Ns maioris das vezes ndo ha coeréncis entre discurse e pratica
Impertancia do proprio trabalho pare 2 miss3o: acolhids, compromizss, carsmae stenclo

Ceve trazer pars o trebslho ozvalores gue sprendsu em familis

Temads de decisdc € rapida e em funcSo do gue estd acontecendo no moments.

Clareza em tode tempe dogue 3 escolz espers. Irformacies sobre o colégio s3o maizoumencs suficientes

H& muite poucoreconheciments

O colégio & bom, 2= falhas sfo das pessoas, Triseza

Gostaris gue existizss cansis de escuts, pois pode precizar

Acessc aosdiretores ndc € direto, nem facil. Necessidade de sprosimacio

N3c existe liberdade & seguranga pars expressar, nem para resolugio de questdes ligadas so setorde Pessoal, do dis adis
N30 ha gestdo ds participacdo. Asreunifes 3o informativaz ou paratratar deemos

Atividadesdo colégio sa fundionam nahorm

Wolume de trabalho sdequade. Estruturafisics ndo interfere. Ambientz n3cfacilita

Contradic3o entre 2 visdo que oz pais tém, fors, e o funcienaments interno
Boas informagdes x bostos

Dristorgbes {papinhos). Conversa fiada

Fizdaz e brincadeirss desnecessanas Bullying
Ezquecidefalar. Ezgueci. Vou enviardepois
Crientacles contrarias 30 gue aprendeu emfamiliz
Cobrangas, Criticas. Nés esperamos isso de vocé
Fazza primeiro pars o superior imedisto
Reclamagbes. Reclamaciesdos OOF:

MEofez maizdo quesuz obrigag3e

Ordens sobredecisies |3 tomadas

Mervosizme, impacigncis

Dividas. O guetemparafazer?

Desabafos
Curigsidades

O que ESCUTA?

Pode melhorar em relagde 3 comunicac3o das pessoas

Tents explicar

Aguivale 3 pens

Cumpriments, mas asvezesndoraceberstorne

Atividsdes propostas pels escols poderiam ser para melhorsr
N3g ha elogio nem incentive

Pergunts seha slguém slogiandoo trabalhe

O que PENSA E SENTE?

O que FALA e FAZ?

MEo ssbe, masschz que osdirstores 2 liderangas intermeadidrias s= comunicam

Liderangas intemediarias se comunicam deformaincomplets e encimads hors com suas equipes.
Recebeu informaces sobre a propriafuncie, quando contratade

Devia haver melhor planejamento de atividades

Feedback, na maioriz dasvezes, &negative. F

zlta flesibilidade em relacBosos erros, entendiments & compreens3ode contaxto
Participa muite pouce das decistes que afetam o propric trabalhe

As liderangassdo chefes. Superior imediato ultrapassa o limite da relagle profissional

As reazndo s comunicam, N2 maioni s dasvezes. N3oconhece professores & coordenadores
Wariaz falhaz no trabalhe s30 por falta decomunicaco, faltz de informacio

& comunicacio entre pares € incompleta e corrids, falte detslhes pars s execucdo do trabalhe
Dwividasses incoeréncia entre discurss & pratica tem relacde com o tamanho da escolz

Az coordenacies desérecomunicamocomos pais, mas ndo internamente

Estrezsseem relagdo stomads de decisfio. 53¢ éemwhidoquande precisam de trabalho dele
Cobrangaacimada. Medo de perssguicBo. DesmativacSe. Descorforts, constrangimento
Dividsssobreinformagdes, dependendodo setor

‘Vontade des= expressar, mas & impadide pels hierarquis. Entre osfuncionarios podenater maiz aberturs
Csfuncionarios n3otémcome entrar, comofalar, participar

O envolvimentocom as stividsdes é momentanen, perda de tempe.

‘ergenha de noconhecer a5 pessoss com quem trabalha. Fakz slgo pars que as pessoss s2 conhecam melhor
Conflitos s8c mal resolvidos, retornam

Limitacdo d= sutenomiz pars tomar decisSo. Blogueio pela hismmuiz. Pessoas calarem

4 informagSo percorrer varios caminhos. Telefone, e-mail, pessoalmente, aplicative Whatsapp
Meics gue sproximam, como o mensageire. Barreiras hisrarguicas, pessoaiz e fisicas
Setorezquendotem comunicag3o. Az pessossnio compartilham

Atividades gue ndogeram mudangs, ndofuncionamne dizadia

Fezzoasesquecerem depassar sinformacio

DistorcSodos objetives da escols, por slguns setores e pessoas

ContradigSo com 2 educacioguerscebey
Funcionamentobacana x fundonamento fraco

Benficios |ces= basics, faculdadel. Bom salario

Bloco fechado entra dirstores & liderancasintermediarias
Faltas declarezs sobre s responssbilidade de cads um
Faltz de plangjamento. Desorganizacio
Mudsncaszndo serem compartilhadas
Pessoas muitefechadas. Lideresfechades
Constrangimentos = colegas detrsbalho
Exacerbacio de problemas pequencs
Pessoasdesconhecidas
3¢ oz errossdo vistos

O que VE?

Buscs infermagSo. Procurs saber

Executs o trabalhona correria

Liga para esclarecer. Pede pars aguardar

Lig= para perguntar sobre 3 procedénciadasinformaces
Weste a camisa

Faz da melhor forms pars passar = credibilidsde que o colégio tem
MNEo pazsa por cima deosprincipios critSos & dos valores espirituaiz
Tem para com o colégioo mesmo compramisss queo colégiotem comos empregados

Fzz o propric servigo, o deoutros, ou o guendo era pars fazer, para sjudar

Ezquecs sscriticaz e cobrangas

Dizixz defalar. Aguardz um momeanto parafalsr com cutrs pessoa. Passs parz o superior imedist
Farticipa porgue & cbrigatdric

Reunibes

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Mapa da Empatia 3 — Desenho de: Entrevistado 3

M a pa d a E m pati a Comunicacdo interna como estratégia de gestdo educacional RO SRS

Comunicac3o = alcance, entendimento. Informac 3o circulz deforma imperativa Az peszoasndo lesem ou ndo seimportam, HE pessoas quendoguerem s informar, ndo ddsimportancia
Rezponsabilidade d= comunicag 3o dos gestores, masdeveriz ser dosetor de Comunicac3o H2 um fundeo verdadeiro nasinformacies. Comunicacic é mais que comunicado
Quazlidade dzirformacdo funcions diferente para pessoas de niveis diferentes. Tempo decirculacBoeficsz. Ninguéminventz informacic Encantamentopelos objetivos dz escola. Incomeds emrelagdo & coerénciz entre discurso & pratica
Expectativas: Menos linearidade, desenvolvimento da consciéncia de serLoyola Tomads de decisio ndo éresl
MizzZo, visBo & valores: servir, verdade, sbrangénd s, Objetive da escola: educsr parao Magis W&o sabe tude, mas ssbe slguma coizs sobre o colégic. Duvidas sobre o reconheciments dotrabalho
0 préprio trabalhe & muite importants pelz relsc3o com o idiomadeInacio e dasescolzsdaFlacs Ealdrios eincentive sosestudes 530 um recursode mercado, valorizsc 3o capitalistz
H& uma participagSo na tomads de decisfes. HS gestdo da participsc 3o entre gestores e lidera ngaz intermediarias Vontade deir st 2 Duidoria, Meda Vigilancia. N3o haescut
& escols espers excelénciz ne trabalho & na colaborscdo com oz outros. Conhece alguma cois= sobre Pedazogiz Inacianz & Flac Acesso sosdiretores piorou com o Sinergia. Eles estdo perdidos
MEc ha reconhecimento formal dotrabalho. NSoha recursoz humanos. Mo ha gest3o. N3oha dessnvalvimento de pessoas Liberdade & seguranca pars expressar: tudo & fake. Insatisfacdo
O canal de escutz quetinha, 2 Duvideria, scabou. Acessc sosdirstores n3o & facil. Tem disponibilidade. N30 tem tempo Gestoresndoconhecem areslidede dabase, dazalz deauls
Liberdsde pars exprazzar depende domemento, d= peszoa & do lugar Respeito dosslunos
A= pessoazsdobem envolvidss nas stividedes propostas pelo colégio ComunicagSo delidersngas intermedisrias e equipes émeio robdtica
MotivacSa: Fazer parteda Ciadelesus, peso do Colégio Loyola. Temclarezz sobre 3 propriz funcio Flanejsmenta, distribuicSo e avaliscio de atividades ndo é porcompeténcias e habilidades. IndicagBes tem forga
‘olume de trabalho ndc incomoda. Estruturafisica n¥o intefere na comunicagio Dz lideres n3strazemosfuncionarios stéeles
Diretoresn3c sabem o quegquerem deles. Comunicac3c de dirstores com lideresintermedidrios & lineare em cascats O estilo deliderancando & culps dos gestores. Falz nocdode liderangs & degestdio, formacio pars lideranga
Liderangasintermedigrizaz s3obeminformados. N30 ha dislogo entre liderancas intermedidrias e suzss equipss 0 que PENSA E SENTE? Fazsividade entre empregadosdabase
Flanejament o, distribuic 3o & avaliscio de atividade existem de forma mecdnica. Reunifes ndosdo produtivas . Intencionalidade naretenc3cdo saber
4wslisclo de desempenho deveria ser um motivador docrestiments Profizsionaiz nowstos ficsm perdidos. Encantsmento no inicic. Andou decepcionada.
M3ctem =guelafunciods lideranca. Centralizsc3o nos gestores sfastz osfundiondrics (Top —down). Nio hadidlogoentredreas . Acredita. E mais que profissio e dinheiro

Problemas na comunicagSe refletem na formacdo desalunos /s
Pares ndc falam na hors gue deveriam falar. Muites retém o saber comas forma de poder

Fezsoas contratadas ndo sabem nada sobre Pedagogia lnaciana, Companhia de Jesus, Santo Inade

Exprezzdo doque nc estd sentinde, doque ndio é verdadeire 0 que ESCUTA? Q que VE? Meics atrelados & modernos. Redes socisis, e-mail, Whatsapp. Meios clams
Informac3o circulando bocs 2 boca Muita envolviments da comunidade em stividedes propostas pelo Colégic. Trabalhos excelentes
Cuvidas Potencial maior na comunicacio. Setor de ComunicacBofazendo papelde cansl deescuta
DistorgBes Diretorescom diferentes perfiz. Lacunana comunicacSo entre dirstores

Fofoca
0 gue odiretorguer falar

0 gue o= gestores guerem

Regras

ReproducSo dediscursos

DifuzSc deordensz sobre o que temguefazer
Umfalou & o outre falou Z

Incoeréncias nalinguagem

Dizcurso repetitive

O guetem defalhas

O gue precisa melhorar

Preccupacdocom guestBes|egais [contrate, sindicato, homelogagdc)
Exceszo dedemandss. AdequagSo dss pessoas s volume detrabalho
Faltz declarezs emrelac3o 2 origem & destine dasinformagies
Mudancazno DOF. Coizas parao bem dosfunciondries

Desrespeito com as pessoas (tempo, espago, habilidades)
Compstibilidade dozvalores pessoaiz com oz ds esmolz

Aumentaro proprio tempede permanénciz na escalz
Automatismes. Reproducde de e-mailznasfalas
Precesso defeedback continuoaclongode ano
Fezzoazgque zsbem deixando o outrefazerermdo
RelacSe patricfuncionano:mandochedece
Zolidariedade entre o= professores novatos
Feszoazperdidas emrelacdo 2o Loyols
Aluncs diferenciades
Tecnoclogiz
Buracracia

O que FALA e FAZ?

Tenta fazer o melhor
L& livros
Estuda
Entrevista pessoas
Ajuda oz outros
L& & interprats e-mails
Ensina aos outreso que tem defazer
Fzzo=eu papel

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Mapa da Empatia 4 — Desenho de: Entrevistado 4

stado 4

Desenho de: En

M a pa d a E m pati a Comunicacdo interna como estratégia de gest3o educacional

Comunicac 3o = Relacionamento entre a3 pessoss, bazeado norespeite. Objetivo & fazer azcoizazfluirem Faltz dedetalhas especificos de cadafungdo edo trabalhe
Exizte informac3e |nuncs édemaiz), masfals especifics, detalhads. Asvezes chega encima da horz Faltz profizsionzlismo. O problema é o comportamento das pessoss
Rezponsabilidede detodos. Reciproca Dividas Negatividade
Caminho dairformacde: Diretoria- liderangas intermediariaz- basze Descanhec d i szde cads sator
Comunicac3o docolégio com os empregadas poderia ser melhor Gosta do que faz. O resultado do trebslho & empenhode todos
Mizz3o, visfio, valores sjuda profizsionalmente. O trabalho de todoz éimportante Zepzracde entre profissional & religioss
Ciferencacom osvaloresds escols naguastdoreligioss Gratiddo so colégio. Valorizag 3o pelo saldrio{ressalva o sumento que ndo foibom) ecapacitacio
Ha coisascertas e coisas emradas emrelag 3o & coeréncia entre discurso & prifica Comunicag3o diretzflui melhor, 2gilizs oz processos
Expectativado colégio & que faca o servico bemfeito para deiar tude funcionande Se ndo sentir motivaclo, pedeconta
Acesso zosdiretores £ indireto. 3o educados, respeitosos, masmuito ocupados O ambient=& bom
Tem muitascoisas gue 530 participativas & precisam ser. Ha participacdo nas decisfes gue sfetam o proprictrabalhe D zuperior adapt=s 3 linguagem pars levar informag Bes so dirstor
Weolume de trabalhono srapalha. O questrapslha s3cslgumas pessoas Feedback & pars melhoraro servico
MEo =3be, maz pensaquecs diretores tEm gue ser muito comunicativos entre =i, Falta critérios na selecdo dosfundonarics na hora da contratac3e
Ha grande comunicac 3o entre diretores & liderancas intermedisrias. Ha rapidez parao quareferea szladeauls
Liderangasintermediarias sabem se comunicar com suas equipes Expectativas negatives entre pessoazde setorezdiferentes
Crsetorem quetmba]haéiTprEvisivEI.masha'planejame'n?:.Héfza:lbaé(emrda;ﬁuau.que.atéewagn - Oque PENSA E SENTE? Crevia ter maizreunifes com profissionaizdabase
Tem gue ter chefe, emfungSodo perfil de pessoas gue precizam ser O superior proximao

Comunicag 3o entre 3ress & necessania pars 3 escolafuncicnar,
Exizte comunicacdo entre pares mais proximos, dentrodo setor
Mo ha resolucBode conflitos. Deve-sefocar no trabalho

Informages pessoais. Um falande mal dooutrs. Conwversas ruins. Conversafiada Q que ESCUTA?
Ferguntas sobre custe, visbilidade e melhor soluc3o pars ssdemandasda srea
O chefe fala o quetem defazer. O chefe perguntz & pedeparsfalar
Fezzoastentsndo convencer outras 3 ndo executar slguma ordem

0 que VE? E-mazil, cartazes, muitas reunidies [Entre gestores & lidersncas intermedisrias)
Fermagle de“bolinhos’, grupes lvends Gerents inisrative echafezdes selimpeza)
Superior direto comaintermedigrie, gue houve reclamagies & sugesties

Fessoasquestrapalham os processos (330 sempre 3s mesmas)

Fezzoazzende malinterpretadas por defenderslguem Z3lz dedesc plod ista paricipativa

FrevizBesde prazoz sem conhecimento da reslidade Comunicagdo d ini i o scadémi Sgico
O que FALA e FAZ

Superiorezimedistos repetindo discurscdosdiretores Gerent inistrativo compra ideiasde chefezde setor

Informagdes sobrea trabalho Fezzozzgquessbemo que precisa fazer e ndo fazem
Mentiras covardes. Criticas Crisc3ode situacies impossiveiz de scontacer
Radio-pedc InformagSc chegar encima ds hors
Distorghes Reunifo pars svalisr resultados, oufslhas
Picuinhas Um guer derrubar o cutro [covardias)
Indiretas Feszoazquendo querem trabalhar

Tents evitar desgastes
Procura saber
Pergunta guandaofaltz informag 3, quande ndo entendeyu
Relevas == sinformac3ochegaendmada hors
Muda de planos
Rezpeitstodas 3s relizifes
Comunicadireto com = pessoa, sem intermediarios
Evita acessodireto sosdiretores
NEo envolve, ou exclui a5 pessoasque considera negativas
M¥oreclams  Trabalha Tentaresolveros problemas Respeits decisfes & exscuts ordens
Relsts os problemas & faz sugestiies para o superior imediste  Tenta filtrarc smbiente. N3o escuts coisas negativas. Ignora fofocas. Nio particips de grupos
Falz dirstamente Rezolve problemas dirstaments
Parou de brincar MEo participa de eventos. 50 participa das stividades proposta quande tem detrabalhar

Detalhes e clarezs nasinformactes
Reorganizagdodasz stividades
Superior direto comeintermediario
Respeito com religides diferentas
Coesrénciz nz educagdo oferecida
Deszgateentre setores
Intencies destrutivas
Imprevistos
Separacdc
Vaidades

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Mapa da Empatia 5 — Desenho de: Entrevistado 5

Mapa da Empatia

Desenho de: Ent

Comunicagdo interna como estratégia de gest3o educacional

Comunicag3e =interac o, objetividade, clareza, transparéncia. Caminhz no sentide diretoriz-setor de Comunicacio-bass, formataiz
FRezponder sdemandss urgentss. Einformative. Responzabilidade detodes. Falts crescer na comunicacio dosgestores com liderades
Infarmac3a nic ofical circula em grande nimers. Morcsidade nas decises comprometem 2 comunicacio
Expectativadetransparéncis de processos. Temmaisi cBesinformaisdog mais

Formac3e Integral a=sociads = identidade inaciana. Importancis dopropric trabslho & promover e demarcar diretrizes institucionaiz
Tem histériz & vivénciz pessoal com s Companhiz delesus

Pessoasndo conseguem gerenciarregras & suas excegbes. NSosabe como &3 tomada de decisSonas diretorias, nem insténcias abaixo
Aeszcolz esperz quesle garants aspactosinstitucionsiz & 3 execuc3c do pensamento sobre educzclo daCis

MZo ha reconhedmente dotrabalho. Az pesscas est3o despreparadas pars secomunicar

Mo ha cansiz de escutsinstituidos. Acesso sozdirstores varis entre 3z diretoriss

MEc ha didlogocom superiores imedistos. Estilode lideranga centralizads

Envelvimento com atividades docolégic estd no nivel pessoal ndo no institucicnal. MotivagSo passs por condigbes de trabalhe
Wolume de trabalhaintedera na comunicagSo. Uma dasvaridveiz de falhaz ne trabalhe & aretencode informacSo
Comunicac3e entrediretores é umdesafio. Comunicacdoflui em cads uma das Sress, masndo entreelas
Diferencade perfizde gest3o interfere nz comunicac3cdosdiretores comliderancas intermediarias.

Comunicag3o ruim entre liderancas intermediarias

Entre pares é ondefluimelhor, doponto de vists ds execugdo do trabathe

Mo temos culturs defeedback

Reunifies dependem do pedil pessoal de quem estd conduzinde r
Frocesso incipiente & raso de indugdo de empregados novatos. Bons processos de comunicagdo podem minimizsr & prevening
Comunicag3e com o plblico externa (familias) preccupa

Uzo da informacSe ao propric faver em detrimento do outro
Uszo ds informacie para ascanszlo

Radig-pedc fundiona melhor que 2 comunicagScformal
Discurso generslizante, nivelador, prescdndindo peculisridsdes
Falzazimpressdies

Infarmag 3o personalis=

Cizze que dizss dentro das relacles

& comunicacdo vai melhorar se utilizar determinado maic
Falzaspercepcies

Fara gquevou falar sendc val mudar?
Ferzpecivazamplas

Moncpélio deinformagles

Ruidos

Deturpacdes

Perda de sentido

Duvidss

Releituras

Interpratacies

Contestacies

Boato

Mites

O que ESCUTA?

MEo tem arespostatécnica para o que tem de ser feito para cumprimento da miss3o
M&o tem desejode conviverno contexto da escola, mesmo tendo seus valores internalizados

O que PENSA E SENTE?

O que FALA e FAZ?

Falta direcionamento para s comunicacSa, objetivos bem definideos, fluxo e uso continus de mecanismes, conteldo formative &
mativacional

Falta reconhecimenta do sstorde ComunicacBo. Cificultador: falts declareza e cbjetividade, demora na divulgacio

Infarmacies circulam pordindmics variada. Cads um tem que direcionar aquilo gue precisa

Ha uma buscs porsistematizac 3o dos processos. Processoextrapolz oz meicsdecomunicacio

Inzeguranca, desconfianga & instabilidade institucionsl em relacio s circulacdo deinformac des

0= superioresimediatos poderism ser oz canaiz de escuts. Duvidas sobre o processo de gestSc. O propric trabalho é falhe tecnicaments
Falta demretnndade Dbjetmdadee tl’il'BFB’EH:E na |:|rcula;an deinformagies.

iz asdec ionais. Nec de 53 institucional

Frivilegiado, tranguilo guento so =li o | institucionsiz e o pessoais

Cessfiadoguande s instituic Bo e contradiz [Pescl. Dificuldade por contestar determinadas politicas institucionsiz e pars gerir
Movimenteosincipientss para gest3o da participacie. Perzonalizac3o. Falts subsidics de quem esta sbaixo parastomads de decisio
Mecezzidade defluides nazquestBes cotidianas. Falts tempo. Falts de momentos de formac 3o continuads
Diminuir stividades seriz um fadlitador. Dlvidaz emralacdo = pricridades

Ciretores ndo s8omais procursdos pomue 2 expecativa de resclucdo & frusrada

Ha um limite na prépriz entrega. N3o 2 sente motivade 2 52 ervolver nas atividades do colégio

Cuvidazsea fala de motivacio & profizsional ou pessoal. Temer pelo modo come 2z pessoas se benaficiam dasrelacies
Cificuldade como volumede trabalho. Abarotade. Ambientz ndc & hestil Clims deguerra

Comunicsgo entre diretores [#foi pior, Segurangs, empatis e liberdade das pessoas com cada diretor & diferents
Comunicac3o entre liderangas intermedisrizs & um gargale. Equipes sentem menosvalis diznte das hisrsmuizs
Cividassobrefzedbacke relacBocomavaliacdo. Anglstis, dividas e limitacdo emrelac3o asliderancas

f 0 que VE 7P Falta padronizacdo dos processos de comunicac 3o, protocolo dereunides [dado pe zzoalrezzalt=oin sutuc ional)
ldentidadeinstitucional ndo éclara paratodes. Desali Az coi Zoc coma (=]
biente em nichas. NSo ha construgSo com pares. Pretens3o ac lugardo superior, Dificuldades come o regime detrbalhodocente
Fa ck 3trelado s avalisg 3o, Reconhecimento pontusl dotrabalho. As pessoss limitam o envolvimento com stividsdes do colégio
Crescimentoda comunicag3olinstitucional), masfaltade aberturs pars scolher 2 orientac3odo setor
Maovimentosderesgats da participacdo comao o DOF eFestz deFimde AnonSosezmentados. Inssguranca
Fezzoszque podiam sjudsr nod b dosrecursozh pouco exploradas
Bos partedas pessoasrespondem tacnicaments na madids do bom ambiente & szlaric
Cificultador: vazamento de informapfes (confidenciais) que deveriam sair niveladas
E-mail, TV Loyels, reunifies. Nuances nacirculag3o deinformagies. Objetividade
Informacdes institucionsis centralizadas. Leitura dE entrelinhas gue n3o existam
Impartancia daformagde c I
Fi Itms noacesso sosdiretores em slgumas direcdes. Diretores susentes
iz variadozde objetividade e tranq)armu sdedirstor pars diretor

em i técnica

Evita resgles rapidas. Procurs entender o contests

Procura reconhecerc trabalhe deouto

MNEo colocs empecilhos pars ser scessado

Retards decisdes. Retands comunicacio

[& feedbachk, pontuzlmants com oz que estie diretamentz ligadeos
Ecarizmitico para expressar & mebilizar

Aponta oz caminhospara o slinhamento da roting 3o institucional
N&o toma decisdo por capricho. Buscs consense. Escuta pares.
Develve questdes pars obter mais informagfies

Colocs limites pars "vestir 3 camiza", mesmossbendo gue ha coisas gue 530 partinentss 3o cargogueocupa

& rezclvido, Instncizs s3o barreiraz
Dramas. InformagBesfiltradas

ompeténcia téonica

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Mapa da Empatia 6 — Desenho

Mapa da Empatia

de: Entrevistado 6

Desenho de: Entrevistado 6

Comunicacdo interna como estratégia de gest3o educacional

Comunicag 3o = contatg, interac3g, verbal endo-verbal. Nem semprefuncicns
Comunicagdo & parafacilitar o trabalhe, sproximar & melhorar o relzcionamento. & comunicacdo interfere muito em tude
Responsabilidade pelz comunicagSodepende do que pracisa ser comunicade

Primeirochega o bosto e depoiz s confirmag 3o oficial. Informaclo oficial & maizlents

O gue preciza zer feito. 0 quevaiscontecer

Quantidade de informacies cosrents. Facil scessoe compreens3e. S5overdadeiras & confidveis

Facilitadores comunicac 3o direts entre anveolvidos

MizzSo, visSo & valores s30 palawasfortes com 2z guais nem zempre ha coeréncia. Nem tude écolocado em pratica

Mg ha diferencaz entreczvalores pessosis & osda escola

Tomada de decizdo dependedequem liders = 3res, doperfil dequem vaitomar s decisdo. Acesso sos diretoresno & simples
Acredita queconhece os objetivos da escola. E dificil darerasobreo ‘que g escola espers do empregado

& oferta de cportunidade = pessoasdefors, emdetriments des dedentro, enfraguece 3 comunicac 3o

A escola se preocupa como empregade

Estimulo pessoal pars envolwer com stividades propostas pelo colégic. O trabalho motiva s contribuir para s formac3odesslunes
‘Wolume de trabalho pode interferir, & distancia ndo interfere na comunicacio

Ajudarizcolocar 3z pessoasfrente sfrents pars deixar claro o gue estd scontecendo & ndo tomar partide

Hz uma grande comunicacio entre diretores. Az areasse 1.Ha entre p: dopropricsetor

Diretores e liderancas intermedianas s& comunicam. Liderangas intermedidrias ze comunicam entre si & com equipes
As vezes participa de decisies relacionadas so propric trabalha

Az peszoasretém informag 3o para manter o poder

4 scolhida sos profissionsiz novatos mudou solongodo tempo

O que PENSA E SENTE?

