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RESUMO

Esta investigacdo tem como objetivo analisar a percepgdo dos lideres, gestores e colaboradores administrativos
sobre fluxos e processos da comunicagdo interna em um centro universitario. Foi realizada uma pesquisa do tipo
exploratéria com abordagem qualitativa. A instituigdo esta localizada no norte do Rio Grande do Sul. Para coleta de
dados primarios realizou-se entrevistas semiestruturadas e grupos focais. A obtengdo dos dados secundarios deu-se
por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). A triangulagdo dos dados foi realizada durante todo o
processo de andlise dos dados, sempre a luz da teoria no campo da comunicagdo interna. Os principais resultados
apontaram que os funciondarios conhecem os objetivos institucionais, percebem os pontos positivos da comunicagdo
interna, as melhorias que ela proporciona, mas a comunicagdo interna apresenta falhas. O fluxo predominante da
comunicagdo interna é o vertical descendente. Foi mapeado o uso de 20 canais de comunicagdo no Centro Universi-
tario, e os preferenciais sdo e-mail, telefone e face a face. Os canais digitais agilizam e facilitam a comunicagdo, mas
ha uma preocupagdo com o uso racional. As redes sociais, na percep¢do dos membros da pesquisa, ndo devem ser
utilizadas no ambiente de trabalho.
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INTERNAL COMMUNICATION IN A UNIVERSITY CENTER: AN ANALYSIS OF THE PERCEPTION OF LEADERS,
MANAGERS AND ADMINISTRATIVE COLLABORATORS ON THE FLOWS AND PROCESSES OF INTERNAL
COMMUNICATION

ABSTRACT

This investigation aims to analyze the perception of leaders, managers and administrative employees about internal
communication flows and processes in a university center. Exploratory research with a qualitative approach was
carried out, the Institution is located in the north of Rio Grande do Sul. For the collection of primary data, semi-struc-
tured interviews and focus groups were carried out. Secondary data were obtained through the Institutional Develop-
ment Plan (PDI). Data triangulation was performed throughout the data analysis process, always in the light of theory,
in the field of internal communication. The main results showed that employees know the institutional objectives,
perceive the positive points of internal communication, the improvements it provides, but internal communication
has flaws. The predominant flow of internal communication is vertical downward. The use of twenty communication
channels at the University Center was mapped, the preferred ones being e-mail, telephone and face-to-face. Digital
channels streamline and facilitate communication, but there is a concern with rational use. Social networks, in the
perception of the research members, should not be used in the work environment.
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INTRODUCAO

A comunica¢do interna faz parte da comunicagdo organizacional que desempenha
diversos papéis (alguns mais funcionais e outros mais conceituais). De forma mais ampla pode-se
dizer que a comunicagdo organizacional auxilia na construcdo de um conceito organizacional,
e isto pode ser observado nas relacdes que se ddo nas organizacdes ou que se estabelecem
entre elas e seus publicos, levando a producdo e disputa de uma série de sentidos no contexto
das praticas profissionais (OLIVEIRA; VOUGUINHA, 2019). Nesse sentido, a comunicacdo interna
passa a ser uma das estratégias de aproximagao com o publico porque torna transparentes fatos
e ocorréncias de qualquer natureza. Alcancar eficiéncia nessa forma de comunicagao é uma das
condigBes sine qua non para destacar as organizages, de modo geral, e as de Ensino Superior,
de modo especifico, uma vez que trata de valorizar o didlogo possivel entre os sujeitos, na busca
por atingir metas e objetivos organizacionais.