Faltz empatiz & preparscds pars comunicar

Constrangimento

Czds um & responsavel pels sus comunicac 3o

Algumas ficam meio noar, Faktaclareza

Comunicagdo ndc é para todos os niveis

Dilvida s quanto 3os critérios para tomads de decisio

Aescols espera quefacz o melhor. Alinhamento entre o= objetivos pessosiz e oz ds escolz
Culvidas sobre svalisgdo per "perfil’ pare recenhecdimentodo trabslho

Desmetivagdo pelo trabalho ndo reconhecide

Faltz informagdc sobre s disponibilidade dz escols pars bensficiar o empragado

Fzlta interessedss pessoas quanto 3 oportunidsdes oferecidas pelz escols

MEc ha liberdade direta pars scesso sos dirstores. Explde ariscos

IMedo de scaresgdes. Recsivde se expressar

Atividsdes propostas pels escols =50 oportunidade de expor 2 escutar

4z pezsoaznido procuram saber o quedefato estd scontecende

As vezes & preciso se comportar come chefe acinvés de lider

H& maiz pessoaz querende prejudicar doque ajudar. Falta colsborac B0 & compartilhamente de informacic
ResolugSode conflitos depende do perfil dogestor. Fala profiszionzslizme

Respeito & cuidado com 2 pemsos

Guestdes sobre mudanga de posic3odentroda hierarguia

‘oo tem capacidade pars ter oportunidade em outrafuncio

Perguntas sobre os critérics pars obtencio de bolzazde estudo = promocic
|zza n3ovsilevar 2 nads |stividedes propostas pelo colégic)

Reclamacies de outros sstores sobre o ambients docolégio

Burburinhos. Fessoasfalandodas outras

Zugestdes sobrz o gue melhorar ou pars fazer diferente

Pedido de opinidc

Consulta pars mudancas que sfetam o proprio trabalhe

Dizlogo interpessosl
Comunicaglc indirets
Distorgles

Bostos

Feedback

O que ESCUTA?

O que FALA e FAZ?

Interage

Interage

Cpertunidade deve ser dads s todos, 3 partirde uma avalisciciguslparstodes
Conta 2 propriz experiéncia  Se envolve

Sclicitaglesde investimento nocrescimento profizsionsl tem de estar ligadas so interesss da escolz
Mo reclams

ai atraz dzinformacic
Procura afonte para confirmar

Buzca comparecer 30 gue & pedide
Cumpre o que é determinade

Rezolve problemas diretaments
Fansa muits = respeito da coerénciz entre discurse & pratica

Se colocano lugardo outre
Conversa muitocom coordenador e ausiliares
Procura dar eretiar o melbor

Infermacies guesbrangem stodos

Blecos de infermag 3o separados palas hiemruias. Comunicaclo abrangents via tecnologia. E-mail, didlogo
Fezzoazzem ssber, esperando terceiros, porque nem todos tem SCesso 30 computador

Quantidade de intermediarios dificults 3 comuniczcdo. Chefe comao intermedisric no acesso sosdirstores
Estimule & participagSo. Reunides. Cuvidoria

Ha pezsoazque olhamo lado peszoal e zzamizades. Privilégios pessoais. Gestorestendenciosos
MEo vé coeréncia com miss3e, visio evalores declarades. Incosréncias na pratics
Cescrengs em quemnioze envolve com atividades propostas pelo colégio
Tratamentodos slunos come reconhecimento, Reconhecimentodoscolegas
Contato entre coordenadores. Muitos chefes come lideres

MN&o ha uniformidadenastomadas dedecisdo

‘Quem poderia daroporntunidade ndové ou nSoquer ver.
Cpertunidades s3c dadas 3 pesscasdefora do contexto
Agscols oferece oponunidades de estudar

Muites conflites. Alguns s3o solucionados, cutros ndo
Fezzoasguendo guerem correspondar
Competitividade

Falhzzde profissionsiz novatos

O que VE?

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

137



Mapa da Empatia 7 — Desenho de: Entrevistado 7

Mapa da Empatia

Comunicagdo interna como estratégia de gestdo educacional

Comunicac3e = repassar informacBes deforma compreenzivel. Responsabilidade detodos. Veracidade & premizss

Funciona puxads pelo setor de Comunicac3g, Diretoriz & RH, Tempo decirculacio estarelacionado ac plangjamento dascdo
Objetive ifformativo parafluxods empresa. O maiz esparado & executado: propagar informacies

Ciztancis entredirecioe bass compromete. Dirstoria & setores ds escolz 330 origem dasinformacies dediversastipos |muitas)
ContradicBes & divergéncizsresultam da demarada comunicac3e formal & da divulgac3o extracficial deirformactes pelz dirstoriz
Mizz3o, vis#io = valores: formagdo humans, educaglio, valoresinaciznos Valores d= escols e pessosiz estdo muite ligados
Aimportants doproprio trabalho & fazer comque 33 pessoas sssimilem & trabalhem dentre doz valores da instituic3e

O objetive da escola éformar cidad3os integralments. NSotem como garantirque todos vlo praticar o que &2 no discurse

Tem decisfes que que adirecdo n3c tem de pedir opinido. Poucs gest3o dz participacio

Reconhecdmento detrabalhe & um pontopassivel de melhoriz. 4z pessoas n3ov3oas atividades propostas ndo & porque ndo sabem
Recursos Humanostem que andar juntocom s comunicac 3o, Responsdvel pelo cima positive, por gerir pessoas & crisr bensficios
Faltz um canal deescuta. M3o liberdsde & seguranca pars expressar com todeos. Duvidoriz sjudava na resalucio de conflitos

MZc tem quedar mundos efundes para mativar, Tem que dar visibilidade aofuncionaric 2 ac que elefaz

Eztruturafizica influencia na comunicac3o. O smbients poderiz sarmaizunanime

Ha comunicacBo entradi ntre &l lideres inter e entre oz lideres intermedizrios
Comunicag3e entre lideres intermedisrios & suas equipss depende do perfil pessosl
ComunicagSe entre sreas pode melharar. F ac porfaltade odo papel decadsum

Fzlta decomunicacioé uma dasfontesdeerr. Nogersl, = equips conssgue entregarum bom resultsde por ser uma eguipe
Ferfiz pes=osis strapalham = comunicac3centre pares. Tem svercom o tamanho das egquipes r
Tem que fazer reunidio guando temfoce, noticia, resultade para passar, emelhorar 2 integracdo & acolhida do nova funcionario
0 trabalhods ComunicagSe & critico, dificil econtinue s todes oz colsboradores | t,'

Grupeos: insatisfeitos [reclams por reclamar), motivedos que tem critices egratos
Falzz Imallem relacSe acchefe acolegasdetrabslhe

Feszoas maizimpositivas e outras mais democraticas

Conversazinformais no meio do procem=o formal

Trés reunifies scbre o mesme szsunto

Briefing guando foi contratsdo
4z peszoasestdo de sacochaio
Tem gente que ndo pdefs
Ruidos

Distarcio

Interpratacdo

Curigsidade

Confuzdc

Perda de foco

Discordancias

Falta sinalizac5c

Desabafos

Reclamagies atos

Fofoca

O que ESCUTA?

Osvaloresdaescolae os pes=caistem tudo g ver

Tem decisdes que sevocé pedir opinio vaidar "zebra”
Precisamos melhorar o reconhecimento dotrabalho
Tudo tem aver com comunicagso, inclusive recursos humanos

Picuinha
Mentiras Decis&o domomento, da diretoria, € bloguear a ouvidoria
Intrigas Sera quendo podemos inovar, criar outras atividadespara envolver os funcionarios?

Em reunides: O que estoufazendo aqui cheio detrabalho para fazer?
- “yocésredamam de barriga cheia. Trabalhar aqui @ mas tranquilo do queimaginam. O saiario é melhor do
que imaginam. O trabalho ndo exige. N&o € critico como de um hospital. A equipe tem um numero definido,”

Paraa

O que PENSA E SENTE?

O que FALA e FAZ?

A comunicace n3o & bem executada por todos. E um sacrifidio

Cificuldade de fazer circular 2 informag 3o, Mecessidade de frizar e reforgar 3o masime, deregistro & monitoraments.

Por sua natureza, ha informagfies que precisam circular mais, Cutros meios podem ser adotados

Mecessidade de brifara fonte sobre prazos pars divulgacdo. Dlvidss sobre comotratarcada plblice diferante

Ha uma ligaciocom 2 palavwa humanes na mizsdo, vis3o & valores. Reslizac 3o, satifacSo e sensac3o depoderser ele mesmo

E muitc facil consesuir informacfes sobreo colégio. Cads umfaz o que quer com asinformagBes que recebe

Algumas decisBes devem sercompartilhadas portodos ou parte doplblico & é zzsimno diz = diz

Reconhecimento dotrabalho hoje & pessoal, informal. N3o preciza serfinanceiro

Mecezsitzali inclusda, b parafazer o funcicndric entander oz recursas humanos

4z liderangas intermediarias s3o sbertas areceberinformagfes de qualquer pessos

Faltz ficar claroque 35 pessoastem liberdade pars exprassar. As pessoasndossbemque podem participar, falts umacampsnhs
Algumasz stividedes precisam ser 3 lteradas, renovadas

O perigo da falta de motivac3o & unscontagiarem osoutros A escols cumpre o que promste

Falta decomunicacdovisusl Alguns lsyouts pare 3 estruturs fisics podem ser repensadeos. Dlvids 5= 3s pessoaz emSonos smbientes
Pode ter slguma dificuldade na comunicacdo entre dirstores. Um ou cutre diretor & maisdificil

Algumas liderancastém slguma coiss 3 desenvolver. 4 lideranca mmbém depende defuncionaria

4z sreazprecizam entender e valorzar o papel ds outrs, & dar o suports que 3 outra necessits

Erros no trabalho =32 pessosiz. 4 comunicac3o entre pares n3o ocorre da melhor maneirs

- Reunifies com muita informacdo, muitas pessoas, muito PFT, muite longas ndc s8o p iva s Est3odiminuind
'O conflitos que scompanhou de perto deram resultade. Nem todos saberm que podem recorrerso Nucleo de EducagSopara s Paz
g Junto com outros setores, 3 comunicag 3o pode evaluir

0 VE? Comunidadegrande, risco de perda deinformaces. Comunicac 3o dos gestores com suas equipes & pares
que - Cificultadores: numerc de colaberadores, plblico sesmentado, gruposformades per parentes, tribos
RH, Eventos e sc emnasximents, faleciments, eventos, quesies salariais, pesoais

Fezzoazacham caminhos pars cenalizaro que penzam e sentem. Algumas procuram liderangas por confisngs
4deszdo diminuinde. Atividades propostas repetidas. Az pessoasvio porobrigacie, smsingr = lists
Erroz scontecem mesmao s pessos tendo entendido bem, por falts de recurso ou enciz

Correrig, atropelode prazos. N3ovE outrs hipotese, 3 ndo serde informacies verdadeiras)
Diretoriz liberande informagfes para 2lguns antes de sair um comunicado geral
Tendéncizaser cosrante. Nem tudo que édito, proposto, & aplicadona pratica

Atitude acertads dereduzir o Loyols Geral. Unicidade nas informacBes|

G funciondriondo ze sentevalorizade. Recurses Humanos = beneficios

fal3z como sz da diretoria fechadas, Reunides do Consslhe Diretor,

Coaching pars potencislizar lideranges. Maiz lideres do que chefes

E-mail, TV Loyola, SMS, Quadros de aviso. Fadilitedores: recursos|

Zaldrios na médis do mercado, em dis. Horsriofladvel

Hipocriziz entre pares. Excecbes dificeiz de lidar

Fontes diferentes parasumainformacds)

Ceciz3o estratégics tomads pels dirstoriz

Informacies sobre o colégio disponiveis

Certifica-zedainformacioantesde falar

Identifics quem & bom profissional, mas ndo tem peril

Acompanhs, monitors e fals com oz gestores

Relacionz-sedentro d= escola da mesmaforma gue relscdonz-ze dentro
4cats decisdo que ndo éparater opinifode tercairos

Fazde scordo como briefing inicial

Tem crizdoprojetos que ndo ssem do papel

Recebe peszos: detodoz oz setores pars escuts

Tenta trabslharcom a turma pars focarno profissional

Ambiente limpo

Fonte: Elaborado pela autora,

a partir de dados da pesquisa.
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Mapa da Empatia 8 — Desenho de: Entrevistado 8

Mapa da Empatia

Comunicagdo interna como estratégia de gest3o educacional

Desenho de: E

ComunicagSo = compartilhameanto de informacBes, cooperacdo, relac 3o pessos| e de trabalhe [vertical & horizontal)

Funciona por meicds equipe de ComunicacSe, espedializada. Inteng3o: informar, exigir. Centralizacio evita divergénciz
Rezponsabilidade: Setor de Comunicacdo, colative deveria cuidar do fluss.

Caracteristicas: Chjetiva, secs, dars, tempo supsradeguado

Circula umvelume grande de informacfes, concebidas por pessoaz diferentes, para o necessano

Tipos: oportunidades, cursos, promocBes de Fé e Alegria, comandos, providéncias s serem tomadas.

Dificultadores: escalads hierarquica. Liderancas s5c bragos estendidos da diregdo. CentralizacSe

Mizz3co, visdo & valores: excelénciz, cuidade, formag3o humana. Cuidsr do estudantefors dos limites restritos dos conteldes
Tem zfinidade interessants entrevalores pessosiz & da escola. Coerénciz entrediscurse {apontamento) & pratics ézap
Cbjetive do colégio & sustentar 3 Redelesuita . M3o tem clarezs sobre 2 expectativa da escolz emrelac 3o 20 proprio trabalhe
MNEo tem recursos humanes no Loyols . H3 ums fungSo logistics da omizs3c do canal deescuts

M3o particips de stividades propostas: ndo estara na data & horario, envolvidos n3o s3c pessoazque vE, familiz ndo & convidads
Mativag3o: vocacdo esalarie. Professor trabalha demais, & um trabalheinsane. Tem claresa da propria fungdo per questdo trabalhista
Eztruturafisica provocs blogueios nos proceszos. Ezss escols temuma caraceriztics especisl: vaidades

Ciretores slinham informacies em reunifies semanaiz, Comunicac3oentre lidersncas intermedidrias e equipesndo & eficaz
Flanejamentoimpecavel. Feedbacké melhor ou piorgualficade dependendo do lider
G administrative & provedorde infraesruturs, fornecedor de servico

Imaging gue acontecam coizasquendo fico sabendo

Furo em prazosndo & por desconhecimento

Az peszoascompanilhaminformacBes por interesse. Sendeo hareunides, ndo ha comunicacio
Tecnicamente, o coordenador deveriz difimir conflites, masndc o faz

alor page pelazreunies ndo valz 3 pana. Melhor 2 ndo scontecezsem
Zobre resolucSo deconflitos: ha algum processoquedits 2z nomas? Vaipele processo 0 e ESCUTA?
Repasse deinformacies, ordens, por liderang sz intermedisrizs indicic de guedirstores se comunicam
Reuniesz3oum tempe initil. Preferiz que ndo fozssem remuneradss en 3o scontaceszam

Minguém pode reclamar gue = escolate explora de maneirs injusts dade o contexto

Mazzcimento & origem ds escols marcedos no discurso & nascores

Fazo seu gue |3 estoute pagande. Te pagamos bem, facs perfeite.

Contradic3e nodiscurss sobre o gue deseja parac alune
Atividades opcionais: escolhe afamilia

Sewocé vierfors dohordrio temque svisar

Hoje seigue estou aqui Amanh3 ndo sai..

Temas especficosde reunidesimpostos

Minguém guer saberde alinhamenta

O dizer institucicnal

Falsianes

‘odo mundo agui & rico

Omeu

O que PENSA E SENTE?

IleEran;asmtErmedlanas. nc comunicam, nde tem penetrac 3o, poder, voz, comdiretores, Fapeldecriarunidade entre oz professores.

O que FALA e FAZ

zlta persanificarazrelagies  Procurs acomunicacdo
Mos fracassamos naidentidade  Evita julgamentos
0 que tenho quefazer jSestd dito  Cals a bocaefazo seu
Zabe quem & fantoinacio doavesss  MEo envolve emodionalmente

Recenhecs zimpertincia do slinhamento  Fazos slunocssairemda caiss doconteldo
Muncs puderedamarde falts deinformacic Einclusivons scdcem saladeaulz

Tem criticas 3o modele degestSo centralizade  N3o tops stividsdes propostes pele colésio

Quem tiver de puvir isso temde termuita maturidade  Corre atrasdo Lm'nplemmm derenda Iaﬂ)ra

Cuidade com o quefalzr, hors, come, guanto. Necessids de de setor pars oEsnizacio. Escols muito srande, dificil fazer diferants
Encantamento pelo fazer direitinho. Estafaltande informacdo, masndo estd. Dificultsdon o e-mail =2 num lugar ultrapes=ado
Frecizava z= envolver, mas prescinde porquevemde determinade lugar. Mem na hors gue 2 oportunidade sparece, parece sgradavel
Cificilments o &mail d2 uma boa noticia. Te deixs em divida. Exigéncia de inovac3o sob pena de demizs3o. Temorde ficar cbeoleto
T=xa pequenz deinformagBesimplicz em acBo. Excluido. N3oconssgue mapesr infarmacio comuma olhads superficial nos e-mails
Confiz nz verscidade das informages. O problems esta nosreceptores quendo leem. Incomode com o responder 2 todos [e-mail)”
Incid&ncias n3o centralizadas est3o forado padrio. O professor & solitaric. Sofrimento. Resolucdo de conflitos & campo autoritaric
ComunicagSe ndotem personificacdo. Falts comunicaclo do diretor, assinatura dediretor nos emails

&dmirs figura e cbrade Inacic. Valorez da escolz ndoo sfastam davocsc3o. Comunidade nosbsorve o discurse instantaneaments
Feniténcia religioss nScexiste. Tomadss de decisfio motivadss por conveniénciz. Ezcolhas (decisfes) egoistas

Zzbe ogque 3 escolzdizserseus objetives. Enganadoguanto 3clarezade suafuncie Conssgue transitar nels & conversar pelz escolz
Tenz3o. Prez=3c pela sobrevivenci a d= escolz. Desantemames coizas que ndo tinhs penszado

Expectan\rasmun:u slt=z em relagdo 20 reconhedmento dotrabalhe. Canal de escuts Efiltrado, indirsto. Sofreu com eszefiltro
Administrative & ializt2 idofora do assunts sc3o. Comunicagdo chega se houver interasss do superiorimediste
MEo tem interes=s nas stividades propostas pelo colégio. Surpraso com oz gue participam. Estar sussnts & comaoumavingangs
Troxa" quando extrapals o recorte funcienal Qualquer coissfora ds hora/zulatoms bem precioso ndoremunerade

W30 ze sents em casa. Lugsr maisdessjsdo, todos querem. Falsz ilus3e d= elitz lvasidess) de ensinar, deque squi estio oz melhores.

Surpreso pels proibigio de horsextra. Falts defeedback institudional. Formas diferentss de sbordsgem do perfil profissional
Receio deexposiclo. Inseguranca. Medo de sancBes, dos reis & rainhas. Receio com a difuslo da sutoridade

Comunicaco entre paresforcada. Dificuldade pars reslizar coisas em conjunte. Duvidaz da intencie
ReunifesestSomelhorsndo. Cooperacdo & iluso que 5= tent= imprimir nos professores em momentos de encentro

fo  Cartares. Dbras fisicas avguteturs, nfrasstritirs = condigies de trabuiho. Cuidado de anpicar, estéfics, Trive, checagem
O que VE? Divstoces ndizands o saminkz. Tem Suem mands = SueT chedese Dessoasvindc Se Sottessssoas s pats cremdc
Coisas bem escoitas. E-mait instrumento formal de anotagdo nsttucional. com caras diferentes. Recuses |vai pars o spamfforma de tratamento}
E-mait ndo # lugar emodionst agredivel. com interesse e proposipio. Contsto direts do coordenador. Nio recebe e-mails ditetc de setores
Certa autonomia. Professor st faz o gue estd dentro da hom awda paga. Oportunidade de inovagio na educagio e fazer trabatho methor
Vigibnoa Uma vez por més, o Disstas scedémics sbre L zanal diveto de interesse dee. N3z ki comunicagle teversa
informagles dehugares Sferentes. Distingue guem emite. N3o s3o todas controladas peio setor de Comunicagio
3& Ensinz Reigioss = s Formagie Crstd tebsther com missde, viss = veooes, Projetos de sénis seaprowmaT
Lacuna na samunicagie. nio & dans do que faia. Nio vé pess | humanzagie. Comuniads gange
Becfassor ndz tem =spegs. smal. Frs smpohass ra siw fos professoes Crachi sebiioo de pectencer
Facitadores: redes soriais. Whatsapp se mfitra de modo subversivo |quebra gatho na roting da serie|
Campiacéncia. Paciéneia nstitucionsl sagerade. Manifestarin de intengles ¢ intrenses das dioegles
Wiz vé administative come paroeino. Pr . BT Reguer
Todos tem saidrio portudo gue entrezam, professor 56 cecebe horafGuias |Gmite das exiginoias|
Canal ce estuta: superior imediate. comunicagio ndo chegs se ee ndo tver interesse
Niz wi Vderes. Chefes s3c forma de fazer 3 comunidade caminhar nafalta do diretor
Movimentos: Rede, ima pacs being. metedriza, = Dineglio, recorte conveniente
Passoasvew da03uls #vdz smboos Passcas shegsdes 3 secmunc pocsmume

AinformagSoinstitucional é idbnea. E 2 Gnica que interesss Dy

stégias pessoais d 3o

com stividadesd |égio & quasezero  Conguistou luxo den3o prodiuzic e cormgir provas
Por gque eu tenhogue saber que 3 comunidads inteirs estdciente?  NEo contatas & ndo confizem informacies entre pares
O negocio dosvalorescristdos, ndo el ses30 exatamentecristios  Le menosinformacde de guemmanda maiz
Eu identificoum problems clare, mas ndo tenhe solugdo pars spontar  NEo particips de decisSesque afetam o prépritrabalhe
MZo vejo umacomunidade que sbsorveo bemcomum e = dimens3o dsequipe  Procurs, porque sabe que a3 em algum lugarnos e-mails
Agente nem sabe da &res administrativa sendo & por questSo deinfrasstrutura Aguarda, de colegas, movimentos que n3oesto acontscendo
MZo ha cansizde escuts. |50 & bem grave. Duvideriztem cara de queiss oudissidic  Dedics tempo da suls avids doempresndedor que o estudanta vaiter
SolugEo pars melhorarrelscdes & pagar o piso sal=risl & contratar o professorpor todasashorss dasemans  Aproxims o conteldo doscontexios que tem maisrelevands pars o estudants, vids pessosl edilemas ds idad
Professor entende quetem que entrar emsala de auls, dar 3 aulse ir embora  Olhz parso discurse e acha quetem que fazer ums coiss, mas 3 tomada de dedisdo o levasfazeroutrz

ezl No Whatsapp todos sabem, mas hi risco de informagic nds vaiidads
Excesse de tarefas. Retrabaiho. Trabathe duphcsds, meis bow
Nio hi R Cominicagio sbssrve coisas que seram de BH
Pessoas egoistas sem sondigls e tabahar no cotve

chrigatitios e o impostos
Bae@s e senter amesgados oe desizaTents
Mansbras do coistve: comemoragdo de datas
Professor come a0 porthe 2o bater 2 ginal

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Desenho de: E tado 9

Comunicagdo =tr iz=3c dec stuzlizacie, Socomo mundc

Circulam orientacies, normativas, EVE“DS, tem 3 ver com svids pratica/cotidiana. Responsabilidade detodos
E bastante informac 3o, temclareza, tom univocoe & fulgas

Facilitadores: peszoas. Dificultador: ritmo e quantidade detrabalhe, fakade tempu

Mizzdo, visfio & valores: educacdo, formagSe integral, formacioh , ing, comp i omatuslizagie
Acredita ne valorhumane. Ponto devista religioss. Informacgfies sobre o colégio & uma construg 3o na prétics, com tempe
Coeréncizentredizcurse & pratica ndo éunanime. Tomads de decis3o & feitanos setores gestores.

EducagSoverdadeira, inaciana, paraformagSo humana, pars fazer diferenga no mundo 30 objstives da escola e papel social
A escols espers o melhor possivel, ums educac3o de qualidads, um clhar parao slunc

Ezta fazendocerto, s fizer emado slguémvai falar. Ha muite pouco reconhecimentode trabalhe
Recursoshumanoss3o pessoas e aquile que tém s oferecer. E muito mais que banssalérios & bensficios
MNEo existem canaiz de escutas. Disponibilidade & acesso sozdirstores & dificil, depende de azendz

MZo ha liberdade & seguranca pars exprass3c, nem gestic da participacio

Maotivac 3o est3 em fazer o que scradits, gosts, eem poder melhorsralguma coisa

Estruturafisica dificults, mas = hisrarguis strapalihz maiz. N3o h3 ummodelo Unicode gestio

= setores ndo tém clareza de sussfunces & ndo conversamentre si

Tem dividss = ha comunicac 3o entre oz diretores. Lideres intermedisrios ndo temum moments sodeles
Liderezintarmediarios secomunicam com equipes regularments. Ha maischefes doguelideras
Feedback & maiz guandoscontece algo erado. Tem cutresformas de avaliar

Ze 3 pessos acredita, compartilha, colaborz. Acolhids & uma marca do colagic

Zomos capazes de vencerdiferencas e continuar trebalhando juntos spesar dos conflitos

Demandasdecoisas quejdexistem e s5o executadas coma sefossem novidades Q fue ESCUTA?
Partilhazirformaiz de boss praticas. Didloge sobre experiénciss que deram ceno

InterpretacBes diferentes |pessoss em ambientes diferantes recebem informacdes deformaz diferantes)

Pessoas compartilhande informagBes, perguntando guando ndo entendem
Falas sobre "saborear internamente” que n3o se concretizam. Discursc bonita
Pezzosscomconhecimentos varisdos de diversss Sress

Bom sproveitamentodosrecursoshumanozemzalsdesula

PErgum:a parsum & falaque & com o outre, quevai ver..

Cont defor iferentes em cads série

Conformizmas: izse nBo tem jeite, sempre foi assim

Agui & ums esxolz gue pags bem, gue tem recurse

Cuve ums coizs evé scontecendo outrs

Convites pars parcerizz entre disciplinas

Duas vezes oumais a mesma informacc

Elagio informal, ndoinstitucienalizade

Wou ficar marcado

Convitesinsitucionsiz democraticos

Frazos paratramitarcoisss

E'precisu FEvVEr & DUvir 33 pessoss

Farzbenizz sousadiz d= pesquiz=

Muitas informagBes tomam tempo

O fazer junto & aproveitaro recurss humane

Tem gue ter maneiras maizfaceiz de fazer ascoisas
Fica feliz guando slguém scompanhs & dizloga depaiz

Cobranca Pergunts quem & = profissionsis novatos, tenta conversar

OEE”:E de sjuda Tem nas m3os tudo que preciss parafazerum mundo melhor

N3o ﬂitl:f O prépric trabalhe é uma escolha e ndotem dinheir q ugpaguE

Repeticdes Come queremes algo hori i sestop lizdo?

gx?a.s:indas O gue me motive 2 saladezuls, o ambe'!tamaisgnsmsnde esEr
Uvidas

O retarnc positiveque funciona com estudantes, funcions comfuncionarios
Ze o administrative soubesse afunc 3o do scadémico muita coizs serz diferents

O que PENSA E SENTE?

O que FALA e FAZ?

Maiz comunicac 3o dogue em outras escolzs, Cuidsdo & meios diversificados, que stendem perfiz diferentss

Infarmac3e nBe temfronteira. Maisfacil erapide na oralidade. Falia uma comunicag 3o maiz efetiva. M3e ha moviments deidaevolta
Fzlta tempo pars processarasinformactes, depende de rigor pessosl. Nem sempre recebe no tempo que pradiss
Pezzosz com perfil maiz organizade cuidam das outras, masndovionafonte

Emaocdc em relagdo scpréprio trabalho, & verdadeiro. Bem-estar no colézsio

Ha resisténcias relacionadas sodiscurso e 3 pratica institucional

Falta declareza nos critérios detomads de decizsdo. Tem que acreditar que o decididofoi o melhar

O compromisss com o gue 3 escola espera esta dentro de cada um. Duvids 52 58 no caminhe certo. N3o &30 entrar e lerum informativo
Reconhecimento dotrabalho podis ser mais, falts ateﬂ: au

MEo ha necessidade detrazer especizlizms defora. Faltz construcde coletive, opartunidade pars posici pi

Faltz sbertura para cuvir opinifes contrarias & tempo pars gue 3= pessoasse DDSIDCI’IE“ eajudem naconstruciccoletiva

Faz-ze reunides pelo habito e no pela necessidade. Faha parap = participacic

Motivag 3o & umdessfic Quandoo profisionsl n3o esta satisfeito nenhums estratégis d3 certo. Insegurancs. Desdnimo. Estresse.

Ha demaora & dificuldade na comunicac 3o dos dirstores: um sabe, o cutroniosabe Falts corfianca na execuclio do trabalhe, delegacio
Feedback ex2 52 perdendo, dependedo gestor domomenta. Sentefalta. Coordensdor eazsessor pracisam seravaliados
H& consequéncias & medo pars exprassar, Falts sbertura pars owir, scompanhamento e didlogo

Preblemasde comunicaco ne trabalho 380 por tempe curts, dficuldade com os sistemas. Estresse.

ATl dificults & n3ofacilita. Resoluc3ode problemaz identificados esbama na burccraciz & ndo evoluem, provocands desmaotivac 3o
[e modao geral, 2 escolz colaborative, ha bosvontade, falta tempo para dedicar 3 projetos Intereszz em melhorar praticas
Frofizzional novatofics perdido em meio 2 tantaz coisas

Ha preccupacdo em solucionarconflitos e & maizfacil entre pezsoas & niveiz maiz proximes. Depende do perfil do gestar

E2 Moviments cepetitive de receber-swecutar-repasses & sumin, Perda dainformagio no excesso de stividades
il g@%%&caa SMS, Whatsapp. quadtos de avisos, Faciftatiorss: tecnoiogias, meics diférentes, religdo préaims, squipe na mesTs sals
& piastaformas dificsis, trabaihoses. demorsdes. ohscuros, ndo intutves, sxdgem muitos cigues, fungBes instives & que dobram o gasto de pape!
Fasscas stertas, dentrs o fuss. BLSGENSC &LSs, Duts perdidas, stpetands = professooes desigadcs. Evos soedss perfats Sesntendiments
Comissdes x impedimentos 3 participagio. Transmissic do pensaments do gestor, preccupade fom “rompra” & execugdo de suas ideias
Satema amae, sampes, srganiais = faomal esupe nfarmagis suge e setor de deningi e fa movimants faties antre paves
DueT bate o mattes 2 5 Seepdn snuzieds v ovicas rstincas Conssho Dittoe sads omonoTs i cm—ua.,m
Eca receptividade 3 nowstos, preccupagdc dos mais antigos. Pessoas ap Faita
Pessnas atiatias pels burbcracia, compartimentaiizagho, Processos ndo dislogam com a pritics. Retrabaiho
Sxcesso de reuniles Fxas, oms vez por semans ou quinzen, & pemourw pers ewecugdo do trabathe
Bessoasew ceuniic de a6 |Refaddz Pesaziz 2 pocmals g2 Lma hovs e med
Confites nde slo fraquentes rescividos, sew instinciss formais. Pessoas tistes, moladas, dfferentes
Lideres intermedidrios preccupedos em trazes demands, aSnhar e cumpsin. sem scompanhan
Preccupagio maior com o por i, tarefas. do que com reconheciments de trabatho feito
Sstratigis Sfecenter = oo e ser s proceser spizads Sfenents e osadi seve
Agles diferentes do discumso institucionai. Comodisma. Descrenga. Faisidade
Tarefas conciuidas e iniciadas sem avafiagin, sxoeto se der errade
Atividades prosimas e estratésias de informar com antecedéncia
Mtz paneaments. Stotopds fe teeefs rds meatice
Diregic ausente, mas aberta a0 didiogo se acionads
Escuta informal na equipe dos poucos que faam
Administrstive = prestador de servigos
Liderss juntos apenas em rennides
Bezocrs bumans Sespeesigac
Motivagio st por saliric
Grups ndo envoivida

Abre m3o de cutrzescols

Faz coisas demais

‘Wai & volts em um setor varissvezes
Adequs projetos 308 recursos
Refazo proprio trabalho

Fics =lém dohorsric

N3ofica um dis ser ler oz e-mailz
Procurs uma pessos, um recursg, endoachs
Convida p que temi omuns
Tentz = prweim rrecursos|pessoas) intemos na propriz equipe

Enviz 3 informac3e novamente quando percebe divids

Contribui como conhedmento para & vida dosalunos

Busca conhecer 3 pratics do outro & e colocar nolugar dele

Ze apresents 3 profizsionsis, mostrs processos, leve em setores

Intermediz conflitoz. Olh2 2 pessoa. Escutzcada parte

Tenta reconhecero trabalho dos outros guando ex3 conduzindo slgums stividsde

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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ComunicacSo = Expressies, parainformar Comunicacdo nBot3o afinads, depende doperil decads passoa
Rezponsabilidade n3c é sodo setor de Comunicacde, édas pessoas que est3odentrodas atividades, ndo & sd docolégio Tem pessoas que nioquerem contribuircom 8 comunicsc3o, ndo querem outem medode mudar
Circulam muitasinformagfies, pas=ando da diretoris 3o setor de Comunicacie &lzumas pessoas recebem asinformacies & ndo comunicam
Tem assuntos quetemclareza, maschegam endmada hora Pezzoss pensam gue s escols quer escravizs-las
Dificultador: perfiz peszoaiz Fezzoasficamno introspeciodelzs com dividas
O preprie trabalho sjuds o colégio slcancar 3 mizsSc, mas temclareza sobre o que s escolz espars Divids sobre s guslidsde ou se &2 pessos quendosetocs
C=valoreszds escols s¥o ozquetrazdentro desiantesde entrar no colégio Tem gente quendc estE nemai
Leu, masndo gusrdou oz objetivezda escals Tem gente quetem entendimento para recsber 3 informacio
NZo exizte reconhecimentodo trabalho Tzm gente queszndo chegarum faclitadornelz = comunicac o ndo scontzce
0= recurses humanostém avercom cads gestor gue entra na escolz. M3o hacritérios pars contratacBo denowvatos A puvidoriz era um setorde reclamacdo, ndo contribuia com a3 relac3efuncionario x direco
W&o existem mais cansiz de escuta. Existem filtros pars diminuir 35 demandas pars s direcio Alzumas coisas s3o filtradas e descartadas no nivel das lidersngasintermediarias
Ha em niveiz estratégicos na gestdoda panticipac 3o Algumas stividades propostEs pelo colésio ndotem s ver
“olume de trebalheintefere na comunicagdo, mess estruturafisica ndointedfere 1005 “Wolume de trebalho depende do perfilde cads pessos
Algumas sreasndo 52 comunicam porgue seus diretores n3o s= comunicem. Comaondo scontece entre eles, ndo ha entre subordin sdos Ze conversar e intersgic & possvel estar onde guiser
4 comunicscio scontecedentro decada srea, masndcentre areas Algumas coisas s30 informadss, mas a: pesseas ndo sbsorvem
Feedback o quando sconteceslge evocdtem gue mehorar o que PENSA E SENTE? Peszoasofendidas porgue sinformacdoentre diretorias ndo scontecey
Hz lideres que ssbem comunicar com =us equipe Cepende da pessos, buscar meios de subir na empresa
0 académice ndo tem o entendi queprecisater do inisrative Cando oportunidade para o fundonario que ests dentroele sz engaja melhor
& produtividade depende do gestorgue ests liderando 3 reunido r - H& falhazna comunicacdo entre pares, na base, dependendods parfil pazsoal

O setor & umafamilia
Ha magoss, porque 33 pessaaslevam e profissionsl pars o pessosl

N3o ha formas institucion slizadas de gerir conflitoz

Sou humane, possa falhar O que ESCUTA?
Erz 3=zim, vaizer 3=sim

Infarmagdes contranas nescanais informais

R&dio pedo fals maisrapide gue osmeios oficiziz

Voo & importants pars escclanasus sres

Q que Vﬁ 7 E-mail, Portal, SMS, guadros, TV, Estratégias do setor de Comunicagdo. Caminheos pamterinformacdo

Muitaz informacBes: regras, noscanaizformaiz & de cardter pessosl nozcanaiz informais. Publicos diferentes & dividido
W&o vé coeréncis entre discurso & pratica. Mudangas de fors, do governo, da educacSe, da RIE interferam nos chjetivoz da escola
Chefes subordinados. Gerentes 550 filtros no scesso sosdirstores. N¥o vé gestdoda participacSoem niveis operacionais
MNEo est3visivel onde estdo seus pontos positivos, negativos, comamelhorar 2 o que o colégic pode fazer. VE emas

MNEo & um colégiomais, é uma emprasa Q que FALA e FAZ? Falhaznz comunicag 3o, Gruposde e-mail guetem gue reproduzir pars guem nde tem acessa & noofazem
Coizzsndo resolvidas sersm conversas depeldc Ficz sntenado N&o wé incentivo, nem oportunidades de “subir’ na emprasa. Olhar preferencial para profissionsl defors
Participac3c por meio de converzascom slgumas liderangas Eprostive nte vem 3 escola 58 bater ponto & ir embors, sem compromisse com o servico & que ndo s& posiciens
Converzas atravessadas Busca gualificacio M2 v&, nSo existe recursos humanes. Olharvoltade para o mercado e n3o para passoas
Criticas N3o apontaerros Falts tempe pars =5 stividades docolégio. Impactefinanceiros nas stividades pessoais
Informagfes para prejudicar ‘ai diretoemaguem precisa Pessoasndo contatam o setor de Comunicacio. Faltade atengdo éfontede erros

srezs nosetor guants 3o plenejaments, distribuico de stividades & avalisg3c
Fezzoas sem metivacio pars trabalhar g/ou trabalhando 58 pelo saldrio
MEo vE o gue represents n= escola. Setor évisto, mazpessoaznde
ziraznacomunicacis deliderancasintarmadisrias e equipes
RelagBez menos i mais pr

Infarmacfes restritss & entraves entre dirstoras
Interacioe entregs de qualidade no setor
Cizlogo frenesovolumedetrabalhe
hefes indodirets 30 scadémico
Reszizténcias entrepares
Cumplicidade
Grupinhos

D3 o melhorne setor gue st
N30 ze incomoda com o ambiente
Tents deikar tudo muito transparente
Compartilhz stéo queé estratégico
Frocurs informacio antesque sconteca afalha
Tentas stendertodas 33 expectativaz da direciio
Mic fago partedaquile Dentre do setor, tenta comunicar 3o maxime
IndicagBes nem sempre d3ocertc  TENta corrigiraomaxime esemos |pessosis)
Tem que ter "maldade” para conseguir ascoisas 18 "maldade” paraconseguiro que quer/preciss
Passoas ndc percebemou ndo querem perceber informagies Frefere nic |'rc! uandoé pararesolverc problams pessoal
Gostaria de sair dosetor que estd e ser desafiado afazer melhor  Fara o gueestafazende para resolver o problema das pessoas
Ha snos atrés o colésioolhava o funciondric @ davaoportunidade  Tenta participar das atividades propostas pela escola notempolive
0 Colégic investe demais em comunicacde € s gentendo vé comunicagde  Fura ofluxe normal da hieramuia parafazera i"'“""‘laﬁﬂ chagar onde precisa
0 que vocé trowse de bom para o colégiocom a cportuni guerscebeu defazersssspesquizs?  1ENE3 intervir am conflitos, trazer pars perte, parandc chegar em instancias maiores

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Desenho de: Entrevistado

CoamunicacSe = clarezs, slinhaments, cbjetivid ade, transparéncis. Prassuple sfetividade das pessoas Comeca no gestor do processs.
para o setorde comunicagdo. Chjetivairformar. © colégio n3o =2 comunica come deveria 2
ded stor do ede todos. Vaida altalideranga em direc 3o acs nivels mais baismos
Aguzntidedede ifformacdo nSo édemais, mas precizade um tempo
As pezzoastém que tercuidade com o que falam. © problemsa ndc & acomunicacBo & sformacome se utiliza delz
MizsEo, vis3o & valores: excelénciz académics, formagdo humans, cince 'C's". Ha identificac 3o comos valores da escolz
C préprio trabalthe tem de estar slinhado com o gue = instituigSs acredita
Reconhecimento dotrabalho ndo acontece como tempodessjade
Recursoz humancs ndo fundons como setorde recurses humanos, com todas a5 possibilidades de sgregar valor
Exiztem possibilidades & canais deescuta. NEo zabe 52 a3 pessoaztém liberdade 2 seguranga pars se axpressar
O aceszomos dirstores ndeo & muits f3dl, nem linear
O gestortemde teralguém que passe essatranquilidade, deumcanal de converss
Mo momento deescuts, preciss ficar claro gue slsumas decisfes n3o 3o colegiadas
Extr & Wide com ativi propostas pelocolégio
Estruturafisica ndofavarece acomunicacdo e o ambients depende do perfil dogestor do mements
Coisasinformativas seriam resclvidas com um simples comunicado
Comunicagdo entre liderangasintermedisrizsflui no nivel pessoal. Com equipes scontece & & muito mais facil
NEo ha feedback deforma sistematizada
Errcs no trabalhoests calcada no scimulo de coisss e volume detrabalho
O resultado éconjunte
O Mucleo de EducacBo pars = Paz é pars excepcionzlidades

Distanciz entre = falz de uma ge=tdo participativa & o que scontecenareslidade
Zomas gestores, masfaha informacio parafazer sgestdo
M3cfalamesnada porgue ndosabiamos == podiafalar
Feedback positivo, que nBo corresponde 83 ocportunidades
MEc ha sdesfosocMucleods EducacBoparsa Paz
Infarma¢Ses chegando por caminhos informais
Echamado parafalar dezlgo quedeu emrado
InformagBes estratégicas encima da hora

Wocé manda poucc e-mail

Burburinhes

Leituras equivocadas

Converzas paraslelas

O que ESCUTA?

Agzcolz demors parafalar

E convidado na hers deo "osso”
Temos de parsr de trabalhar em onds
MEc tem que esconder informag o

Fc:fuc_as Fede pars sermantidoinformado
Nio & 3 escola gue eu trabalhe NE#c concordacomcenaz avaliaghes
Ruidos O que estou fazendo agui? [Em reunides)
Convitezparatrabalihosdurcs Eu n#o tenho gque replicar tudo quechega sté mim
Cumpra-ze

Concardar ou ndo éum direito, mas n3e significa estar contra

Ze tiver de pedir sutorizacio parstudo suafung3cndotem sentido

Tem dividaz na comunicacle entre liderangaz intarmediarnias & equipes

Quanto maisclera s informag o, melhor o fluxo detrsbalho, cotta o ruido

O bom gestor & aguele que, guande estafors, tudo funcions normalments

0 jeito de resolver conflite é conversande, cuvindo averdade dos dois ladas

Dizcurso e pratica ndo conversam. & guestdoda coeréncis pode serumaforms degest3o
Mizzdo, visSo e valorez da escola é o quevejo pars mews filhos. & gente podia explorar melhar

Oz diretorez tém deconfiar gue quem esta gerindo o processo est3fazendo dz melhorforma possivel

Excesso dehistdriz, retomada
Justificativas

O que PENSA E SENTE?

O que FALA e FAZ?

A comunicagdo ndo éeficar porgue 33 pessoas ndo tém costume de s=inteirar d=s coizas, Dificultader: falts detempo e ransparéncz
Frecizztrabalhar como ferrmments de formacie. Pracisa haver parceriz entre o gestore o setor de Comunicacio

Tem informagBes que ndo precisam rodar para o grupetode. Existem varias maneirasde replicar ifformaciio

Zehatra enciz, objetividade, cl desde o primeirs vocécornaoinformal Az veresfaltaclarezs

Falta critérios para selecdo de pessoas para oportunidades. O que & clare da fluidez 3os processos e relacBes

Falts cuidadodo ladoda escola em relagdo 23 atividades propostas. Surfandocinco ondas so mesme tempo. Sufoco. Anglstias
Diferancial: sliar formagio scadémics @ humana. Faka alinhamento de discurso & pritica. Impossivel porgue a3 pessoas s5c diferentes

E excluido das oportunidades interessantes [visgenz intemacionais). Algumas coisas :3ofeitas 2= excondidas

Falta clareza & transparéncia sobre 2= politicas reladionadas so que o colégio faz pelefuncionario, contratacio de noves fundonarios

4z coizaseram maizdites, clarsz e objetivas. Canais de escuts tém efetividade duwidess porfahadeclarezz

Ouvideria era um cznal de instAncia maicr sendo utilizada pars problemas que poderiam ser resclvides diretaments

Faltz maturidade das pessoas pars resolverem suas questBesdirstaments. Medodo quesera feitocoma informacio

Adingmicz grande e intensadeo diz 3 dis & = estruturafizica s3c empecilhe 3 comunicac3e. Falts informacfes da especificidade das dreas
Anglistiz esufoco com aperds detempo e o tanto decoisss 3 resolver dursnte reunifes. Gasta hors que podiz estarfazendo cutracoisa
Comunicacdo entreliderang as intermedisriss scontece por proximidade & necessidade de ajuda. Inssgurancs ne comunicac 3o com equipes
O ambiente & sgradavel, 3pesar detudo. Faltaclareza na scolhida. O profizssionsl novate fica solto. Falts preparsg 3o
C =cezzo sos dirstorestinha de ser maislivre, pare sproximar, facilitare agilizar 3z coizasz

‘Chogue d= dresde umdirstor com = do outro, Comunicaclio entre dirstores e liderengas intermedisrias é magantei3o participade
. procezsosfundamentsis pars sus sres. Feha de sutonomiz pars decisfes que n3onecessitam interlocucio
% Esu rpreendido pelafaha de informag 3o basics pars o seu rabalhe. Poderis participar de determinados processos desde o inicio
\ Comunicag3e entre dress ndo flui. Compartilhaments de boas praticas poderiam ser institucionalizadas
sid=de de sutonomis para resolver conflitos & de cuidadocom sz genermslizacies pars nSo0s potencislizar, Vaidsde nos processos

0 que VE? Grupeo grande de pessoss, sscolzdindmica. Algumas ndoolham, ndo leem. Modosdeser & agirdiferentas
Zetor de Comunicacdo anzlizsa melher forma de comunicar. Redes sociais, email, mensagens, reunifes semanaiz

oucs utilizacde de meios eletranicos na comunicag 3o entre dirstores e lideres intermedisnios. Excessode contato pessos| reunides)
Demera natomada de decisdo, morsidade impactam a comunicac 3o, Informac e circulz antes da comunicac3e oficial

Ferdz de tempo com reunidies e escutas que ndo serSo consideradas na tomads de decisdo ou que mudaro areveliz

Burocracia. Gestdo maizcenrzlizacioque em gestdes passadas. Centralizacio da decis®o em sstores e passoas
essoas sendo escolhidas pars cpertunidades, sem critérios aparentes, recursividade de pessoas privilegiadas
Melindres. Estranha a forma de conducBoda resolucdode conflites, nSo hadefate. Tinhs 2 cuvidoria
Planejsments & distribuic 8 de stividade= de modo a ndo sobrecamegar ninguém. Adesie
Facilitzdores: esruturs erecursos, setor de Comunicacie, feramentas, sagmentacdo
Gargalosnaforma de gestio. |mpactos relacionsdos so pedil dogestor do momento
Fezzoaschegam, csemde pars-quedas em todas asfuncles, sem ssber comao
Infarmagbes incompletas, coisas nSo ditas pordecislo e por morcsidade
Momentos semanaiz em equipe e individusizinstitucionalizados
Cooperacic, mas compartihamentode informacic emithas

ropelos nacomunicacio entre lidersncas intermadiarizs

Frocessos param, sem retomo sobre o que houve

ificil 2zends com diretores, barreirasentresles

Sové rezultados no volume de trabalhe

contratscio deparentes & marco

Convivencis setorizsds

MEc zegurairformacies
Waiatras dainformacio

Fala aberamente ecomclarezs
Acompanha stividades ds equipe
Toma decisfes pala propria "contz eriscn”

Tenta serclarc quande ndc tem s informacdo
Nio conzegue cumprir 23gends, o que programa
Cesviz-sedz suzfuncdo pararesclver problamas
Leitura & interpretacdo dainformacdo querecebe
Adots uma falz clars everdadeirs, ndc esconde
Comeo ndcsabedeondevem as decisbes, fazinferancias

M3o ze nega = participar das athvidades propostas pelo colégio

W&o trabalha spenss pelo emprego, o s3l&rio, o extudo dos filhos

Ze colecadisponivel para stender demandas, mas ple limites.