Nesta pesquisa por referenciais tedricos, foram localizados estudos que tratam da
comunicacdo interna no contexto do Ensino Superior, e as abordagens versam sobre a
percepcao dos colaboradores a respeito da comunicagao interna e do papel da comunicagdo
interna nas IES (MONTEIRO; KARPINSKI; ANGNES, 2015); o entendimento dos funciona-
rios e gestores quanto ao impacto na qualidade dos servigos da instituicao (SANTOS, 2017);
a influéncia da comunicac¢do interna na qualidade do ensino ofertado e a percepcdo de valor
pelos alunos (DINIZ, 2019); a comunicagdo interna como ferramenta para a eficiéncia da IES
(AZEVEDO; MENDES, 2019); a percep¢ao dos membros da administracdo superior, dos gestores,
dos profissionais da comunicagao e dos colaboradores sobre a comunicagao interna na universi-
dade (LUCATELLI, 2020); como os trabalhadores enxergam a comunicagao, os fluxos, as lacunas
e as consequéncias na organizacdo (CRUZ; AGUIAR, 2020) e a utilizac¢do de plataformas on-line
na comunicagao das universidades (BREDA et al., 2020).

Segundo o Ministério das Rela¢des Exteriores (MRE) (BRASIL, 2020), as |IESs no Brasil
podem ser publicas ou privadas. As primeiras sao aquelas financiadas pelo Estado, e as
segundas sdo de pessoa fisica ou juridica de Direito Privado, com ou sem fins lucrativos. As sem
fins lucrativos sdo prestadoras de servicos a populacdo, em carater filantrépico e complementar
ao Estado; as confessionais tém servicos ideoldgicos e as comunitdrias possuem membros da
comunidade na mantenedora. A denominacdo Centro Universitario, de acordo com o Decreto
n2 9.235/17, refere-se as Instituicdes de Ensino Superior pluricurriculares com autonomia para
a criagdo de cursos e vagas na sede, podendo solicitar credenciamento de campi fora da sede
no ambito do Estado. Os Centros Universitarios sdo obrigados a manter no seu corpo docente,
no minimo, um terco de mestres ou doutores, e um quinto da contratacdo de docentes deve ser
em regime de tempo integral (BRASIL, 2017). Ou seja, por tal decreto, os Centros Universitarios
caracterizam-se pela exceléncia do ensino ofertado, pela qualificacdo do corpo docente e pelas
condigBes de trabalho oferecidas a comunidade académica.

No contexto brasileiro, tém ocorrido aquisicbes e fusdes de grandes grupos educacio-
nais (PAIVA; AMARAL; COSTA, 2015). De 2008 a 2018, mais de 20 fusGes e aquisicbes de IESs
ocorreram no Brasil, destacando-se aquela realizada pela Kroton Educacional na aquisicdo do
grupo luni, Unopar, Uniasselvi e Anhanguera Educacional Participa¢des, somando um universo
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aproximado de 730 mil alunos, nas negociaces ocorridas entre 2010 e 2014 (REIS et al., 2018).
Os Centros Universitdrios e as universidades sdo os alvos das fusdes e aquisicdes por serem os
principais responsaveis por esse crescimento, nesse sentido, espera-se que um numero signifi-
cativo de fusdes e aquisicdes de IESs ainda ocorra até 2026, (SOUSA et al., 2020). Entre todas as
organizacOes académicas, foram os Centros Universitarios que entre 2018 e 2019 apresentaram
0 maior crescimento percentual de matriculas, 18,7%. Nesse periodo, o nUmero de matriculas
nos cursos de Graduagado ultrapassou a marca de 8,6 milhdes no pais e desse total, 26,3% estdo
nos Centros Universitdrios. Os dados apontam que somente no ano de 2019 aproximadamente
3,6 milhGes de calouros foram matriculados nos cursos de graduagao (BRASIL, 2020).

Com o objetivo de analisar a percepgdo dos lideres, gestores e colaboradores adminis-
trativos de um Centro Universitdrio sobre os fluxos e os processos da comunicagdo interna na
instituicao, foi selecionado um Centro Universitdrio com 374 funciondrios e cerca de 4.000
alunos matriculados. Esta escolha se deu pelo fato de a IES estar passando por diversas mudancas
desde o ano de 2019: primeiro a transi¢cdo de faculdade para Centro Universitario, concretizada
em 2020, além do surgimento de situacdes problematicas relacionadas a comunicacdo interna.