Triagem, selecdio & descante diante d= quantidade de informacdes

Atuzliza o statuzdas coisasgue estioemandaments pars = equipe

Verifics oz e-mailsantesdeir embors paraverse hademandas para o dis seguinte
Repassaasinformacies que tem, mesmogueincompletas

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Mapa da Empatia

Desenho de: Entrevistado

Comunicacdo interna como estratégia de gestdo educacional 19

Comunicacde =informac3s, ariculaco, integrac3e, intaface. Converzacdo entre diversas dreas, setores, dimensfes.
Umsz ezcols dessstamanhe ndo fundions sem comunicagdo. Hiuma overdoss de informacles e uma defazzgem [na TV Loyala)
Objetive & darfluéncis, gerarintegracdo, constituir corpe, pertencimente, dar efatividade. A expacativa & de mobilizacdo
Equivocadaments, pensamaos que = responsabilidade é doSetor de ComunicacBo. Deveria ser dos dirstores, num efeitocascats
AcirculacBode informagfes & travada, uma ideslizacic da Direcdo pars 3 bass lincluinds Rede), num fluso vertical

4 gestdo optou por uma comunicac 3o maiz secs, objetiva. Cresceram a= contradicdes & divergénaiaz. Dificultador volumedetrabalhe
Misz3c, visdo e valores: excaléncis, quslidade, servigo, lideranga. O propric trabalho 56 tem importincia se articulsde com o des cutros
Grande contradiglo, distandamento e agrevamentoda incoerénciz entre discursoe pratics

Zzbe o que sescolz espera porque conhecs o que faze s instituic3o. Reconhecdimentode trabalho é um desafic

4 ezcolz ndo temrecurses humanes, ndo tem politica de recurses humanos & izs0 e uma quest3c de gestdo, 23 chave.

VizEeo individuslists, pobre, de mercads, de comunicagSo. O smbients nSo 2std bom & ndcha trataments estratdzico institucions| disso
4z liderangsz de ponts tem uma bos & manifesta stitude de escuts. Mo ssbemosfazer feedback estrategicaments, sbandonamesizse
Baixo envaolviments com atividades propostas pels escola. MotivacScé algo conjuntural

‘Wolume de trebalho enorme, estrondeso. Estruturafizsica € um entrave pars s comunicaclo
Flanejamente, disribuicdo & svslizciode stividades esta emcrise. Estamos avalizndo muite mal.
M3o detéma tomada de decizdc & 2las nem sempre s30 de acordo com = participacio

MNEo scertamos ns estratégiz de gerar integracds

O comparti de informacies ndc & uma politica de gestdo, umvalor

Crigem do czos 3tusl st nos profissionaiz novatos.

MEo ha estratégiz de sobrevivencia, subsistenci= & sustentabilidade institucionsl

Rezclucdo de conflites pela politica de panos guentes. NEc ha um modo institucionalizade

Interpretacdes relacionadas a adesio
&g pessoas acham que a informagao dels & mais importante que a das outras
Pessoas mudasem reunides, Quandg falam, & de si, dogueto, ou darprestigio ao diretor
Envolvimentocom atividades propostas sendo milimetrimmente calculado
Compartithamento de informagdes por interesse ou Corveniénca

Compreens3o restrita e fata de aproprisgSo das informagbes

Ser chamado para estar em dois |ugares ao mesmo tempo
N&o escuta ha muito tempoa expectativa da escola
Reticénoas em relagdo aoreconhecimento dotrabalho
Melhor ndofaiar |liberdade e seguranga para expressso)
N&o sefaiasobre confiitos abertamente

Resisténcias s0s “recursos humanos”

N3o sefalado quefoiproduzido nos cursos
Justificativase explicagbes

N&o & chamado a conversa

N&o & indicado a avaliar

Criticas levam pauladas

Diz quediz

O que ESCUTA?

M&o viria sendo fosse sigiloso

N30 damos feedback, damoes pauladas

Ouvidoria sumiue ninguém falou nisso

M&o e luva (valorespessoaise institudonais)

N3o & o meihor tempo em relagdo aremuneragdo

Muita coisaque agentefala seviracontra a gente

0 "buraco” esta entre as |iderangas intermediarias

Temos uma poupanca residual detrabalhar em equipe

Mem sempre o autor paga aconta numa situagdo de conflito
N&o é cobradodedizer o que a escola espera as suas equipes
0 que acontece com o clima & que o gestor ndo & um comunicador

E da cultura jesuitics deixar morrer por inanicio, mas n3o & inacianc

M&o hacomunicagdo do gestor da minha area com 0 estamento que represento
Tem nogdo do resuitado do proprio trabatho, masissondo & dado pelos diretores

O que PENSA E SENTE?

O que FALA e FAZ?

Intensidade no funcionaments da comunicacie. Az pessoasnde sbsorvem. Estd amarrado. Fooo egquivocade sobre 3 responsabilidade
4z informacfes ndo circulam comao = 3ha gestdo acha que circuls

4z informacdes nem sampre geram empatis, nem sempre mobilizam. Falkafluidez & dinamizme, alinhamento. Cificuladores: dima

H3 feridas, tristezs, resisténcia, mede, descrenca, ceticismo em relagio sodiscurss e pratica institudionais

MEo ha umaestratagia de gest3o que pense sobre s clareza do que esper= dofuncionano

4z pEszoEs I sentem pouco reconhecidss

NEc ha perspectiva de retorno 35 escolas das pesquisas emcurss

Clvidsszobre = sfetividade ds escuts

Estratésiz degest3o perversa, marrerpar inanicde

Feszoaszndc tem encontrado segurangs parafalar, tem mede, ndo se sentem livres pars =2 posicionar, fingem concordar
AmotivacSe parao trebalho astdfraca e o volume de trabalhe & umdificultador

0= meics ndoresolvem empedilhos de estruturafisica

D ambients & detensdo eresisténcias. Faltz visSoholistics, do tode

Acomunicacdo entre liderancas intemmedizrias depende do perfil de cada gestor

H= um enzezs=mento no plansjamento, divisio & avalizgdo de stividades

Fico come chato s cobro participacio em decisfes que sfetam meutrabalhe

Az peszoas 5 spropriam dogueo gestor Zers

Erres no trabalhedecorem deum climavidado

Os profizsienais novatos saem deencant parz 3 per i Falta i do processode imersdo

NEo someszgualificados na rescluc 30 de conflitos. Gente sofrids, doids, insegurs

0 que Vﬁ’} Padrio divergente na comunicacSo dediretoras com liderangaz intermedidrias, repercute no trabalhe
Zobrecargs, stivisme, presss, curto praze, emergéncis & urgéncias. O que est3 numa panta nlo chegs aoutrs
Conflitos e antipatias. Clima organizacional afeta 3 comunicac3e. Todo munde comunica. E-mail corporativa, SME, Site
stracdo da qualidade, perds davalidede da informac3c eresisténcias. Fercepedo reduzids, imprecisa & aproprisc3o precaria
EE0Or istas, individuzlistas, especisliztas. VisSoresrits 3 sus drea Segmentac 3o da comunicacBoentre sreas
Fanelinha entre pares. Grupos metivados por interesses particulares, grupos guefazem = "caveirs” do Colégio

arizs salinhas. Excesso & burccratizacd o do plansjaments, pelo emeszode atividade. Dperacionz| muitoforte

Facilitadores: meios, padric. Peszoas ndos3o vistas, sfastamentos. Cegusirazemralac3c aRH

Comunicec3o entreliderangas intermedidrias € reflexodo modelo donivel hierdrguice scima

3da diretor nz sua. Reflesos nos niveis sbaixo. Contradicdo no trago de gestdo muite =&riz

formacdo institucionsl 2 em funcde de eventos. Crizse s slgo deixa deserveiculzds

ndaz confirmadas encima da hora. Sobreposicdo e superposic3ode atividades

mada deinvestimentos em cursos, sem transformar em capital agregado

wolvimento defachads em atividades da escols, pars darsatisfacie

peracdo e compartilhaments por mesmas pessoas e modes

rio pouco estratégicn de desenvolvimeanto institucional

Fe motivadas, ou emfuncleschave, desmotivadas

Falta contrepartida pelo custeio de estudos

cizfes sem participac 3o do envalvide

nfarmag 3o do novato & informal

gjzdo ndo retrozlimantads

resolver conflitos.

oas embotadas

Participae esforga para tornaro mais participative possivel
MNao faz parte de nenhuma panelinha

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Comunicacdo interna como estratégia de gestdo educacional

Desenho de: Entrevistado
13

Mapa da Empatia

Comunicag3e = informac o, As informacfies comegam = circular no setor gestor do processo/svento, mas nem todas circulam.
Rezponsabilidede detodos osfunciondrios

Az informacdesde maior interesse s30 sz de setor de Pessoa|, == pessosis easdefuncionamento da escolz. 330 clarsse nuncateve
divids guanto 3 veracidade

4 escola ndo secomunicatanto quanto poderiz

MizzEe, vis3e, valores: formar um bom cidad3o para c mundo. Chjetive & educarcom exceléncia
Tomads de decisdo segue critérios edadostacnicos

NEo ssbeseests funcionando 3 owidoris

Az p &m liberdadede -, segurancs ndo

Ccolégio ests pusando pars 3 participacde agors, podevoltar 3o que ers antes

D3 pars condliar 3 participacdo com alsumas stividades propostas pelo colégio

Motivag3o parao trabslho: faze o que gosta. Gosta detrabslharcom jovem edozcolegas
Ovolume de trabalhon3cintedare na comunicaciic, maszestruturafisicada uma strapalhads
4z vezes faltaslgumainformacio dasliderancaz intermediarias pars suss equipes

NZo ha participacSe formal, institucional, nastomadas de decisSoque afetam o preprictrabalhe
Tem maiz chefezqueliderss

A= reunifes ndozdo produtivas

Comentarios positivas sobre 3 integragio das areas {jornada comunitaria do SGGE)
InzatisfagBes com chefes, salrios

Informagdes distorcidas ecominterpretacies de terceiros

Conversas informaizcom o superiorimedisto

E atendido quandosolicita algs a cutradrea

Troca de informaces ne grupe [Whatsapp equipe)

Cemandos

O gque ESCUTA?

Adors =5 stividsdes proposEs pelz escols

NEo pode reclamar defeedback

Munca foi chamade para dar cpinido

Teve informacfes neceszarias guando sdmitids

A uniczsgde entre dirstores & liderancas intermedizrias deve ser nos minimes detslhes, s malher da escols, porgue tem muitas.
reunites

O que PENSA E SENTE?

O que FALA e FAZ?

A comunicagdo pode melhersr. Faltainformagdode setorpars setor
Hz infarmacies que n3c s80 passadas paratodes, poderiz sermaiz amplo. Foderiz ter maiz informacies, sbrir para mais setores
A mizz3o, visSo e valoresdaescolando & 35 luco
A escolz executa o quepregaem relacio deducacdo
C= beneficios s3c parsdarum sgradeo o funcionario, pars ele se sentir valorzade
Ha mede de retzlizcio para se exprassar
& participacio ndo & sistematizads
Faltz tempe pars participarde stividades propostas pelo colégio
Cistdncia fisica & um obstaculo 3 comunicacde

AcomunicagSo com sequiped ded=lideranca inter i
Poderizterinformacfes maiz completas pars gjudar mais
Algumas reunites s30 desnecessarniss, h3 coisasque S sabequetem que fazer
Profizzignais novatos s8o cooptados porgrupes

Tem muitas reunides dedirstores com liderangas intermediarias, est3c sempreem reunides
W&o exists padronizacdo ds comunicac 3o de lidersncaz intermedidniss e equipes

O que VE?

Algunz p ionsiz novatos s30 ap & esti0 sempre scompanhados
Uma stividade especifics em que houve participacdo de todos os funcionarios
Liderangasi igriszligando pare oz outras etrocandei Bez
Antes eram divulgad i doscoor agorando
Coordenadorchamar professor para rescluc 3o de conflitos

E-mail, SMS

Coordenadorprender informacies

Jateve maizinformacBes, agors émenos agors

O colégio d3 opertunidade pars o funcionaric mudar de sstor
Fica semver pessoas pormuite Empo

Reunidio ¢ dos diretores

4lzumas liderancas intermediarias ndo sbrem informacies
Um par ajudando o outro

&credita no oficsl stéque prove o contrario
Frezenca emreunifes és0 protocolo

Procura fazer bem feite e estar bem informado
Aczlma ospaiznervosos

O3 spoic sosprofessores e sozslunos

Fecorre sc setor de pezsos| pars obterinformagdes sobre bolss de extudos
13 procurou 3 cuvidoria & teve retome

Tods vezgque procurou osdiretores foi recebido, dentro da sgends deles
Farticips de slgumas stividedes propostas pelz escalz

Tents stendercolegss, mesmoquande ext3 sgarrado pelo volumede trebalho
Socorre quem preciss & pede sjuds

Substitui outras pesssas quande necessaric

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA 22 ETAPA — ETAPA
QUANTITATIVA

Nesta etapa, apresentam-se os resultados das respostas ao questionario
estruturado aplicado a totalidade dos empregados da escola, por meio eletrdnico, com
o objetivo de aferir, de modo geral, os principais achados da primeira fase da pesquisa.
Ao todo, foram sete questdes fechadas, em que cada respondente deveria marcar
apenas uma opcéao, conforme o Apéndice D. Do total de questdes, uma referia-se a
identificagédo do perfil profissional, duas versavam sobre compreensdes sobre o tema
e as demais apresentavam uma escala de satisfacao relacionada a quatro blocos de
informagdes examinadas em profundidade na primeira etapa. O questionario foi
enviado ao endereco eletrénico corporativo de cada funcionario e ficou aberto para
resposta durante 20 dias (11 a 30 de julho de 2018). Ou seja, foi remetido a totalidade
de colaboradores, ou seja, os 353. Foram obtidos 175 retornos, o que corresponde a
uma taxa de adesao de 49,53%.

Questao 1: “Eu me descrevo como:”

Grafico 1 — Identificagao do perfil profissional

45%
40%
35%

30%

25%
20%
15%
10%
5%
0% [ |

Professor Profissional ndo- Lideranca da area Lideranca da area Lideranca da drea de
docente Administrativa Acad@mico-Pedagdgica  Formacdo Cristd

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

Dos profissionais que identificaram o seu perfil, conforme demonstrado no
Grafico 1, o grupo com maior participacao foi o de professores, 40%. A area com o
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maior numero de respondentes foi a académico-pedagdgica, se somados 0s
colaboradores docentes e suas liderangas: 65%. Os numeros nao sé demonstram o
interesse dos grupos, mas também refletem a vontade/necessidade de expressar sua
opinido sobre o tema. Todos os funcionarios recebem um endereco de e-mail
corporativo ao serem admitidos, mas nem todos tém como acesséa-lo de dentro da
escola, por ndo terem uma estacgdo de trabalho pessoal. E o caso dos empregados
dos setores administrativos de Limpeza, Manutengcdo e Segurangca, que somam 70
colaboradores.
Questao 2: “Comunicagao para mim é&:”

Grafico 2 — O que é comunicacao

70%
60%
50%
40%
30%

20%

.-

Todas as Um caminho  Uma informacdo 0 Um conjunto Um setor que
alternativas  [processo) para transmitida as relacionamento  (sistema) de divulga
acima fazeras passoas, entre as pessoas canais, tais como informacdées por
informacdes independente do TV, radio, mgziosimpressos
chegarem até as meio ou computador, 2 eletrbnicos
pessoas caminho smartphone,
utilizado para distribuir
informacdes

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

De modo quase unanime, aqueles que responderam o questionario entendem
a comunicacao dentro da organizagcao como algo complexo, que envolve processos,
sistemas, informacdes e um saber técnico de dominio especifico, mas também o
relacionamento entre as pessoas. Foram apresentadas varias alternativas,
destacando esses aspectos separadamente, mas também uma alternativa que reunia
todos eles. Ela foi a mais escolhida.

As quatro questdes seguintes foram verificadas por meio de uma escala de

satisfacao, variando entre 1 (pouco satisfatéria) e 5 (muito satisfatéria).
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Questdo 3: “A COMUNICACAO DO COLEGIO LOYOLA com os seus

colaboradores é:”

Gréfico 3 — Comunicacao do Colégio Loyola com os colaboradores

2% 6%

R -

= Nivel 1 (Pouco satisfatoria) = Nivel 2 = Nivel 3 = Nivel 4 = Nivel 5 (Muito satisfatoria)
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

No quesito COMUNICACAO DO COLEGIO LOYOLA com os empregados,
melhor avaliado entre os demais, o nivel 4, na escala de 1 a 5 entre pouco satisfatoria
e muito satisfatoria, corresponde a percepc¢ao de 38% dos respondentes. Somados,
0s niveis 4 e 5 demonstram a percepcao de 62% dos participantes. Juntos, 0s niveis
1, 2 e 3 representam a percepcao de 38% dos respondentes.

Questao 4: “A MINHA COMUNICACAO com o Colégio Loyola é:”
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Grafico 4 — Comunicacao dos colaboradores com o Colégio Loyola

17% >% 5%

39%

34% .

= Nivel 1 (Pouco satisfatoria) = Nivel 2 = Nivel 3 = Nivel 4 = Nivel 5 (Muito satisfatoria)
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

O grafico reflete a percepcao dos entrevistados da primeira fase da pesquisa.
Guardadas as ressalvas apresentadas na anadlise dos dados da 12 fase, o grafico
mostra que a visdo dos entrevistados € de que a comunicacado formal estd em um
nivel mais satisfatério do que a comunicagao no sentido inverso, a comunicagao entre
colegas e a comunicacao entre areas, como pode ser visto a seguir.

Sobre 0 aspecto COMUNICACAO DO COLABORADOR com o Colégio Loyola,
39% dos inquiridos percebem-na no nivel 3 da escala entre pouco (nivel 1) e muito
(nivel 5) satisfatoria. Somados os menores niveis da escala, 1, 2 e 3, o resultado
representa a percepcao de 49% dos participantes. Os niveis 4 e 5 representam a
percepcao de uma parcela ligeiramente maior: 51%. Esse item também reflete a
percepcao dos entrevistados capturada da 12 fase, em relagdo a inexisténcia de
canais formalizados de escuta e participagdo dos colaboradores, a dificuldade de
acesso aos diretores, a inseguranca para se expressar e a baixa incidéncia na tomada
de decisdes, tanto de carater institucional quanto as especificas do préprio trabalho.
Ela reflete de modo consideravelmente negativo na sua resposta as proposicoes
institucionais na forma da motivacdo para o trabalho e de envolvimento com
atividades.

Questao 5: “A COMUNICACAO ENTRE COLEGAS DE TRABALHO no Colégio
Loyola é:”
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Gréfico 5 — Comunicacao entre colaboradores do Colégio Loyola

16% 3% 7%

[

29%
45%

= Nivel 1 (Pouco satisfatoria) = Nivel 2 = Nivel 3 = Nivel 4 = Nivel 5 (Muito satisfatoria)
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

Em relagdo 8 COMUNICAGAO ENTRE COLEGAS DE TRABALHO no Colégio
Loyola, o nivel que representa a visdo do maior numero de respondentes € o 3,
correspondendo a percepcao de 45% dos arguidos. Juntando os menores niveis da
escala, 1, 2 e 3, a soma revela a percepcao de 55% deles, indicando que a maior
parcela de entrevistados percebe esse quesito, referente a comunicagéo interpessoal,
em um nivel mais baixo da escala. Esse dado também ficou evidente na 12 fase das
pesquisas, em reflexdes quanto ao compartilhamento de informacgdes e a cooperacao
mutua relacionadas mais especificamente a execugcado das atividades do dia a dia.
Esta muito relacionada ao modelo de gestao e ao estilo de lideranca.

Questdo 6: “A COMUNICACAO ENTRE AS AREAS ACADEMICO-
PEDAGOGICA, ADMINISTRATIVA E DE FORMAGCAO CRISTA no Colégio Loyola é:”
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Gréfico 6 — Comunicacao entre areas do Colégio Loyola
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= Nivel 1 (Pouco satisfatoria) = Nivel 2 = Nivel 3 = Nivel 4 = Nivel 5 (Muito satisfatoria)
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

A percepgao dos empregados sobre a relagao entre areas é a que se situa nos
niveis mais baixos. Nao havendo uma boa comunicagao entre as pessoas, o reflexo
na comunicagdo entre elas € inevitavel. O nivel 3 representa a visdo de 41% dos
respondentes. Juntos, os trés primeiros niveis correspondem a percepg¢ao de 60% dos
participantes, demonstrando onde se localiza a maior insatisfagéo dos respondentes,
no contexto desse levantamento. Do total de respondentes, uma parcela mais baixa,
40% dos empregados, posicionou esse quesito nos dois niveis mais altos da escala.

Questao 7: “Na minha opinido, a responsabilidade pela comunicagdo no
Colégio Loyola é:”
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Gréfico 7 — Responsabilidade pela comunicacao do Colégio Loyola

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%

10% .
0% _— _— _—
Todos os Setor de Diretoria Setor que tem Liderancas
colaboradores  Comunicacao informacdo para intermediarias
divulgar

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

Os resultados do questionario demonstram o grande potencial de crescimento
para a comunicagdo interna do Colégio Loyola. Nesse aspecto, o resultado da
“Questao 7” aponta um dado facilitador. Do total de empregados que responderam o
questionario, a maioria (79%) entende que a comunicagao interna no Colégio Loyola
nao é responsabilidade de uma Unica pessoa ou de um setor especifico, mas é
responsabilidade de toda a comunidade. O retorno demonstra ndo s6é o desejo e a
predisposicao dos empregados de participar e contribuir, mas também a decisao

acertada na escolha da metodologia aplicada nesta pesquisa.
4.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS DA 32 ETAPA

Neste topico, apresentam-se a andlise das percepcdes dos entrevistados a
partir dos Mapas da Empatia, bem como os pontos passiveis de melhoria identificados
por meio de Quadros de Proposicao de Valor e que subsidiaram a composicao da
proposta de intervencdo. Ambas as ferramentas colaboram para uma avaliacédo
qualitativa, em profundidade, das questdes colocadas nesta pesquisa.
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4.3.1 Mapas da Empatia

Os treze Mapas da Empatia na secao 4.1.7, correspondendo ao namero de
entrevistados, foram agrupados conforme o nivel da hierarquia organizacional do
pesquisado: estratégico, tatico e operacional, sendo este ultimo subdividido em
operacional e académico. Os agrupamentos deram origem a quatro novos diagramas,
cada um correspondendo a uma persona do grupo social pesquisado, conforme
sugerido por Osterwalder e Pigneur (2011, p. 131).

Esse recurso foi utilizado visando-se permitir uma melhor identificacédo e
compreensao do perfil do colaborador e das percepg¢des de cada subgrupo de modo
que a construgdo da proposta de intervencao fosse guiada a partir do olhar dele ou,
pelo menos, inserindo-se a sua perspectiva, em consondncia com a proposta
metodoldgica de Osterwalder e Pigneur (2011, p. 128). Coerente com a visdao da
comunicacdo como condicdo humana, proposta por esta pesquisa, o Mapa da
Empatia mostrou-se como uma metodologia de analise das respostas dos
pesquisados que coloca a pessoa em primeiro lugar para converter suas
necessidades em demandas executaveis.

O Mapa da Empatia é um quadro composto por seis areas correspondentes a
seis perguntas basicas. A area “vé” concentra informacdes sobre o0 que 0s sujeitos da
pesquisa, nesse caso os empregados do Colégio Loyola, observam em seu ambiente:
caracteristicas, pessoas que o compdéem e seus comportamentos, bem como
problemas que encontra. O campo “escuta” compreende as influéncias do ambiente,
a partir da fala das pessoas que estédo ao redor, pares, superiores imediatos, liderados
e a alta liderancga.

Os campos “pensa e sente” tentam desenhar o que se passa na mente dos
sujeitos da pesquisa, o que é realmente importante para eles, suas emocodes e
preocupacoes, sonhos e desejos. As areas “diz” e “faz” tém em vista o comportamento
do sujeito da pesquisa, suas atitudes e o que pode estar dizendo a outros, no mesmo
ambiente. Dos Mapas da Empatia das personas do Colégio Loyola, contendo
informacgdes basicas extraidas das respostas dos entrevistados, foi possivel identificar
e retirar, para o procedimento seguinte, as principais dores e ganhos de cada uma
das quatro personas correspondentes aos principais publicos internos.
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4.3.1.1 Mapa da Empatia: persona “estratégico”

Mapa da Empatia 14 — persona “estratégico”
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Considerando as respostas dos diferentes pesquisados, verifica-se que a
persona “estratégico” vé um ambiente segmentado, em que as instancias hierarquicas
funcionam como barreiras a comunicagao. A estrutura hierarquizada reflete-se nos
niveis abaixo limitando o transito entre profissionais de setores diferentes,
especialmente entre liderancas intermediarias, e na construcdo entre pares, que
praticamente ndo € vista. Os diretores, com variados niveis de objetividade e
transparéncia, sao vistos pela persona “estratégico” (reune a percepcdo dos
entrevistados desse nivel) como ausentes, e, quando presentes, o acesso a eles é
filtrado.

O “estratégico” vé contradicbes entre o discurso e a pratica da escola e
informacgdes institucionais centralizadas. De modo geral, vé nuances na circulacao de
informagdes como filtros, desalinhamentos e vazamento de dados estratégicos,
decorrentes da falta de clareza sobre a padronizagdo nos processos, especialmente
0s de comunicacao, e a identidade institucional. Uma das evidéncias é a falta de
protocolo para reunides e para feedback, estando este Ultimo atrelado a avaliacdo de
desempenho. O “estratégico” vé ainda o regime de trabalho docente, baseado na
hora/aula, como dificultador do processo de comunicagdo com esse grupo, € ainda a
falta de abertura as orientagdes da Geréncia de Comunicacao, sentindo que falta
reconhecimento das liderancas ao setor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

De modo geral, o que o “estratégico” mais ouve sao boatos, ruidos e também
mitos, falsas impressdes e percepcoes, interpretacdes e deturpacdes, duvidas,
releituras e contestacdes, que fazem a informacéao oficial perder o sentido. Essas
tendéncias tém um poder assinalado por Torquato (2009), pois provocam sentimentos
como inseguranga, desconfianca e instabilidade institucional e decorrem, na
percepcao do “estratégico”, da falta de diretividade, objetividade e transparéncia em
relacdo a circulacdo de informacbes. Também ouve informagdes personalistas,
usadas em favor pessoal e para ascensao profissional.

A persona escuta, ainda, um discurso generalizante e nivelador, que prescinde
de peculiaridades. Ao passo que escuta a “radio-pedo” funcionar melhor do que a
comunicacao formal, ouve também que ela pode “melhorar’ se mudarem o0s meios.
“Escuta”, ainda, siléncios decorrentes da descrencga de que a fala possa mudar certas
realidades.

A persona “estratégico” pensa que a comunicacdo formal é vertical e

informativa, respondendo a demandas urgentes. Pensa que circulam mais
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informacgdes nao oficiais do que oficiais e que uma das causas para a lentiddo na
comunicacao formal é a morosidade no processo de tomada de decisédo, cujo modelo
adotado nas diretorias e instancias abaixo desconhece. Ou seja, sente que lhe faltam
subsidios de quem esta abaixo para o processo decisorio, o que lhe deixa em duvidas
em relacdo a prioridades.

De modo especifico, o “estratégico” pensa que a comunicagao nao flui entre as
areas e é ruim entre liderancas intermediarias, que nao ha dialogo entre empregados
e seus superiores imediatos. Essa personatambém pensa que o acesso aos diretores
varia entre diretorias. Sente que a seguranca, a empatia e a liberdade com cada diretor
€ diferente. Pensa que, entre eles, apesar de ja ter sido pior, comunicar continua
sendo um desafio.

Entre as questdes que tem em mente, o “estratégico” pensa na incipiéncia do
processo de inducdo de empregados novatos, na falta de um reconhecimento formal
do trabalho, decorrente de outras faltas, como a de canais de escuta (que poderiam
ser 0s superiores imediatos) e de uma cultura de feedback, e que a motivacao dos
empregados passa mais pelas condi¢cdes de trabalho, enquanto que a sua prépria
motivacdo e envolvimento com atividades propostas pela escola se da mais por
questdes pessoais do que institucionais.

Em dltima analise, o “estratégico” pensa que as pessoas estdo despreparadas
para comunicar, sente que falta momentos de formacao continuada sobre isso, e que
a retencao de informagdes interfere na comunicagédo, sendo uma das variaveis de
falhas no trabalho tanto quanto o volume de atividades, que poderia ser diminuido.
Ele pensa que ha uma expectativa em relacdo a transparéncia nos processos e ao
crescimento na comunicacéo dos gestores com seus liderados.

Sobre o0 que sente, em relacdo ao clima, o “estratégico” disse ser “de guerra” e
que teme pelo modo como as pessoas se beneficiam das relacdes dentro da escola.
Ele também diz se sentir desafiado quando a prépria instituicdo se contradiz e que
sente necessidade de mais investimentos em identidade institucional em funcao de
resisténcias ao que € declarado. Na sua percepcao, falta direcionamento, objetivos,
clareza, fluxo e uso continuo de mecanismos, conteudo formativo e motivacional.

Em relacdo ao que fala, a persona “estratégico” nao tem a resposta técnica
para a execucdao do que estd posto como missdo da escola e, mesmo tendo
internalizados os valores da instituicdo, ndo tem o desejo de conviver no contexto da

escola, colocando limites a atribuicbes pertinentes ao cargo. Ainda assim, €
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carismatico para se expressar € mobilizar a comunidade, apontando caminhos para o
alinhamento da rotina institucional.

Em relacdo a tomada de decisdo, especificamente, além de evitar reacdes
rapidas, devolve questbes para 0s pares para obter mais informacdes, evitando
reacdes rapidas e retardando a comunicacdo, € chegar ao consenso por meio da
escuta. Para isso, procura nao colocar empecilhos para ser acessado e dar feedback,

ainda que pontualmente, aos que estdo diretamente sob sua lideranca.
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4.3.1.2 Mapa da Empatia: persona “tatico”

Mapa da Empatia 15 — Persona “tatico”
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Ao analisar os mapas, considerando as respostas dos pesquisados, € possivel
perceber que, assim como a persona “estratégico”, a persona “tatico” vé um clima
organizacional ruim e um ambiente segmentado por grupos (parentes, categorias
profissionais, setores, tribos etc.), motivados por interesses particulares, dentre os
quais destaca: denegrir a imagem do Colégio. V& que o modelo é de aparente gestao
democratica, porque sé vislumbra liberdade para expressao na informalidade, se se
quer confianca, e ndo em momentos como 0s de encontros semanais em equipe €
individuais institucionalizados.

A persona vé excesso de contato pessoal (reunides) sem produtividade, perda
de tempo com escutas que nao serao consideradas na tomada de decisao (ficando
mal resolvidas), ou que mudardao a revelia, j& que processos em curso Sao
interrompidos sem explicacdo. Nesse sentido, vé as pessoas encontrando caminhos
para canalizar suas percep¢des em canais informais de escuta.

O “tatico” percebe informacgdes restritas e entraves entre diretores, cada um
fechado em sua sala e nos processos de suas areas, 0 que encara como contradicao
em relacdo ao estilo de lideranca inaciana. Esse modelo reflete-se na comunicacéo
de diretores com liderancgas intermediarias e repercute no trabalho. Vé os gerentes,
por sua vez, atuando como filtros no acesso aos diretores. Enxerga barreiras na
comunicacao entre liderancas intermediarias e entre elas e suas equipes, marcadas
por diferencas e resisténcias entre perfis pessoais. De igual modo, vé uma
comunicacao segmentada entre areas isoladas.

A persona vé incoeréncia entre a comunicacao formal e a nao formal, ja que
nem tudo que é dito, proposto, é aplicado na pratica. O “tatico” observa, ainda, demora
na tomada de decisdo e morosidade na divulgacdo de informacdes, que, por vezes,
deixam de ser ditas ou o0 sdo de forma incompleta, deliberadamente, provocando
retracao da qualidade e perda da validade da comunicacao formal e, também, gerando
resisténcias, combate, enfrentamento e questionamentos. Ainda sobre a circulagao
de mensagens, a persona identifica que ela acontece em funcao de eventos (ha crises
se a divulgacdo nao acontece) e que algumas pessoas tém acesso privilegiado a
informacdes estratégicas, liberadas pela prépria diretoria, antes de qualquer
comunicado oficial.

O “tatico” enxerga o grande numero de colaboradores, o desinteresse de alguns
deles e 0 ndo compartilhamento de informacdes por quem deveria fazé-lo, além da
nao recorréncia ao apoio da Geréncia de Comunicacdo, como dificultadores da
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comunicagao interna. Em decorréncia desses e outros fatores, vé diminuir a adesao
institucional.

A persona “tatico” ouve um discurso pseudodemocratico, refletindo a posicéao
pessoal da persona “estratégico”. Também escuta ordens, impedimentos e “sendes”.
Ao mesmo tempo, e em contraposicdo, escuta inconformidades, discordancias,
insatisfacbes, reclamacdes e desabafos, além de burburinhos, fofocas, diz que diz,
conversas atravessadas e paralelas, ruidos e confusdes, desconfiancas e sarcasmo
em tom satirico-conformado.

O *“tatico” nao recebe as informacgdes estratégicas ou especificas de que
precisa para fazer a gestdo. Quando isso acontece, é em cima da hora. Na “radio-
pedo”, porém, escuta a informacao circular mais rapido que nos meios oficiais. Mas
ela circula com compreensao restrita, interpretacéo, distorcéo, leituras equivocadas,
reducéo, desqualificacéo e falta de apropriacao.

De modo geral, o “tatico” ndo € chamado a conversa e a dar retorno sobre
cursos e capacitagdes que subsidia e pensa que a institucionalizacdo do
compartilhamento de boas praticas poderia fazer frente a isso. Quando é chamado, o
objetivo é tratar de algo que deu errado. Também ndo escuta, ha muito tempo, a
expectativa da escola e também n&o é chamado a avaliar os seus subordinados. Se
faz criticas, elas sao punidas, ou ele escuta explicacdes e justificativas. Quando ouve
um feedback positivo, o reconhecimento é reticente e ndo corresponde a um beneficio
concreto, como oportunidades de viagens a trabalho fora do estado ou do pais. Ele
pensa que a escola precisa, mas nao sabe dar retorno ao empregado,
estrategicamente, e que ha muito abandonou essa pratica. De modo especifico, o
“tatico” nado reconhece os assessores pedagdgicos por considera-los pouco
assertivos, “bracos estendidos” dos diretores.

Em relacéo ao que pensa, a persona “tatico” entende que ha uma comunicacao
formal no Colégio e que ela é vertical, informativa, objetiva, e até seca, travada, fragil
e idealizada pela direcao (incluindo a Rede Jesuita de Educacao) e que o seu objetivo
€ imprimir um modelo de gestdo. Pensa que ela reflete uma visédo individualista e
pobre, que ndo tem o compartiihamento de informagées como politica, como valor.
Especialmente sobre a comunicacao da Diretoria Académica, o “tatico” pensa que ela
€ confusa e desestabilizadora.

A persona também pensa que existe uma comunicagao informal e que ela é

excessiva, comprometida pela forma como as pessoas se utilizam dela. O “tatico”
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pensa que ha grande e crescente contradicdo, distanciamento e agravamento da
incoeréncia entre discurso e pratica, que leva a uma perda do sentido de misséao.

Na mente do “tatico”, o volume de trabalho e a estrutura fisica, o ambiente
condicionado pelos perfis pessoais e do gestor do momento, bem como a retencao de
informacgdes por interesses particulares, sao aspectos dificultadores da comunicagéao
interna e que favorecem a circulagdo de informagcdes mal-intencionadas. Para ele,
equivocadamente, pensa-se que a responsabilidade pelo bom funcionamento da
comunicacao é da Geréncia especifica, mas acha que deveria ser, primeiramente, dos
diretores, num efeito cascata, das pessoas que estdo encabecando processos e
atividades, e o que seria um setor de Recursos Humanos deveria caminhar junto
nessa perspectiva.

O “tatico” pensa que a comunicacao acontece dentro de cada area, mas nao
entre elas, porque seus diretores ndo se comunicam, que o acesso a eles nao é facil
nem linear e que a distancia entre a direcdo e a base a compromete. Para ele, o gestor
tem de passar a tranquilidade de um canal de conversa, ainda que se deixe claro que
algumas decisdes nao sao colegiadas, o que nao acontece hoje na pratica. Ou seja,
nao existem canais de escuta, mas filtros para diminuir demandas para a direcao.
Ainda no pensamento do “tatico”, o académico ndo tem o entendimento que precisa
ter do administrativo, e vice-versa, e 0s problemas acontecem por falta de
compreensao do papel de cada um.

Na mente do “tatico”, a comunicacdo dos diretores com liderancas
intermediarias € uma ilusdo de controle. Entre elas, a comunicacao sé flui no nivel
pessoal. E delas com suas equipes, depende de cada um. Ele pensa que a
participacdo das pessoas estda cada vez mais reduzida e que, se elas nao vao as
atividades propostas, ndo é porque nao sabem.

Especificamente sobre as reunides, a persona “tatico” pensa que a
produtividade depende do gestor que esta liderando 0 momento, e que deveriam ser
feitas apenas quando se tem foco, noticia, resultados para passar, enquanto aspectos
informativos poderiam ser resolvidos com simples comunicados. Ele sente angustia e
sufoco com perda de tempo e a quantidade de coisas a resolver, enquanto participa
de reunides. Sente que esta gastando horas em que podia estar fazendo outra coisa.
A expectativa do “tatico” € de que haja redugdo da comunicagdao mal-intencionada e
que a comunicacao formal tenha for¢a de impacto e mobilizacdo sobre a comunidade.
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A sensacéo do tatico é de que os diretores ndo se entendem, que um ou outro
€ mais “dificil”, ndo comungam de valores e principios, ndo gostam de trabalhar juntos.
Essa persona também sente que a comunicacdo entre eles e as liderancas
intermediarias nao é transparente e € macante. Entre liderancgas intermediarias e suas
equipes, € dura e gera inseguranca, dependendo de perfis pessoais, € a comunicagcao
envolvendo assessores é fragil e fragilizadora. Nesse nivel, para o “tatico”, é que
algumas coisas sao filtradas e descartadas. Em relacdo aos diretores, ele sente que
0 acesso precisaria ser mais livre e que a falta de tempo é um dificultador para isso.

De modo geral, ele percebe que a comunicagdo funciona com bastante
intensidade, mas ndo é bem executada por todos, que ha falhas entre pares,
especialmente na base. A impressdo do “tatico” é de certo sacrificio. Acha que
depende de cada pessoa e do clima organizacional, impactado pela estrutura fisica e
dindmica grande e intensa do dia a dia. O “tatico” sente que falta preparacéao para
comunicar, para que a comunicagcao seja trabalhada de modo formativo, pois, em
alguns casos, se nao houver um facilitador, ela ndo acontece com pessoas que ficam
em duavidas, dentro de sua introspec¢ao, ou com aqueles que nao querem, ndao tém o
costume ou tém medo de se inteirar e contribuir. Sente também que as areas tém que
entender e valorizar o papel uma da outra, que precisa haver parceria entre os
gestores e lideres e a Geréncia de Comunicacao, para que a comunicagao entre elas
possa fluir.

Sobre a circulacdo de informacdes, a persona “tatico” percebe que nédo
acontece como pensa a alta direcdo — nem todas geram empatia — e que ha
necessidade de frisar e reforcar informacées ao maximo, registrar e monitorar, além
de brifar a fonte sobre prazos para divulgacdo. Sente que 0s meios atuais nao
resolvem empecilhos de estrutura fisica, clima e ambiente e que alguns outros podem
ser incorporados para chegar a todo o grupo.

Especialmente sobre canais de escuta, o “tatico” vé que as pessoas nao tém
encontrado espaco nem segurancga para falar. Elas tém medo do que pode ser feito
com sua informacédo e ndo se sentem livres para se posicionar, por isso, fingem
concordar ou satirizam para “sobreviver”, executando o trabalho pela conformidade. A
Ouvidoria, para essa persona, por se tratar de canal de instancia maior sendo utilizado
para reclamacbes e problemas que poderiam ser resolvidos diretamente, néo
contribuia com a relagédo entre funcionario e diregao, devido a falta de maturidade das

pessoas para a comunicacao direta.
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O “tatico” ressaltou ainda que sente falta de comunicagéo visual. Por fim, tem
a impressao de que ha foco equivocado sobre a responsabilidade pela comunicacao
e que, como anteriormente as coisas eram mais ditas, hoje, no ambiente, ha mais
feridas, tristeza, resisténcias, medo, descrenca, ceticismo em relacao ao discurso e a
pratica institucionais, fruto da comunicacdo informal mal-intencionada.
Especificamente sobre Recursos Humanos, o tatico observa que clareza e
transparéncia sobre as politicas, bem como as atividades para acolhida de
profissionais novatos, precisam ser renovadas.

O “tatico” afirma que o estado do clima da escola é consequéncia do fato de o
“estratégico” ndo ser um comunicador, de nao haver comunicacao entre diretores e
as areas que representam. Muitas vezes, pergunta-se sobre o que esta fazendo em
reunides improdutivas com tanto servico para fazer no proprio setor. Em funcao dessa
lacuna, ha também um hiato na comunicacao entre as liderancas intermediarias e
entre elas e suas equipes. Segundo essa persona, ele pede para ser mantido
informado, mas ndo se sente obrigado a repassar todas as informacdes que recebe,
e ha liderados que nao estdo interessados, embora também receba cobrancas de
alguns deles. Para ele, o discurso e a pratica nao conversam, e essa incoeréncia pode
ser uma forma de gestdo. Embora concorde que nao seja possivel pedir opinido para
tudo, reclama que a escola demora para falar e acha que ndao ha necessidade de
esconder informacéo, pois quanto mais clara ela for melhor o fluxo de trabalho, menor
0 ruido.

A persona fala que o Colégio investe muito em comunicagédo, mas ela nao é
vista, e tudo tem a ver com essa area, inclusive recursos humanos. Nesse sentido, a
fala do “tatico” é de que tem apenas nocao do resultado do proprio trabalho, mas isso
nao é dado pelos diretores. Para ele, ha necessidade de melhorar o reconhecimento
do trabalho, ndo ha feedback, mas “pauladas”. De igual modo, afirma que ndo é
cobrado dele dizer o que a Escola espera de suas equipes. Segundo essa persona, a
diretoria bloqueou a Ouvidoria sem dizer nada e coisas que fala se voltam contra ele
mesmo. Apesar das proprias ponderacoes e da questdo que coloca quanto a
renovagao das praticas e atividades para envolver o funcionario, o “tatico” fala para
suas equipes que elas reclamam “de barriga cheia”.

Diante do cenario percebido pelo “tatico”, ele acata as decisdes e “doura a
pilula” para a base, ou seja, cumpre a obrigacdo, como no briefing da contratacéo, de

fazer a Escola funcionar e garantir a formacao do aluno como o “estratégico” da
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ocasido quer. Se necessario, fica atento e proativo, furando o fluxo normal da
hierarquia, para ir direto a fonte e evitar erros, ou para fazer a informagcéao chegar
aonde precisa.

Certifica-se da informacao antes de falar e, dentro do proprio setor, tenta
comunicar ao maximo, compartilhando até o que é estratégico. Acompanha, monitora
e fala com os gestores. Como n&o sabe de onde vém as decisdes, faz inferéncias,
leitura e interpretacao da informacao que recebe. Diante da quantidade, faz triagem,
selecdo e descarte de informagdes, tentando se antecipar as demandas. Tenta
trabalhar focando no profissional, mas acaba recebendo pessoas de todos os setores
para escuta. Tenta intervir em conflitos, trazer para perto, sem apontar erros, para nao

chegar a instancias maiores.



4.3.1.3 Mapa da Empatia: persona “operacional académico”

Mapa da Empatia 16 — Persona “operacional académico”

EMPATHY MAP - Modelo

..l

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Analisando o Mapa da Empatia dos pesquisados enquadrados na persona
“operacional académico”, observa-se que ela vé uma lacuna na comunicacao interna
do Colégio Loyola, ela ndo é dona do que fala. Observa um modelo de transmissao
do pensamento da persona “estratégico”, preocupada com a “compra” e a execugao
de ideias, que a condiciona a um movimento repetitivo de receber-executar-repassar.
N&o vé posicionamento, nem humanizagao.

Em relacao a circulagéo de informacdes, percebe que ela surge em diferentes
setores de lideranca e que faz um movimento paralelo entre pares, sem controle do
setor de Comunicacao, perdendo-se no excesso de atividades. Vé que o WhatsApp
infiltra-se, de forma subversiva, na rotina da série, agilizando sua dinamica, mas
aumentando o risco de disseminagao de informagdes nao validadas. Vé, também,
reproducao de falas nos e-mails, o que gera resisténcias, ja que ele se torna um lugar
sem interesse e proposi¢cdo. Enxerga uma lacuna na comunicacao entre diretores. Os
sente ausentes, ou cada um numa sala. Assim como eles, no Conselho Diretor, s6 vé
os lideres juntos em reunides. Abordando essa ferramenta de trabalho, também usada
como canal de comunicagdo, o0 “operacional” as percebe como obrigatérias e
excessivas, em relacdo ao tempo para execucdao do trabalho, e nota pessoas
simplesmente ouvindo, sem movimento reverso de fala.

O “operacional académico” ndo enxerga canais de escuta, exceto na
informalidade, na equipe, mas poucos tém liberdade e seguranca para falar. Uma
excecao acontece uma vez por més, quando o diretor Académico abre esse canal
direto, mas de interesse dele. Nao sendo esse, o canal de escuta é o superior direto,
mas a comunicagdo ndo acontece, se nao for do interesse dele. O “operacional
académico” vé, ainda, acoes diferentes do discurso institucional e processos que nao
dialogam na pratica. Por exemplo, as informagdes sobre prazos sendo divulgadas com
antecedéncia que provoca o esquecimento, dada a quantidade de tarefas a cumprir.
Nota docentes sem espaco, sem acesso a meios formais de comunicagdo, como o
telefone, e empilhados na sala dos professores, esperando apenas o horario de aula.

A persona “operacional académico”, de modo geral, escuta muitas regras.
Também ouve muitos repasses de informacdes e ordens por parte de liderangas
intermediarias. Escuta demandas de coisas que ja existem e sdo executadas como se
fossem novidades, além de muitas repeticoes. Também escuta contradicbes no
discurso sobre o0 que se deseja para o alunos, e conteudos repassados de formas
diversas em cada série, em fungcdo de interpretacdes diferentes. O “operacional
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académico” ouve muita fofoca e informagdes distorcidas no boca a boca, expressdes
do que nao corresponde a sentimentos verdadeiros. Mas também escuta pessoas
compartilhando informacdes entre pares, quando ha duvidas.

Especificamente sobre as reunides, ouve dos pares que € um tempo inutil, que
o valor pago nao vale a pena, ja que os temas sdo impostos e o objetivo € apenas
escutar o que os diretores querem dizer. Geralmente, ouve elogios informais, nao
institucionalizados, como reconhecimento ao trabalho. Percebe diretores transferindo
uns aos outros a responsabilidade por determinadas informacdes. Apesar de escutar
que se deve “saborear internamente as coisas”, essa possibilidade nao existe na
pratica.

Dada a expectativa de que a comunicacao funcione de forma menos linear e
atue mais na formacao da consciéncia de “ser Loyola”, de modo geral, o “operacional
académico” pensa que o coletivo deveria cuidar mais do fluxo de informacgdes, hoje
circulando de forma imperativa e seca na rede formal, com a intencédo de informar e
exigir. A persona pensa que ha coisas acontecendo das quais ela nao fica sabendo,
ja que o volume de informagdes circulando é grande e fugaz, com impacto diferente,
para pessoas de niveis diferentes, e que elas compartilham ou retém aquilo que € de
seu interesse.

Na mente do “operacional académico”, ha um gap entre o discurso e a pratica
institucionais. A persona pensa também que o acesso aos diretores nao € facil —
levanta duvidas se conversam entre eles — e que a comunicagao deles com os lideres
intermediarios é linear e em cascata, nao havendo dialogo entre areas. Pensa que, de
igual modo, ndo ha troca entre liderangas intermediarias e entre elas e suas equipes.
Nao ha reconhecimento formal do trabalho e o feedback € melhor ou pior qualificado
dependendo do lider e geralmente acontece quando ha algo errado, por isso nao tem
clareza sobre a expectativa da Escola em relagéo ao proprio trabalho. Além disso, os
pares nao falam no momento em que deveriam falar. Para o “operacional académico”,
nao ha liberdade e seguranca para isso, nem gestao da participagao.

Na mente do “operacional académico, se nao ha reunides, ndo ha
comunicacao, e elas ndao sao produtivas. Para essa persona, a estrutura fisica, o
volume de trabalho, a contratacao de pessoas que ndao tém um minimo conhecimento
sobre a Companhia de Jesus e a Pedagogia Inaciana dificultam a comunicacao, mas
0 que mais atrapalha & a hierarquia. Associados, para o “operacional académico”,

esse conjunto de problemas na comunicacao refletem na formacao dos alunos.
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A persona “operacional académico” sente que falta comunicacao mais efetiva,
com movimento de ida e volta, abertura para ouvir e acompanhar. Percebe que a
comunicacdo é mais do que um comunicado, € uma construcdo coletiva, com
oportunidade para posicionamento e opinido. Sobre a circulacdo de informagdes,
todas com um fundo de verdade, o “operacional académico” ndo consegue mapear 0
fluxo com uma “olhada” superficial. Nem sempre ele recebe a informacéo no tempo
que precisa e tem tempo para processa-la. Qualquer comunicacao fora da hora/aula
lhe rouba algo preciso, ndo remunerado. Soma-se a isso a resisténcia que sente em
relacdo ao e-mail, considerado ferramenta ultrapassada, sem personificacdo (sente
falta da assinatura do diretor), que sempre o deixa em divida.

Sobre a comunicacdo das liderancas intermediarias com suas equipes, 0
“operacional académico” sente que é “roboética”, ja que nao tém “voz” com os diretores.
Com estes ultimos, percebe que o0 acesso aos diretores piorou com o Programa
Sinergia e que eles ndo buscam aproximagdo em relagdo aos empregados. Tem a
sensacao de demora e dificuldade entre eles. O “operacional académico” também
sente que a informacado s6 chega até ele se houve interesse do superior imediato,
percebe intencionalidade na retencdo do saber. De modo parecido, a comunicacao
com 0s pares, para essa persona, € forcada. Ele vé a area administrativa como o
especialista mantido fora do assunto educacao.

Especificamente sobre canais de escuta, o que percebe é que sao indiretos e
filtrados, sente vontade de ir até a Ouvidoria, mas € um canal que nao existe mais.
Acrescenta a isso a percepcao de que a pratica do feedback esta se perdendo,
dependendo do gestor do momento, e, por isso, tem duvidas se estd no caminho certo
e nao nota reconhecimento do trabalho. Experimenta incObmodo e resisténcia em
relacdo a coeréncia entre o discurso e a pratica institucional. Percebe que uma
pequena taxa de informacdes a esse respeito implica acdo e que a comunidade nao
absorve a fala instantaneamente. Sente, ainda, que muitas pessoas nao leem ou nao
se importam, simplesmente ndo querem se informar, e as reunidées acontecem por
habito e ndo por necessidade. Sente que precisava envolver-se mais com as
atividades da Escola, mas prescinde disso em funcao do tempo e porque sabe que as
informacdes vém de um determinado lugar.

O “operacional académico” fala que o que tem de fazer ja esta dito. Ou seja,
entende que tem de entrar na sala de aula, ministrar o contetido e ir embora. Revela

que nao sabe da area administrativa, a ndo ser por questdes de infraestrutura, e
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acredita que se o administrativo soubesse a fungcdo do académico muita coisa seria
diferente. Fica feliz quando alguma lideranga acompanha e dialoga sobre uma
atividade sua. Fala que nao ha canais de escuta e acha isso bem grave. Reclama que
muitas informag¢des tomam tempo, que precisa ler e interpretar e-mails. Diz que
entrevista pessoas para saber mais sobre a identidade da escola, no que acredita que
haja fracasso, e que ensina aos outros o que tém de fazer. No caso de novatos,
especificamente, pergunta quem é e tenta conversar. Expressa também o desejo de
maior personificacdo das relacbes, 0 que seria possivel se os professores fossem
contratados por todas as horas da semana, pagando-se o piso salarial.

Entre as acdes do “operacional académico” que chamam a atencao esta a de
contrariar o discurso, em funcéo das tomadas de decisao. Ele também fala que limita
o contato com pares e desconfia das informacdes que circulam no mesmo nivel. A
persona, ainda, filtra o que chega das liderancas, descartando preferencialmente o
gue vem de emissores que enviam volume maior. Vai e volta em um setor varias vezes
e reenvia informacdes quando percebe que ha duvidas.

Pelo fato de o0 escopo da pesquisa nao incluir o aluno, consideramos importante
ressaltar que, embora tenham aparecido durante a primeira fase da pesquisa varias
tarefas relacionadas a entrega de atividades do professor ao estudante, essas foram

excluidas.
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4.3.1.4 Mapa da Empatia: persona “operacional administrativo”

Mapa da Empatia 17 — persona “operacional administrativo”

EMPATHY MAP - Modelo

&% 3nsa e Sente

e de vakabr,
imoene

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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Na analise do Mapa da Empatia da persona “operacional administrativo”, nota-
se que ela vé diversos aspectos no ambiente da escola que, na sua opinido, impactam
ou estado relacionados com a comunicacao, a exemplo das distorcdes dos objetivos
da escola, por setores e pessoas. De modo geral, ndo vé coeréncia da pratica com a
missao, a visao e os valores declarados. Observa pessoas sem saberem o que fazer,
esperando por informacdes de terceiros (os quais se esquecem de repassar), porque
nem todos tém acesso aos meios; pessoas que sabem o que precisa ser feito e ainda
assim nao o fazem; e pessoas com intencées destrutivas, de prejudicar pares,
constranger colegas, atrapalhando processos e criando situacées impossiveis de
acontecer. Na sua visao, ja houve mais informacdes e agora ha menos (mudancgas,
por exemplo, ndo sdo compartilhadas), algumas chegam em cima da hora e percorrem
varios caminhos. Enxerga formacao de “bolinhos” e muita separacao, assim como
desgastes entre setores que nédo tém comunicacao.

O “operacional administrativo” percebe que nado existe padronizacdo da
comunicacdo de liderancas intermediarias e equipes, que 0s superiores diretos
funcionam como barreiras no acesso aos diretores, por sua vez, muito fechados. Em
relacdo aos entraves, ndo enxerga sé os hierarquicos, mas também os pessoais e
fisicos, pois fica sem ver algumas pessoas por muito tempo. Nota que ha muitas
reunides, sO de diretores, ou deles com liderancas intermediarias. Quando participa
de alguma, € s6 protocolo e as pessoas se calam. Na sua percepcao, falta clareza
sobre a responsabilidade de cada um, por isso, sé 0s erros sao vistos e 0s pequenos
problemas sédo exacerbados.

O que o “operacional administrativo” mais escuta sdo boatos, mentiras
(consideradas covardes), conversa “fiada”, indiretas, picuinhas, burburinhos, criticas.
Também ouve piadas e brincadeiras “desnecessarias” e bullying. Desabafos e
reclamacdes (especialmente dos DDFs') sobre o ambiente do colégio também estédo
entre as coisas que escuta. Comandos e ordens sobre decisdes ja tomadas, duvidas
sobre o que fazer, bem como suas interpretacdes e distor¢des, junto com tentativas
de persuasao a sua nao execucao, estao entre as influéncias que recebe do ambiente.
De modo geral, o que ouve sao contradicées entre a visdo que as familias tém de fora
da Escola e o funcionamento interno. Também escuta muitas informacdes pessoais,

com entendimentos negativos, e curiosidades. Ouve ainda os superiores repetindo o

' Dias de Formagé&o. Atividades para vivéncias relacionadas a identidade institucional e convivéncia.



171

discurso dos diretores, conversas informais com o superior direto, além de troca de
informacdes no WhatsApp.

O “operacional administrativo” pensa que existe comunicagcdo no Colégio
Loyola e que ela interfere em tudo, mas € vaga, insuficiente, a Escola ndo se comunica
tanto quanto poderia e o que atrapalha sao as pessoas. Pensa que existe informacéo,
mas falta a especifica, detalhada, que precisa para a execucao do seu trabalho.
Espera que ela seja mais ampla, completa, clara e pontual, pois, na maioria das vezes,
chega em cima da hora. Ele pensa que ha (com lacunas) uma comunicacao que vai
do chefe do setor até a base (formal) e que ela é mais lenta que os boatos.

Na mente do “operacional administrativo”, as pessoas retém informacoes para
manter o poder. Pensa que o0 acesso aos diretores ndo é direto, nem simples,
tampouco facil. Sente necessidade de aproximacdo com eles e gostaria que
existissem canais de escuta, pois ndo sabe se a Ouvidoria esta funcionando. No seu
pensamento, as pessoas nao tém liberdade nem seguranca para se expressar, ou
mesmo para resolver suas questdes com o Setor de Pessoal. Sobre as poucas
reunides das quais participa, sdo mais informativas ou para tratar de erros. Sente que
¢ dificil ter clareza em relacédo ao que a escola espera do empregado e que ha pouco
reconhecimento do trabalho, s6 feedback do que esta errado.

Na mente dessa persona, missao, visao e valores sao palavras fortes com as
quais nem sempre ha coeréncia e nem tudo do discurso é colocado em pratica. Para
ela, ha coisas certas e coisas erradas, e colocar as pessoas frente a frente para deixar
claro o que esta acontecendo ajudaria bastante. O “operacional administrativo” pensa
que o WhatsApp, a falta de informacdo especifica das coordenacgdes, a estrutura
fisica, o volume de trabalho e o ambiente sao dificultadores da comunicagéao.

Sobre 0 que sente, a persona “operacional administrativo” manifesta varias
faltas: informacgéo clara, completa e aberta para todos, com detalhes especificos de
cada funcao e trabalho; algo para que as pessoas se conhecam melhor; conhecimento
das necessidades e colaboracao entre setores e areas; empatia e preparacao para
comunicar; interesse das pessoas em procurar saber o que estd acontecendo;
informacao sobre disponibilidade da Escola para beneficiar o empregado.

O “operacional administrativo” sente como se a comunica¢ao nao fosse para
todos os niveis e que a distancia fisica € um obstaculo no processo. Tem a sensacao
de que liderancgas intermediarias comunicam-se de forma incompleta e em cima da

hora com as equipes. Sente que deveria ter mais reunides com profissionais da base,
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mas que algumas sao desnecessarias, pois as pessoas ja sabem o que é para fazer.
Essa persona sente vontade de se expressar, de falar, de participar, mas & impedida
pela hierarquia; acha que poderia ter mais abertura, porém, sente-se exposta a riscos.
N&o nota liberdade para acesso direto aos diretores e tem medo de acareacdes e
retaliacoes. Na sua percepcao, o feedback é, na maioria das vezes, negativo, sem
conhecimento do contexto em que ocorrem 0s erros, e ela tem duvidas quanto aos
critérios de avaliacao de “perfil” para reconhecimento do trabalho.

De modo geral, a persona “operacional administrativo” fala que a comunicacao
pode melhorar, em relacao as pessoas. Reclama que nunca foi chamada a dar opiniao
e que ndo ha incentivo, na forma de elogios. No dia a dia, ela n&o se envolve, e busca
excluir as pessoas que considera negativas; releva quando a informagcao chega em
cima da hora; busca compreender e confirmar informacdes junto a fonte quando nao
entende ou estdo incompletas; evita acesso direto aos diretores, pois cumprimenta e
as vezes nem recebe retorno; tenta explicar o contexto em que ocorrem as falhas;
repassa 0 necessario ao superior direto; coisas que deseja expressar € nao tem
liberdade deixa de falar com a lideranca intermediaria e aguarda um momento para
dizer a outras pessoas.

4.3.2 Quadros de Proposicao de Valor

O Quadro de Proposicao de Valor € um diagrama, dividido em dois lados. No
lado direito, insere-se o perfil estudado, no nosso caso, o do empregado, composto a
partir de informacdes levantadas nos Mapas da Empatia. Ou seja, é nesse lado que
se coloca a questdo identificada, ainda que nao haja proposta de resolucéo
correspondente a ser apresentada. A ferramenta oferece essa liberdade. Nessa parte,
destacam-se as principais tarefas, devidamente numeradas, que ele precisa realizar,
no contexto do “problema” maior — no caso, a comunicagao interna. Inserem-se
também suas principais dores e medos, dificuldades e barreiras que encontra para
realizar as atividades, além dos ganhos, ou seja, aquilo que obtém no caso de conclui-
las satisfatoriamente. Dores e ganhos também sdo numerados de forma
correlacionada as tarefas.

A partir dessas informagdes, no mesmo quadro, do lado esquerdo, é possivel
sugerir “produtos e servicos” que ajudem as personas a realizarem suas tarefas ou,

pelo menos, aliviar suas “dores”. Ou seja, nesse espaco, encontra-se a esséncia da
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solucdo. E possivel, também, sinalizar os analgésicos, ou seja, complementos aos
produtos e servigos, quando estes nao foram capazes de aliviar as dores. Por meio
dos geradores de ganhos, € apontado como cada persona ird perceber, de modo
concreto, os ganhos comprovados a partir de cada produto ou servico proposto.

A tarefa é o que a persona precisa fazer. A dor refere-se aos seus medos,
temores, receios que sente ao ou para realizar a tarefa do modo como esta sendo
proposta. A resposta a essas questdes é essencial para modelar o lado esquerdo,
local onde se coloca a proposta de solugéo. Ja o ganho refere-se aquilo que a persona
recebe adicionalmente, ou seja, além da prépria realizacao da tarefa, se esta for bem
realizada. As perguntas sobre dores e ganhos estao diretamente associadas a tarefa,
ela é o centro de tudo. Como tudo acontece em funcao dela, para se resolver um
problema completamente, com base na experiéncia de aplicacdo do pesquisador
externo, é necessario que ela esteja bem definida.
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4.3.2.1 Quadro de Proposicao de Valor: persona “estratégico”

Quadro 6 — VPC persona estratégico
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No Quadro de Proposicao de Valor (VPC) da persona “estratégico”,
representado acima, destacamos as tarefas do “estratégico”, que identificamos a
partir dos dados obtidos nas etapas 1 e 2 de coleta de dados, descritas no item 3.3.1
da Metodologia. Elas foram numeradas de 1 a 10 e sintetizam, a partir da fuséo de
afazeres similares, o “problema” central do “estratégico”.

Entre as tarefas, destacamos as de numero 8 (Comunicar e ser compreendido
tal como planejado), 9 (Limitar o tanto que “veste a camisa”) e 10 (Comunicar coisas
com as quais nao concorda). A de numero 8 (Comunicar e ser compreendido tal como
planejado) demonstra uma demanda iluséria, e até negativa, de uma comunicacao
idealizada, relacionada a uma incompreensao acerca do fenbmeno comunicativo nas
organizacoes, que prescinde de sua complexidade como condicdo humana. Por mais
bem estruturada que seja, absolutamente nada podera garantir que o que se quer
transmitir ser4 compreendido tal qual fora pretendido. A rede formal jamais ira suprimir
ou anular a rede informal, onde ocorrem as interpretagdes e, também, circula toda
riqueza imprevisivel advinda do potencial criativo e inovador das pessoas. Quando
muito, as distor¢des podem ser minimizadas aproximando-se uma rede e outra com
acOes como a instituicao de eficientes canais de escuta e praticas de retorno.

A de numero 9 (Limitar o tanto que “veste a camisa”) demonstra uma questéao
de ambito muito pessoal e existencial, para a qual nao vislumbramos solugdo a
apontar. Ela reflete, ainda, algo que esta no ambito externo, na forma de critérios
usados pela Companhia de Jesus para a escolha das liderancas das suas escolas. A
de numero 10 (Comunicar coisas com as quais nao concorda), por sua vez, reflete
uma tarefa que, assim como a de numero 7 (Comunicar em funcao de demandas
urgentes), embora possa ser considerada extremamente ingrata, é propria do universo
corporativo. No caso especifico da 7 (Comunicar em funcao de demandas urgentes),
merece destaque um aspecto de risco: sua generalizagdo, tal qual se observa na
realidade da Escola.

De igual modo, sublinhamos trés dores, correlatas as tarefas 8, 9 e 10: “modo
como as pessoas se beneficiam das relacbes”, “falta de vontade de conviver na
escola” e “resisténcia e questionamentos as declaragdes e politica institucionais”. A
primeira, porque toda relagéo é baseada num interesse, ndo necessariamente escuso.
A segunda e a terceira, pois refletem uma lacuna no ambito de escolhas que nao sao
prerrogativas exclusivas do Colégio. E a terceira, de modo especial, porque o obriga

a comunicar coisas nas quais nao acredita. Além de um temor pessoal, que precisa
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ser destacado, embora ndo tenhamos uma solugao correspondente a ser apontada, €
algo inerente as atribuicbes de qualquer empregado, que permeia todas as
organizacoes e todos os niveis e fungdes. Um dos fatores importantes na escolha de
uma instituicdo para se trabalhar é a identificagdo com seus valores. Quando essa
identificacdo n&o ocorre ou € prejudicada por incoeréncias no discurso, por exemplo,
a sensacao de “falar algo no qual ndo acredita” repete-se com muito mais frequéncia.

Ainda no VPC “estratégico”, além dos temores pessoais sublinhados, para os
quais ndo nos propomos a apresentar sugestdo de solucdo, destacamos a
“‘morosidade na tomada de decisdo”, dor que também ndo esta condicionada
exclusivamente a fatores internos, mas a demandas da RJE e a condicionantes
mercadoldgicas, por exemplo.

A tarefa de numero 2 (Conduzir de forma democratica, decidindo por consenso
e dialogo com demais diretores) também merece nossas consideracdes. Ela esta
extremamente coerente com o0 que acontece na realidade. Se o consenso é com 0s
pares, a persona “estratégico” ndo se sente na obrigacao de ouvir ou considerar 0s
niveis abaixo, embora diga que o faz, como fica mais explicito na fala da Diretoria
Académica. Existe algum nivel de discuss&o, a condugéo nao € monocratica. A tarefa
assinalada corrobora o que esta acontecendo na pratica. A persona “tatico” e as
personas operacionais, quando falam que néo estdo sendo ouvidas, ndo o estdo de
fato, pois o consenso do “estratégico” limita-se ao nivel da diretoria.

Ja a tarefa de numero 3 (Participar, analisar e compreender o contexto para
tomar e comunicar decisdo) revela um ponto de incoeréncia muito importante. O
contexto é composto pela conjuntura externa, ou seja, em ultima instancia, o que a
Rede Jesuita de Educacéao diz, e a conjuntura interna, dada pela fala do Conselho
Diretor e pela do liderado. No Colégio Loyola, entretanto, o liderado nao fala, ou por
Oopcao ou porque nao existem canais seguros para isso. Além da falta, existem os
filtros que blindam a instancia diretiva, impostos pelos demais diretores e pela persona
“tatico”. Dessa forma, a compreensdao do cenario fica prejudicada e,
consequentemente, a tomada e comunicacao da decisao também.

“Executar o pensamento sobre o0 processo educativo da Companhia de Jesus”,
porque o Loyola ndo existe sozinho, aparece como tarefa 5, e esse é um dado
extremamente positivo. Tal pensamento é o que distingue o Loyola de outra instituicao
educacional qualquer. O Colégio nao forma integralmente como outras escolas, mas
a partir da visdo inaciana, inspiracao da Rede Jesuita de Educagéo. A Escola tem um



177

jeito diferente de executar o processo educativo. Por conta desse diferencial, para o
professor — e isso aparecera no VPC da persona “operacional académico” —, pertencer
a essa casa é um ganho com peso muito grande, porque ele nao ir4 obté-lo em
nenhum outro lugar.

Sublinhamos que “instituir e encabecgar um processo de comunica¢ao”, como
aparece na tarefa 6, € algo intrinseco a tarefa 1 (Garantir alinhamento e
direcionamento dos aspectos institucionais) e ao problema maior, que € gerir. Embora
sua inexisténcia tenha aparecido mais como dor da persona “estratégico”, e seu
desenvolvimento técnico seja prerrogativa na persona “tatico”, em funcao do tema
central da presente pesquisa, foi destacado como tarefa do “estratégico”, com a
finalidade de reforgar que, se o lider maximo da instituicdo ndo o tomar e defender
como bandeira, pode ser o melhor e mais bem elaborado, que tera seu funcionamento
comprometido.

Outra dor destacada pela persona “estratégico” é certa impoténcia que sente
pelo fato de nao ter a “resposta técnica” para a execucao da tarefa 1 (Garantir
alinhamento e direcionamento dos aspectos institucionais). Embora sinta essa dor,
sua solucao esta no nivel abaixo, como atribuicdo da persona “tatico”.

Sublinhamos também o ganho “ser carismatico”. Se conseguir realizar as suas
tarefas muito bem, para a persona “estratégico”, em comparacao com um chefe,
nomeado, simplesmente, esse ganho é bastante significativo, por se tratar da
caracteristica que distingue um verdadeiro lider.

Como ganho, destacamos ainda a “formagéo continuada”, j& que, com ela, o
“estratégico” consegue algo que independa dele, pessoalmente, para que as tarefas
1 (Garantir alinhamento e direcionamento dos aspectos institucionais) e 4 (Motivar e
mobilizar equipes, fazer com que as pessoas se sintam parte, dar feedback e
reconhecer o trabalho) sejam realizadas. Por sua vez, a ligagdo desse ganho a outras
duas tarefas (5: Executar o pensamento sobre o processo educativo da Companhia
de Jesus no Brasil; e 6: Instituir e encabecar um processo de comunicacéo) apresenta-
se como indicativo de sua alta relevancia no contexto pesquisado.

Em relacdo aos produtos e servicos apresentados para resolver ou ajudar a
solucionar as tarefas do “estratégico”, foram listadas 12 propostas: “politica de RH”,
“pratica de feedback”, “universidade corporativa” (incluindo banco de talentos e de
teses e dissertacdes), “ouvidoria”, “rede interna de comunicacao”, “capacitacdo em
lideranca (inaciana), gestao (inaciana) de pessoas e comunicagdo”, “acdes de
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reconhecimento”, “acbes de aproximacao”, “blog”, “programa de integracdo de

novatos”, “cultura de pesquisa” e “processo de comunicagao”.

Entre as propostas de melhoria, quatro merecem mencao: “politica de recursos
humanos” e “pratica de feedback”, “acées de reconhecimento” e “programa de
integracdo de novatos”. Todas podem ser consideradas estratégias de gestdo, mas
estdo relacionadas diretamente ao cerne da questdo da comunicagdo interna. A
primeira configura-se como solucdo que equacionaria as demais tarefas, mas que nao
pode ser implementada pela comunicacdo, aparecendo ali apenas como sugestao
para sua publicizacao, tao logo seja implementada. A segunda, a terceira e a quarta,
embora sejam itens que compdem a primeira, tém implantacao passivel de ser
realizada de forma independente.

No caso do “estratégico”, os produtos e servicos apresentados dependem
quase que exclusivamente da decisdo da alta lideranca em institui-los. Em caso de
adocao, as propostas também sdo suficientes para eliminar uma série de dores
apresentadas por essa e outras personas, como se vera mais adiante.

Sobre o gerador de ganho, é importante destacar que, no VPC, ele é um
adicional aos produtos e servicos, assim como o0s analgésicos. Nesse sentido,
destacamos a “instituicdo de uma cultura de pesquisa”. Ela aparece, no VPC do
“estratégico”, como aderente a ambas as posi¢cdes do diagrama, demonstrando sua
pertinéncia no contexto pesquisado. A ferramenta utilizada permite esse tipo de
ocorréncia. No meio dos produtos e servicos sugeridos, pode haver um que seja
gerador de ganho e analgésico, correspondendo a uma ou mais tarefas, dores e

ganhos, ao mesmo tempo.



4.3.2.3 Quadro de Proposicao de Valor: persona “tatico”

12
Universidade
corporativa

Reconhecimento
formal do trabalho (ex.
GERADORES

T 12/s/ef7/8 /10112 DE GANHOS

Va134JsI6/718/9/10/11 12
Processo

T:1/3/5/68
3
[2f3/4fsls/7/8/9]
112

Reativagdo da
Ouvidoria

s
DS
-t 5 T 1120509

ncres e agend re)

—— deinstruglo, exc.
o:172/4/5/6f9

Publcagio daPoltca

TS T2p3080
Recursos humanos D:

Instituir uma
cultura de
TRLafs/6/82 Pt
o

aagio.
promagio benefcos ¢
Oportndides

AV213/ais/ef8 10112 s
Prética defeedback, 0. 1/2/s/sf7S10/11/12
jticae Mudanga a inguagem

protocolo nstuidos @
g comunicagdo nstucio

D:1/2/4/5/6/9

Quadro 7 — VPC persona “tatico”

GG:
1/2/6/7/9/12
Pesquisa de

satifacdo

D:1/2/3/4/5/6/7/9/11/12
Revisdo, priorizagdo e

0:5/8/10/12

publicagdo de
artigos dos

al ransparente e o
DDFs

D:6/7/10
Mudanga no foco
da comunicagdo

empregados em
pés e mestrado

D:5/8/10/12

o
s
o
nanttiase
ANALGESICOS pumciossnte
e

de divulgagdo
para formagao

Created by Alex Osterwalder

anual com artigos

de.

‘em concluso de
curso.

179

cipreizionz (@ ®
Reconheciment V
& gﬂ{;ﬁ/‘”’ 12 o de estudantes, 2
procusose  familas, pares e 1 (vianesar st
s | Sslbordioadcs Alinhar o préprio trabatho replicara nformagdo)
nterpr d para que subordinados
& 0 dos liderados aos P
valores da instituigdo, como a diretoria quer
3 G:5/10 & garantindo que a miss&o n
WRBMESTIPY Comunicago yj2jajsi7jafioiz Seja cumprida, mesmo ot
: 3 scompannar aperie
i com contetido trabalho, ,:T:é: = :lloﬁ: ‘::::] erses Filtrar o
ks formativo ‘minimizag3o de " P demandas  feedpackereconhecer
conflitos para a diregdo o trabalho.
G
G:1/2/4/12 1/2/a/6/7/10/11/12 6
Partilhade  Aescola funcionard, (mfav do ooy prévativo,
o trabalho sera bem dima S e s i
melhores Kipiolont b organizaconal  Mesrapes LG
praticas ndo esteja presente fob ot informagao
s 9
) | Ao a i i
i ovammsns | a5 | TSN !5‘"::,::‘:;
“fodaback”. Nao s (objetiva) ndo. \ra tomada de propostas pela
i et arescugiode P naverdade. areo) e
5o g que o oncola. ford —_ln o demanda, ser parceiro do.
eor o Cormmiagh
e AT poaiso e
fomid il
-
"SISOz s » e B
Reconnecimento s . Reboani e Uil o Articular o
R Lot staogioe aviin Taihier préprio
(mdniduaistalpersonaista)
Diretoria Académica, sio reconmecsespea oo o Do trabalho com
oporundades s o st e e s\ oo obrigatbiss,
acesso ——— e T aedaize semakialigeo® | insttucionalizadas 0 dos OUtros
‘geradoras de inseguranga. 0 nivel pessoal
— e
bl T s/
e s s TSl Aress ndo se comunicam pessoss o se
explicitadas. Nio p e Maior T AaI5/6081
= | temos t-a-;--m' peied i
importinciada outra poder et s e qurconnga, 50
nform. ms o esutam e
s ol
A4l A5 pessoss ndoencram TS Adminitraina e de
pessoaise “comatocomo setorde WA S praidy Comuricagio acabam azendo
ot o s Oncsse comgcn siyo s e
i de Comunicado retomo para 3.
comnagie | TSI | esene s i
precariacom Lot oo T
nsttuconal el
comunicagdo da decisdo),
o s
ot corat compien.
e
e et

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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No Quadro de Proposicao de Valor da persona “tatico”, anterior, encontramos
as tarefas numeradas de 1 a 12. Somadas aos achados nas etapas 1 e 2 de coleta
de dados, descritas no item 3.3.1 da Metodologia, elas deixam transparecer a
impressao de que o Unico produto e servico de fato eficiente para ajuda-la a realizar
suas tarefas seria uma mudanga no modelo de gestao e no perfil da alta liderancga.
Desse modo, os produtos e servigcos propostos assumem carater paliativo, sendo
apresentados com o objetivo ndo de eliminar a tarefa, mas de ajudar na sua resolucao
e no alivio de dores. Essa solucdo, entretanto, no que se refere a mudangas na alta
lideranca, foge do escopo da presente pesquisa, portanto, nao encontra
correspondente no VPC “tatico”, embora a desejada inovacdo no modelo de gestéao
corrobore o que se vem sinalizando até entdo: os problemas de comunicagao, em sua
grande maioria, sdo problemas a essa questao relacionados e ndo de comunicacao
propriamente ditos.

Entre as tarefas dessa persona, destacamos as de numero 2 (Interpretar a
mensagem institucional), 3 (Furar o fluxo da hierarquia para fazer essa interpretagao
circular) e 6 (Filtrar o que circula no sentido reverso), que figuram no rol das principais
dores da persona anterior. Elas sdo componentes importantes de alimentacéo da rede
informal de comunicagédo que, junto com os vazios nao preenchidos pela instituicao
e/ou pelas contradigdes entre discurso e pratica, aumentam o esfor¢o despendido pela
alta lideranca. Elas se opdem de maneira mais forte e contraria a execugao das tarefas
1 (Garantir alinhamento e direcionamento dos aspectos institucionais), 3 (Participar,
analisar e compreender o contexto para tomar e comunicar decisédo) e 8 (Comunicar
e ser compreendido tal como planejado) da persona “estratégico”. Ao que parece, pelo
diagrama, importantes tarefas do “tatico” tornam-se reagbes a omissdo do
“estratégico” ou a sua atuacao considerada inadequada ou insatisfatéria. Tais tarefas
sao exatamente o que o “estratégico” ndo desejaria que o “tatico” fizesse.

Dentre as dores do “tatico”, destacamos uma, relacionada as tarefas 1 (Alinhar
o proprio trabalho e o dos liderados aos valores da instituicdo, garantindo o
cumprimento da missdo) e 2 ("Dourar" a pilula — interpretar e ndo so6 replicar a
informacado — para que subordinados executem os processos como a diretoria quer),
que, junto a outros aspectos identificados na fase 1 de coleta de dados, reforcam a
escolha dos sujeitos desta pesquisa e a necessidade de qualificar a comunicacdo com
esse publico essencial do Colégio Loyola. O “tatico” teme que o comportamento da
base, ou seja, da persona “operacional académico”, transpareca aos alunos,
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comprometendo a entrega da promessa institucional de formacgdo integral. A
preocupacao € reciproca, principalmente entre professores que dao aulas em séries
diferentes, ja que o “operacional académico” percebe a diferenca de interpretacoes de
suas liderancas. De fato, trata-se de uma dor muito pertinente, pois o “operacional
académico” esta na ponta do processo educativo, conforme destacado na justificativa.

Tanto nas dores quanto nos ganhos, destacam-se as necessidades dessa
persona de ser vista e ouvida, bem como o0 seu ressentimento por ndo ser
reconhecida.

Com excecdo de um produto e servico (mudanca na linguagem da
comunicacao institucional), do lado oposto do diagrama do “tatico”, aparecem as
propostas indicadas ao “estratégico”, com destaque para a criagdo de canais de
escuta, ainda que indiretos, bem como de ac¢des de aproximagao e reconhecimento.
Semelhantemente a instituicdo de uma cultura de pesquisa, trata-se de acodes
palpaveis que poderiam ndo s6 ajudar o “tatico” na realizagdo de suas tarefas, mas
também aliviar algumas de suas principais dores.

Pelo fato de algumas dores do VPC ‘“tatico” repetirem dores do VPC
“estratégico”, analgésicos do primeiro também aparecem como atenuantes de dores

do segundo. O mesmo comportamento ocorre com geradores de ganhos.
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4.3.2.3 Quadro de Proposicao de Valor: persona “operacional académico”

Quadro 8 — VPC persona “operacional académico”
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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A ideia inicial, na montagem dos Mapas da Empatia e Quadros de Proposi¢ao
de Valor era trabalhar com um modelo apenas para o nivel operacional. Ao fazer o
desenho dos diagramas, entretanto, a ferramenta apresentou diferengas significativas
nas tarefas dos empregados desse nivel nas areas académica e administrativa,
embora haja dores compartilhadas. Portanto, as informacdes deram origem a mapas
e quadros especificos para cada uma das duas personas distintas.

O VPC “operacional académico” é composto por 11 tarefas, como pode ser
visto anteriormente. Do lado direito do diagrama, destacamos a tarefa 4 (cumprir
ordens). O professor se ressente de ter que cumprir ordens, embora faga parte do seu
trabalho e do de qualquer outro empregado dentro de uma organizagéo. Ele acredita
que tem que cumprir uma missao, que o seu trabalho, a formagédo que proporciona
aos estudantes, € mais do que obedecer a um comando. De fato, essa percepcao
aponta para uma lacuna entre o discurso e a pratica institucional e um fator de risco
muito grande quando se tem em mente um paradigma de gestao educacional que
busca a transformacao da sociedade pela educagao, pois ele pressupde dar voz ao
corpo docente.

Decorrente dessa percepc¢ao, um dos maiores receios da persona “operacional
académico”, que corresponde a uma de suas principais dores, é que tais ordens sejam
pessoais e nao institucionais. Outra fonte de ressentimento estd no fato de que o
regramento € dado a partir de um discurso pseudoparticipativo, pseudodemocratico.
Sua contribuicdo para construcao do processo educativo praticamente nao é solicitada
e, quando o é, desconfia-se de que néo passa de um protocolo, pois a solucéo ja esta
idealizada. Para o “operacional académico”, antes estivesse explicitado que, mesmo
trabalhando em vista de uma missao, no Colégio Loyola, a decisdo é tomada pelo
diretor de area, sem margem para producao coletiva. Dar sua opinido, contribuir para
a solucao, para o “operacional académico”, é uma tarefa essencial. De tal modo, uma
das dores mais relevantes é a de que essa opinido nunca seja ouvida, nao tenha valor,
ou quando considerada se volte contra ele mesmo, provocando retaliacdes, caso seja
uma critica.

Contribuir para o conhecimento para a vida de uma pessoa, para o professor,
€ um valor muito caro, diretamente ligado a tarefa nimero 1 (entregar a promessa de
formacao integral que a escola oferece). Mas, se ele simplesmente cumpre a tarefa,
sente que algo ficara faltando. Ele ndo quer simplesmente realizar a tarefa; essa,
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especialmente, ele quer realizar obtendo ganhos. Nesse caso, o reconhecimento dos
alunos faz toda diferenca.

Nesse VPC, destacamos que a instituicado de uma cultura de pesquisa aparece
novamente como produto e servico adequados a uma série de tarefas do “operacional
académico” e que, além disso, aliviara diversas dores e funcionara para ele como
gerador de ganho. No diagrama dessa persona, descobrimos algo que, se for
implementado na escola, como € o caso da cultura de pesquisa, vai resolver ou, pelo
menos, mitigar uma série de impactos decorrentes da operacao. Em vista do potencial
desse produto e servico, ele ganha status de prioridade dentro da proposta de
intervencao (a cultura de pesquisa aparece em todos os VPCs como produto e servigo
que resolve tarefas, alivia dores e gera ganhos).

Um problema que se tem em todos os niveis e que também aparece no VPC
“operacional académico” é a falta de canais de escuta e o0 acesso limitado aos
diretores. Neste trabalho, tal realidade se mostra como uma das principais fontes de
ruido. Se instituida a cultura de pesquisa, esta podera se consolidar como forma de
ouvir as pessoas, ndo sendo necessario que o empregado converse sempre
diretamente com o diretor. Ele tera lugar, espago e momento institucionalizados para
expressar seu pensamento. Ou seja, a consulta também possibilita ao “estratégico”
diminuir o vazio do discurso da gestao pseudodemocratica e pseudoparticipativa,
ajudando na melhoria do clima institucional.

Ainda no VPC do “operacional académico”, deixamos destacados varios
produtos e servicos que repetem os dos VPCs anteriores, demonstrando seu grande
potencial como proposta de melhoria.

Outro dado destacado, na area de tarefas do “operacional académico”, sem ser
assumida como tal, é a “obtencao de privilégios de nao preparar e corrigir provas”.
Embora possa ser analisada como excecao, tal possibilidade de desvio na funcédo do
professor deve ser tratada nos niveis estratégico e tatico como ameacas ao clima no
nivel do “operacional académico”, se nao for bem explicitada, haja vista a tarefa de
tratar com equanimidade todos os empregados, subjacente as atribuicbes das
liderancas.

Também foi sinalizada de forma diferente a dor do “operacional académico”
quanto ao regime de trabalho baseado na hora/aula. A forma de contratacdo é
identificada como uma das mais importantes dores dessa persona, localizada no

cerne da questao do envolvimento com as atividades propostas pela Escola, bem
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como com tudo que demande uma dedicacao de tempo extra do professor. Trata-se
de uma solucéo de gestao que merece estudo aprofundado em relagdo ao modelo de
negécios do Colégio. Esse desejo do professor, de que a instituicdo o contrate por
meio de um regime de trabalho baseado nas horas semanais, € sinalizado, mas nao
sera objeto de uma proposta de melhoria nesta pesquisa.

E importante destacarmos que, no lado esquerdo do VPC “operacional
académico”, aparece um analgésico e nenhum gerador de ganho. Consideramos os
produtos e servicos apresentados nos VPCs anteriores, mais cinco elaborados
exclusivamente para essa persona (protocolo de reunides, aplicativo, e-mail
personalizado e campanha para uso corporativo, institucionalizacdo do uso do
WhatsApp e institucionalizagdo do compartiihamento de boas praticas) suficientes
para dar conta das dores e dos ganhos.
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4.3.2.4 Quadro de Proposicao de Valor: persona “operacional administrativo”

Quadro 9 — VPC persona “operacional administrativo”

T
o2

1
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detalhada, ou

4
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arste
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GG 1121341576 eonnarachds of :1 rapa:’a
Momento para reconnecimento que a missao do
publico de profissionais que Lol colégio
e o pakaily gl
aumentaram o grau de snsino s acontega
<ompletam 10,20, 30 anos de
casa, na Contratemizagia de fim o 2
7 Fazer a escola funcionar e 7
manté-la funcionando (e Bripice
para isso comunicar-se), corresponder
atendendo suas
i s a0 que ¢
problemas, se necessario
6
5 Alinhar os
Passar a BEODHCS
objetivos aos
credibilidade d’ o
que o colégio Lonions
tem
T:1/2/3/4/6 . Apn?ar L]
LAl o1/2/3/4f8 7
Criaggodeumalan  Rede social Envolver.ce  Claborar com
I
house" internapara  corporativa com atividades  ©° €169
funciondrios que Jntranet it
ndo tem acesso a0 ROHESS

email eswla

ANALGESICOS

Created by Alex Osterwalder

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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O VCP *“operacional administrativo”, disponibilizado acima, é composto por 8
tarefas. Entre elas, 1 (obter informacado detalhada), 2 (fazer a escola funcionar e
manté-la funcionando), 4 (cumprir e corresponder ao que é comunicado) e 8 (apoiar e
colaborar com os colegas) demonstram mais claramente o nivel hierarquico no qual a
informacao especifica e detalhada, necesséaria a realizacdo do trabalho, é mais
insuficiente.

Entre as principais dores, aparece repetida a nao existéncia de canais de
escuta. Também €& de se ressaltar a falta de clareza em relagdo as politicas
institucionais, especialmente as de RH, como promocao interna, reconhecimento e
concessao de auxilio ao estudo. Remetendo a aspectos da comunicacao interpessoal,
aparecem a interferéncia negativa de perfis pessoais, a formacao de grupos e as
barreiras de aproximacao e contato impostas pelas liderancas.

Assim como no diagrama “operacional académico”, esse € um dos niveis em
que mais se destacam produtos e servicos que aliviam dor e geram ganho ao
empregado. As propostas de melhoria apresentadas s&o consideradas essenciais,
formando um bloco necessario para a resolugao do “problema” da comunicacao
interna.

Os Quadros de Proposicao de Valor sdo ferramentas essencialmente visuais,
que estimulam o pesquisador a um exercicio profundo de sintese. Quando isso nao
acontece, uma das hip6teses € de que o ambiente ndo esta saudavel. Nao ha, na
literatura, uma indicacao do numero ideal de tarefas para um VPC. A experiéncia
pratica do entrevistado externo, entretanto, sugere-nos um numero balizador entre
cinco e duas.

No caso de um grande nimero de dores, excessivamente superior a0 numero
de tarefas e ganhos, o VPC indica um ambiente extremamente complexo para
qualquer tipo de acao proposta, um nivel de restricdo ambiental muito grande. Numa
condigédo de equilibrio, essa disfuncdo n&o faria sentido. Diante de um contexto de
dores generalizadas, que aparecem em todos os VPCs, e que corroboram os achados
da primeira e da segunda fases da pesquisa, consideramos que, de fato, no caso do
Colégio Loyola, ha grande potencial de crescimento a ser explorado.

No VPC, a tarefa € o centro de tudo. A pergunta que se coloca é: para resolver
completamente um determinado problema, no caso a comunicagao interna do Colégio
Loyola, quais tarefas estdo envolvidas para determinado segmento de publico? No
caso dos quatro VPCs desenhados, ha tarefas comuns as quatro personas, o que nos
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leva a supor que, sendo presente no nivel estratégico, a tarefa relaciona-se
diretamente a gestao, dependendo sobretudo de uma decisdo, e que o produto ou
servico a ela correlato resolvera o problema do publico de modo generalizado.

No caso de produtos e servigos, procura-se um balango entre o minimo que se
pode fazer para causar o maximo de efeito/impacto. Ou seja, um produto ou servico
pode nao eliminar completamente a tarefa, mas simplesmente ajudar a cumpri-la. O
ideal é o que resolve melhor, mesmo que nao seja completamente.

De modo geral, trés produtos e servicos se destacam na proposta de
intervencdo, por aparecerem como uma das solugdes para as tarefas das quatro
personas ou, pelo menos, como “analgésicos” para as dores de todas elas: a instituicao
e explicitacdo de um processo de comunicacdo; a capacitacdo em lideranca inaciana,
gestao de pessoas e comunicagdo com e entre empregados; e a abertura e ampliacéo
de canais de escuta (seja por meio de uma cultura de pesquisa, da reativacdo da
ouvidoria ou da criagdo de uma rede interna de comunicacao). A nosso ver, as acoes
relacionadas especificamente a esses trés pontos tém maior potencial de colaborar no
desenvolvimento da comunicagao interna como estratégia de gestdo, porque ajudam
as personas a cumprirem suas tarefas e atenuam a maioria de suas dores.

No caso do “tatico”, especificamente, cuja tarefa estd muito mais ligada ao
modelo de gestdo e ao perfil de lideranca — 0 que depende nao s6 de uma decisao
institucional ligada a uma “vontade politica” do alto escalao do Colégio Loyola, mas
de instancias superiores da Companhia de Jesus —, a proposta que mais se aproxima
de um analgésico para suas dores € a formacéao das liderancas, alta e intermediarias,
em lideranca inaciana, gestdo de pessoas e comunicacdao com empregados.

Quando o produto ou servigo nao sé ajuda a eliminar ou reduzir a tarefa, mas
também alivia dores, pela metodologia, essa pode ser considerada uma boa proposta

de melhoria e ndo pode faltar na proposta de intervencao.

4.3.3 Proposta de intervencao

Os dados encontrados nas trés etapas da pesquisa apontam as condicoes
deterioradas da comunicacdo interna no Colégio Loyola, hoje, especialmente
refletidas em certa nostalgia dos empregados em relacdo a um passado ndo muito
distante da Escola, na descrenca no discurso institucional e no baixo envolvimento em

atividades propostas que nao sejam obrigatérias. A seguir, apresentamos uma
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proposta de intervencao baseada na criacdo de um novo processo de comunicacao

interna para o Colégio Loyola.

4.3.3.1 Estudo tedrico e diagnéstico

Antes de elaborar qualquer proposta de intervencao, o primeiro passo é fazer
a andlise geral do contexto, examinando aspectos do clima e da cultura
organizacionais, coletando opinides e expectativas dos empregados, identificando
também as caracteristicas das redes, veiculos e conteudos, a luz das concepcoes
correntes sobre comunicacao interna e gestao nas instituicdes e sistemas de ensino.
Esse diagnéstico, no caso da presente pesquisa, realizado combinando-se dados
qualitativos e quantitativos, permitiu identificar pontos passiveis de melhoria, para
elaboracdo de um plano de agdes, mas nao sb6. Permitiu, também, entender as
necessidades de mudanca de posicionamento para o desenvolvimento de um
programa completo de reconstru¢cdo da comunicacgao interna que a consolide como
estratégia de gestao, para que a Escola se aproxime dos ideais propostos pela teoria,

conforme quadro a seguir.

Quadro 10 — Etapas da proposta de intervencao

Etapas Situacao

1 Estudo tedrico sobre a comunicagéo | Realizado.
interna como estratégia de gestdo no
Colégio Loyola

2 Diagnostico Realizado.

3 Planejamento A ser desenvolvido com base em mudancga
de posicionamento, conforme sugestdo no

item 4.3.3.2.
4 Desenvolvimento, A ser desenvolvido, em caso de aprovacao
implantacao e sustentagdo da estratégia da estratégia.
5 Avaliacao Sugere-se 0 mesmo modelo adotado nesta

pesquisa para elaboragdo de uma base
comparativa do estado atual com o proposto.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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4.3.3.2 Planejamento

Com fundamento nas informagdes das etapas anteriores, propomos um
planejamento baseado na mudanca de posicionamento. A ideia € promover o cambio
de modelos que retire a comunicacdo interna da posicdo e funcao atuais,
essencialmente operacional e de prestadora de servigos, e promova sua conducao a
uma nova condicdo, conferindo-lhe stafus estratégico dentro da organizacao,
conforme quadro abaixo. Nele se destacam importantes aspectos do modelo de
comunicacao interna praticado atualmente no Colégio Loyola com seu correspondente
do modelo proposto.

Quadro 11 — Troca de modelos para mudanca de posicionamento

Modelo Atual Proposto
Visédo Operacional Estratégica
Foco Eventos Pessoas
Caréter Transmisséo Dialogo/Relacionamento
Fluxo Linear Em rede
Prioridade Falar Ouvir
Objetivo Informativo Formativo
Principios Objetividade/Imparcialidade | Transparéncia/Empatia
Linguagem Impessoal Afetiva
Investimento Veiculo (Midia) Lideranca

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

4.3.3.3 Estratégia

A estratégia proposta estd baseada na mudanca de posicionamento. Desse
cambio, derivam as demais estratégias que buscam: dar inicio e impulsionar uma
mudanca de cultura e melhoria no clima institucional; criar principios norteadores que
organizem e explicitem o processo de comunicagdo, orientando as equipes € 0s
profissionais internos no relacionamento diario entre niveis e dareas; adequar 0s
recursos humanos e materiais ao novo modelo; e, ainda, aperfeigcoar os canais a servigo

dos publicos internos. O quadro 12 sugere as etapas de desenvolvimento da estratégia.
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Quadro 12 — Etapas de desenvolvimento da estratégia

1 Mudanga de posicionamento
2 Criacao de politicas, processos e procedimentos
3 Adequacgao da estrutura e competéncias da area de Comunicagao
4 Melhoria de canais existentes e adogdo de novos, bem como adequagao de
conteudos e linguagem
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
4.3.3.4 Tatica

Para cada estratégia definida, sugerem-se taticas especificas correspondentes,

conforme indicado no Quadro 13.

1 - Mudanca de posicionamento

Quadro 13 — Acoes para mudanca de posicionamento

Mudanga de posicionamento

Sensibilizagdo da alta lideranga

Apresentacdo dos resultados dessa

pesquisa e palestra com consultor externo

sobre comunicagéao interna.

Capacitagcdo da alta lideranca e das

liderangas intermediarias

de
coordenadores e chefes de setor sobre

Capacitacao diretores, gerentes,
lideranga, lideranga inaciana, gestdo de

pessoas e comunicagao interna,
ressaltando-se a importancia do lider nos
processos relacionados a comunicagao

interna.

Capacitacao da equipe de Comunicacao

Capacitacao da equipe de Comunicacao em

comunicagao interna.

Sensibilizagdo e capacitagdo da base
operacional

Apresentacdo resumida dos resultados
desta pesquisa, bem como das propostas de
intervencdo, além da capacitacdo em

comunicagao interpessoal.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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2 — Criacao de politicas, processos e procedimentos

Para a criacao de politicas, processos e procedimentos sugere-se, em primeiro
lugar, proceder com a segmentacao do publico interno, podendo-se inclusive ter como
ponto de partida as personas usadas para elaboracdao dos VPCs, bem como o
mapeamento das redes formal e informal. Em seguida, estabelecer as
responsabilidades da area de Comunicacgao, incluindo mapeamento de processos e
procedimentos, e também dos principais atores da comunicacao interna, de modo a
promover a mudanca de fluxo. E indicado consolidar as informacées em documento

unico, para conhecimento de toda a comunidade.

Quadro 14 — Consolidagéo de politicas, processos e procedimentos

Acéo Sugestao de Melhoria
Segmentagdo do publico interno e | Sugere-se comecar pela segmentacao
mapeamento de redes formal e informal usada para elaboragéo dos VPCs:

- Estratégico;

- Tético;

- Operacional Académico;

- Operacional Administrativo.

Definicdo das responsabilidades da area, | Mudancga do fluxo linear para comunicagao
bem como dos papéis de cada lideranga, | em rede.

alta e intermediaria, no processo de
comunicacao interna

Consolidagao da Politica em um documento | Sugere-se:

- uma versao completa para a alta lideranca,
incluindo termo de compromisso com suas
diretrizes, a ser assinado em apresentagao
para o Conselho Diretor;

- uma versdo resumida para liderancas
intermedidrias ap6s apresentacdo para
gerentes, coordenadores, assessores e
chefes de setor;

- uma versao em formato de cartilha
educativa a todos os funcionarios da base
operacional, e no ato de contratacao de
novatos.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

3 — Adequacéo da estrutura e competéncias da area de Comunicacao
No Quadro 15, apresentam-se as acbes basicas de adequacao da area de
Comunicacao de modo a torna-la minimamente apta a implementar as propostas de

melhoria.
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Quadro 15 — Adequacao dos recursos humanos

Adequacao da estrutura e competéncias da area de Comunicagao

Contratacao de um profissional de Relagdes
Publicas ja que hoje temos um jornalista e

um publicitario.

Responséavel por cuidar integralmente dos
processos até entdo abordados de forma
secundaria pelos demais integrantes da

equipe.

Capacitacdo da equipe em comunicacao

interna.

Sob responsabilidade da pesquisadora.

Criacédo da Rede Loyola de Comunicacao.

Equipe multidisciplinar com representantes
dos diversos setores, exceto profissionais de
nivel tatico para apoiar na criacdo das acoes
de comunicacao e ajudar na disseminacao

de informagdes institucionais

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

4 — Melhoria do sistema de comunicacao

O quadro abaixo apresenta as acdes basicas sugeridas para melhoria do

sistema de comunicacéo,

entre as quais mapeamento de veiculos,

para

descontinuidade, substituicado e/ou adocao de novos, distincdo de grupos prioritarios

de mensagens e adequacao de linguagem.

Quadro 16 — Adequacao do sistema de comunicacgao interna

Melhoria no sistema de comunicagao
(Descontinuidade de canais existentes e adogao de novos, classificacao de conteudos e
adequacao de linguagem)

Mapeamento de veiculos

Descontinuidade de veiculos considerados

ineficientes.

Adocéao de novos veiculos

Chama-se a atengao especialmente para os
seguintes aspectos:

- necessidade de abertura de canais de
escuta;

- uso institucional do WhatsApp.

Classificacdo de mensagens

Por temas x publicos.

Adequacao de linguagem

Conforme descrito no planejamento.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Propria da condicdo de ser humano, a comunicacdo é um campo do
conhecimento carregado de sentidos.

No presente trabalho, a reflexdo sobre sua importancia para o sucesso das
organizacdes na sociedade contemporanea partiu do pressuposto de que se trata de
um fendbmeno multifacetado e de que essa caracteristica se reflete no ambito das
escolas e sistemas educacionais, na concretizacdo de sua missao institucional.
Portanto, consideramos inadequada qualquer tentativa com pretensdes de dar conta,
de forma definitiva, de sua profundidade, pois que nenhuma técnica/tecnologia sera
suficientemente capaz de abarcar toda sua complexidade. No caso das instituicdes
de ensino particulares e confessionais de Educacgéo Basica, a natureza complexa da
comunicacao ganha contornos ainda mais marcados pelo modelo de organizacéo
burocratica e hierarquizada, com processos compostos por varios elementos e como
espaco de multiplos atores.

Desta pesquisa, marcada por escassos achados na producdo académica
referentes ao tema, podemos observar e confirmar o papel da comunicagao interna
como estratégia de gestdo no contexto das escolas e sistemas educacionais. A
superacao do paradigma da administracdo, necesséria para alcancar a qualidade da
educacao que possibilita a transformacao da sociedade, pressupde a centralidade do
elemento humano e suas relagdes, com seus recursos internos mobilizados e
articulados em funcédo de uma participagao ativa na construcédo coletiva do processo
educativo.

A partir de entrevistas pessoais (Etapa 1) e questionario eletrdnico (Etapa 2)
aplicados a empregados dos niveis estratégico, tatico e operacional das areas
Académica, Administrativa e de Formagéao Crista, foi possivel identificar e analisar o
modo como se da a comunicagao do Colégio Loyola com seus empregados, e vice-
versa, bem como deles entre si. Trata-se de fendmeno intimamente condicionado por
uma cultura tradicional, carregado de aspectos préprios de uma visdo mecanicista,
centralizadora e personalista de importantes liderancas, e que impacta diretamente o
clima organizacional, ou seja, a saude das relagdes internas, e, consequentemente, a
qualidade do servico prestado as familias e a aprendizagem dos estudantes.

De modo quase unanime, os respondentes das entrevistas e do questionario

eletrbnico entendem a comunicagao interna como algo complexo, que envolve tudo que
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faz a informagéo circular, mas também o relacionamento entre as pessoas. Dos pontos
abordados, a comunicacao do Colégio Loyola com os empregados foi o melhor avaliado
entre 0s demais. J& comunicagao entre as areas académico-pedagdgica, administrativa
e de Formacao Crista foi 0 aspecto que alcangou o indice menos satisfatério. Esse ultimo
dado revela, entre outras, uma questao importante: as deficiéncias na comunicacao
entre os préprios empregados, explicitadas na Etapa 3 da coleta de dados.

Os resultados, entretanto, podem ser considerados estimulantes, porque
mostram grande potencial de crescimento para a area e também que a maioria dos
colaboradores entende que a comunicacao interna no Colégio Loyola ndo é
responsabilidade de uma Unica pessoa ou de um setor especifico, mas da
comunidade inteira. Esse entendimento e a abertura do grupo sao fatores que poderao
facilitar a aplicacdo da proposta de intervencao e, consequentemente, fazer com que
se aproxime do ideal de comunicacao pensado para a Escola.

Como diria Costa (2015), a comunicacdo nao faz milagres. Ela resolve
problemas de comunicacao, mas nao € capaz de dar conta de problemas de gestao.
Para esses, sdo necessarias solucdes de gestao e lideranca. Quando muito, pode-se
sugerir a esse respeito. Considerando, entretanto, a equivaléncia proposta por Kunsch
(2009), Baldissera (2008) e Marchiori et al. (2006) entre comunicacao e organizacao,
nossa investigacao prosseguiu no sentido de construir, de modo colaborativo, uma
proposta de processo que permitisse caminhar ao lado do conceito de estratégia
estabelecido por Mintzberg (2006), ou seja, de comunicagdo como perspectiva e
padrao, um modo de pensar, ver e estudar a organizacao, um parametro para geri-la.

A partir das andlises realizadas nas duas fases de coleta de dados, langamos
mao da construgdo dos Mapas da Empatia, para compreender o ambiente, e dos
Quadros de Proposicao de Valor, para identificar o perfil do publico e as tarefas que
este precisa realizar no dia a dia, no contexto maior da comunicagao interna, bem
como suas dores e ganhos, no cumprimento de seu oficio. Distinguimos quatro
personas principais: “estratégico”, “tatico”, “operacional académico” e “operacional
administrativo”. Com base nas demandas, necessidades e desejos dessas personas,
foi possivel consolidar o diagnéstico da condi¢cdo atual da comunicacdo interna no
Colégio Loyola. Localizamos importantes pontos passiveis de melhoria,
apresentando, em seguida, produtos e servicos correspondentes para ajudar cada
persona a fazer o que precisa, bem como atenuar suas dores e ainda gerar evidéncias

da solucao do problema.



196

Além de constatarmos que, em grande parte, os problemas de comunicagao
remetem ao modelo de gestao e lideranga, identificamos dores generalizadas, cujos
produtos e servicos, bem como analgésicos e geradores de ganhos, se instituidos
pela persona “estratégico”, serdo eficazes na solugcdo das tarefas das demais
personas, ou seja, terdo efeito positivo de largo alcance na organizacao. De tal modo,
corroboram o entendimento da comunicagéo interna como estratégia de gestéo.

De posse desses insumos, foi possivel elaborar uma proposta de intervencao,
baseada na mudanca de posicionamento da comunicacao interna, a partir do cambio
de modelos existentes: de uma visao operacional para a estratégica; do foco em
eventos para o foco em pessoas; do carater de transmissao para o relacional; do fluxo
linear para o em rede; da prioridade ao falar para o ouvir; do objetivo informativo para
o formativo; dos principios da objetividade e imparcialidade para a transparéncia e a
empatia; de uma linguagem impessoal para uma mais afetiva; do investimento em
midia para o investimento em lideranca. A proposta é promover a ascensao da
comunicacao de um status meramente operacional e de prestacao de servigos.

No curso da presente pesquisa, a partir dos achados nas etapas de coleta de
dados, ja foi possivel a Geréncia de Comunicagdo implantar algumas acbes de
mudanca na comunicacéao interna. Dentre elas, destacamos a adequacao do e-mail
marketing. Foi abolida a expressao “prezado colaborador”, anteriormente genérica,
como forma de tratamento, passando a ser usada a expressdao “old ‘nome do
colaborador”, ou seja, um modo personalizado. Nas ac¢des de divulgacao da
confraternizacdo anual, também houve mudancas. Além da producdo de convites
personalizados, o conteudo, em vez de privilegiar dados objetivos como data, local e
horario, como aconteceu nos anos anteriores, focou uma mensagem, no estilo carta,
escrita e assinada pelo Diretor-Geral. Este, por sua vez, impactado pela proposta da
pesquisa, reuniu todos os professores e solicitou a eleicdo de alguns representantes
do grupo, por segmentos, para interface direta com ele. Sdo a¢cées minimas diante da
complexidade do fenbmeno comunicativo da Escola, mas que ja surtiram efeitos,
perceptiveis nos comentarios dos colaboradores.

Temos certeza de que o estabelecimento de um novo processo de
comunicacao interna, referendado pela vontade e determinacdo das liderancas
instituidas em inovar no modelo de gestdo, e pela participacdo da comunidade
escolar, € o caminho para qualificar a entrega da promessa de formacao integral que
o Colégio Loyola oferece, ou seja, para realizar a missao educativa da Companhia de
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Jesus a partir da mobilizagdo das pessoas e de seus dons. Mais do que esporadicas
melhorias nos sistemas de informagéao, o modelo de gestao interfere diretamente na
comunicacao do Colégio com os empregados, dos empregados com o este e desses
entre si. Desejamos que a presente pesquisa ajude a lancar luz ao caminho rumo a
um novo paradigma, cujos pressupostos estejam convertidos a centralidade do
elemento humano e suas relagdes, para realizar a tdo sonhada transformacédo da
sociedade por meio de processos educativos qualificados.

Obviamente, o tema nao se esgota. Esperamos que pesquisas futuras
relacionadas aos resultados efetivos das mudangas aqui propostas possam atestar
sua pertinéncia e referendar o percurso escolhido, abrindo novas possibilidades
também no meio académico.

Por fim, ressaltamos que a presente pesquisa trouxe-nos, ao mesmo tempo,
misto de desolacao e consolacdo (MAROSTICA, 2012). Desolacao porque, a partir da
adocao de uma metodologia cocriativa de geracao de inovacao, esperavamos chegar
a solucdes novas para o problema da comunicacao interna nos sistemas e instituicées
de ensino, especialmente para o Colégio Loyola. De fato, constatamos que, nem
sempre, inovar corresponde a comecar do zero e inventar algo que ainda nao fora
pensando ou nado existe. As vezes &, simplesmente, fazer algo que ja existe de um
jeito diferente. Nesse aspecto, ressaltamos a consolacdo (MAROSTICA, 2012) pela
metodologia escolhida. Originalmente adotada pelo design thinking para modelagem
de novos negdcios, sua aderéncia a proposta inicial de uma pesquisa-acao leva-nos
a crer que, em algumas circunstancias, inovar €, tdo somente, fazer o que precisa ser

feito trilhando-se outro caminho.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa
"Comunicacao interna como estratégia de gestao educacional’, em desenvolvimento
pela pesquisadora Dayse Mara Martins Lacerda, mestranda do Programa de Pos-
Graduagdo em Gestdo Educacional, da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
Unisinos, e orientanda da Profa. Dra. Josefina Maria Fonseca Coutinho.

Esta pesquisa pretende analisar e apresentar uma proposta de melhoria para
a comunicacao interna do Colégio Loyola.

A metodologia adotada agrega varias técnicas, entre as quais entrevistas
individuais e questionarios eletrénicos, a serem respondidos pelos funcionarios, desde
a direcao até a base operacional. Considerando as normas éticas de pesquisa, nao
foram identificados riscos decorrentes de sua participacao. Pelo contrario, fazendo
isso, vocé contribui para a melhoria do relacionamento entre os funcionarios e,
consequentemente, do clima organizacional e da gestdao do Colégio Loyola, para a
qualificagao dos servigos educacionais prestados as familias e a sociedade, e também
para o desenvolvimento da pesquisa e da ciéncia nas areas de Educacédo e
Comunicacao. Os dados obtidos serdo utilizados apenas para fins de investigacao.
Os resultados serao analisados e publicados, mas sua identidade sera preservada,
pois ndo serdo divulgados nomes ou informacdées que possam identificar os/as
envolvidos/as, sendo garantido total sigilo. Ainda assim, depois de concordar, vocé
podera, a qualquer momento, desistir de participar, retirando seu consentimento,
independente do motivo e sem prejuizos.

Para qualquer informagao ou esclarecimento, vocé pode entrar em contato com
a pesquisadora pelo telefone (31) 98883-3476 ou pelo e-mail

dayse lacerda@yahoo.com.br.

Se vocé concorda em participar e colaborar com suas informacdes, assine
abaixo.
Atenciosamente,

Dayse Lacerda - Pesquisadora responsavel
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APENDICE B - APRESENTACAO DA PESQUISA

‘|] ]

i Excluir & Arquivar Lixo eletronico| ¥  Limpar Mover para v Categorias v  *s¢ 92

Pesquisa: Comunicacao Interna

Dayse Lacerda %  © Responder atodos | v
qua 11/7, 14:00
Dayse Mara Martins Lacerda ¥

Ola Dayse,

Gostaria de saber sua opinido sobre a comunicacé&o interna no Colégio Loyola.

Os dados vé@o compor a minha pesquisa de mestrado sobre o tema e vé@o ajudar a elaborar uma
proposta de melhoria para a comunicagdo da escola com os colaboradores e dos colaboradores entre si.
Tenho certeza que vocé tem muito a contribuir.

Sé&o apenas sete (7) perguntas para marcar uma opgéo de resposta, ndo havendo resposta certa ou
errada. Trés (3) minutos s&o suficientes para respondé-las.

As suas respostas serdo mantidas em sigilo e ndo serdo avaliadas individualmente.

Desde ja, agradeco sua participacéo.

Dayse Lacerda
Gerente de Comunicagdo
COLEGIO LOYOLA



APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

© N

W=

©CON®D O~

IZEE R

Bloco 1 - Comunicacao

Bloco 2 - Comunicagéao interna
Existe / Nao existe
Funcionamento
Objetivos
Responsabilidade
Meios
Informacdes

a) Circulagao

b) Origem e destino - percurso
Tipos
Quantidade
Qualidade
Tempo de circulagéo
) Contradicoes e divergéncias
) Veracidade
Facilitadores e dificultadores
Expectativas

~— — — ~—

Q>0 Q0

Bloco 3 - Comunicacao do Colégio Loyola com os empregados
Comunica / ndo comunica

Misséo, viséao, valores

Importéancia do préprio trabalho para o cumprimento da misséo, visao e
valores

Valores da escola x valores pessoais

Coeréncia discurso x pratica

Tomada de decisdes

Objetivos da escola

Clareza sobre o que a escola espera do empregado

Suficiéncia de informagdes sobre o colégio para execucao do trabalho

10 Reconhecimento do trabalho
11.Recursos Humanos

ook wN

—

Bloco 4 - Comunicacao dos empregados com o Colégio Loyola
Canais de escuta

Acesso aos diretores

Liberdade e seguranca para se expressar

Gestao da participacao

Motivagéo para o trabalho

Envolvimento com atividades propostas pelo colégio

Bloco 5 - Comunicacgéo entre colaboradores do Colégio Loyola
Volume de trabalho

. Estrutura fisica

Ambiente
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Entre diretores

Entre diretores e liderancas intermediarias

Entre liderancas intermediarias

Entre liderancgas intermediarias e equipes

Entre areas (Académico x Administrativo x Formacgao Crista)
Entre profissionais da base

10 Clareza sobre a propria funcao

11.Planejamento, distribuicdo e avaliagdo de atividade

12. Feedback

13. Participacao em decisdes que afetam o préprio trabalho
14.Falhas na comunicagao x problemas no trabalho
15.Cooperacao e compartilhamento de informagdes entre pares
16.Chefes x lideres

17.Estilos de lideranca

18.Reunides

19. Profissionais novatos

20.Resolucao de conflitos

©CON® O~

Bloco 6 - Informacdes adicionais que nao foram abordadas
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APENDICE D — QUESTIONARIO ELETRONICO

As questdes foram as seguintes:

. Eu me descrevo como:

Lideranca da area Académico-pedagdgica
Lideranca da area Administrativa
Lideranca da area de Formacao Crista
Professor

Profissional ndo-docente

Comunicagao para mim é:

O relacionamento entre as pessoas

Um conjunto (sistema) de canais, tais como TV, radio, computador,
smartphone, para distribuir informagdes

Um caminho (processo) para fazer as informagdes chegarem até as
pessoas
Uma informacao transmitida as pessoas, independente do meio ou

caminho utilizado
Um setor que divulga informagdes por meios impressos e eletrénicos

Todas as alternativas acima

. A COMUNICACAO DO COLEGIO LOYOLA com os seus colaboradores

é:

T2 )I3C )40 )1s5()

A MINHA COMUNICACAO com o Colégio Loyola é:
1TC)120)13C)14C )I5()

A COMUNICACAO ENTRE COLEGAS DE TRABALHO no Colégio
Loyola é:

TC)r20)13C )40 )I5()
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6. A COMUNICACAO ENTRE AS AREAS ACADEMICO-PEDAGOGICA,
ADMINISTRATIVA E DE FORMACAO CRISTA no Colégio Loyola é:

)23 )4 )IsC)

7. Na minha opinido, a responsabilidade pela comunicagdo no Colégio
Loyola é:
a) De todos os colaboradores
) Do setor de comunicagao
c) Da diretoria
d) Do setor que tem uma informacéao para divulgar

Dos coordenadores, assessores, gerentes e chefes de setor
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APENDICE E — DESCRITIVO DE CANAIS DE COMUNICACAO INTERNA ATUAIS

refeitérios, voltados para

Canal Descrigao Presencial | Impresso | Digital
Contato Interagdes diversas, formais e X
pessoal informais, entre colaboradores
Reunides esporadicas ou
Reunides periddicas, institucionalizadas ou X
nao: Conselho Diretor, Conselho
Administrativo, Reflexao
Pedagédgica, Gestdo Integrada,
profissionais, por equipes e por
comissoes.
Eventos Dias de Imersdo, Dias de
institucionais e | Formacdo, Comemoracdo dos X
comemorativos | aniversarios do més,
Comemoracdo do Dia dos
Professores,  Confraternizacao
de fim de ano.
Ligacao Comunicagao rapida para troca X
telefénica de informacdes entre setores.
WhatsApp Canal interativo nao X
(Aplicativo institucionalizado, mas  que
para troca de | auxiia na organizacdo da
mensagens dindmica escolar
instantaneas)
SMS Canal de transmissdo de X
(Sistema  de | mensagens curtas e rapidas que
envio de | funcionam como alertas ou
mensagens lembretes.
curtas)
Quadros de | Dispostos em pontos
avisos estratégicos da escola, como X
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profissionais do nivel
operacional, sem periodicidade
definida.

Quadros e
outras pecas
decorativas

Demarcam a identidade
institucional, trazendo figuras
importantes como a de Inacio de
Loyola, santo fundador da
Companhia de Jesus, entre
outras da iconografia crista.

Loyola Geral

Newsletter semanal enviada a
totalidade dos colaboradores,
com informagdes sobre eventos,
Setor de Pessoal, institucionais e
de parceiros (Obras de BH, RJE
e Provincia do Brasil).

E-mail

corporativo

Instrumento formal de anotacao
institucional, para comunicacao
interpessoal e por Qgrupos.
Formaliza o conteddo do que é
tratado em contato pessoal e
telefénico.

Wallpaper

Canal de divulgacao de eventos
institucionais ou informacdes de

destaque

TV Loyola

Players em pontos estratégicos.
Conteudo pontual e dinamico.
Traz também manchetes
nacionais e internacionais em
tempo real, fornecidas pelo UOL.
Conteudo parcialmente
reproduzido no Youtube.
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Intranet Funciona como central de
servicos e  repositério  de
documentos.

Skype for | Usado para web conferéncias e

Business reunides virtuais. O chat funciona
para troca de mensagens rapidas
entre funcionarios que nao
utilizam o WhatsApp

Radio Para contato direto entre os

comunicador

integrantes da equipe de
Segurancga. Seu uso é estendido
a profissionais dos setores de
Limpeza, Manutencao, Eventos e
Educacdo Fisica em ocasides
especificas como eventos, para

comunicagbes emergenciais.

Site

Canal de divulgacdo de eventos
e atividades escolares, bem
como porta de acesso aos
sistemas  administrativos e

académicos

Midias Digitais

Canais de divulgacéao e cobertura
de eventos e atividades, bem
como mobilizagédo para

campanhas.

Folheteria

Documentos administrativos e
académicos, cartdoes de
aniversario, de Natal e de outras
datas comemorativas;
informativos  ndo  periddicos
sobre assuntos especificos;
flyers e folders ocasionais;

banners.
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Sinalizacdo e Comunicagao visual
ambiente indicativa de localizagdo de X X
ambientes internos, entre o0s
quais aqueles que indicam a
identidade institucional como a
Capela.