Considerando o contexto da instituicdo escolhida para a pesquisa, encontrou-se, além
da motivacao, justificativa para a realizacdo deste estudo, principalmente por se pressupor
a importancia da comunicagdo interna nas inter-relagdes entre os setores e a alta direcdo.
Apresenta-se, entdo, a seguinte questdo de pesquisa: Qual é a percepcao dos lideres, gestores
e colaboradores administrativos sobre os fluxos e os processos da comunicagao interna em um
Centro Universitério?

Para buscar a resposta o objetivo geral desta investigacdo é analisar a percepg¢do dos
lideres, gestores e colaboradores administrativos sobre os fluxos e os processos da comunicagdo
interna em um centro universitdrio. Os objetivos especificos sdo verificar as percepc¢des dos
lideres, gestores e colaboradores sobre a comunicagdo interna, comparar as percepg¢oes sobre a
comunicagdo interna entre os lideres, gestores e colaboradores, identificar aspectos positivos e
fragilidades nos fluxos e processos de comunicacdo interna e mapear os canais de comunicac¢ado
interna aplicaveis em um Centro Universitario envolvendo lideres, gestores e colaboradores.

A relevancia pratica deste estudo esta em trazer subsidios que auxiliem os gestores de
um Centro Universitario na compreensdo de como a comunicagdo interna pode impactar a
vida organizacional da instituicdo, gerando melhores resultados. Durante a pesquisa tedrica
foi possivel verificar que novos métodos e alternativas em torno da comunicagdo interna
vém sendo aplicados em empresas e em diferentes partes do mundo, no intuito de encontrar
solugdes para os problemas recorrentes. Na Europa ocorreu por meio da criacao de entidades
que atuam no desenvolvimento do tema (VERCIC; VERCIC; SRIRAMESH, 2012).

Acredita-se que os resultados encontrados na pesquisa podem ser aplicados na
instituicdo estudada, com intuito de melhoria da comunicagdo interna e possam ser utilizados
por outras Instituicdes de Ensino Superior com caracteristicas e perfil semelhantes, para auxiliar
no processo de desenvolvimento de ag¢des, ideias e estratégias voltadas para a percepcdo
da comunicagdo interna. O estudo envolve os colaboradores administrativos, os gestores e
os lideres do mais alto escaldo da instituicdo, uma vez que a maioria das pesquisas estuda a
comunicagdo interna a partir dos profissionais da comunicagdo e dos colaboradores. O estudo
apresenta informacdes sobre cenarios do Ensino Superior no Brasil, podendo ser utilizado para
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um melhor planejamento da comunicacdo interna. Na se¢do seguinte apresenta-se fundamen-
tacdo tedrica, utilizada posteriormente para fundamentar as analises realizadas.

COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL

Apesar de algumas divergéncias terminoldgicas, é possivel perceber que o conceito de
comunicagdo organizacional para Torquato (2002), Bueno (2009) e Kunsch (2009) ja convergia
para a necessidade de planejamento, integracdo e articulagcdo para o éxito dos diversos fluxos
comunicacionais das organiza¢des. Com o passar do tempo foram surgindo novos conceitos
e focos da comunicagdo organizacional. Araujo, Simanski e Quevedo (2012), por exemplo,
mostraram a importancia do publico interno nos processos de comunicagdao organizacional,
nos quais a acdo e a comunicacdo devem ser correspondentes e unir diferentes setores,
proporcionando condi¢cdes que permitam atingir os objetivos da empresa.

Armijos-Buitrén, Costa-Ruiz e Paladines-Benitez (2017) afirmaram que a comunicagdo
organizacional estd implicita no desenvolvimento do planejamento estratégico das empresas,
uma vez que promove a integra¢do de todos os envolvidos, por meio dos fluxos de informacao,
e combina as agbes de todos os funcionarios com foco nos objetivos organizacionais. Badjie et
al. (2019) trataram da comunicag¢do de lideranga: a comunicagao é o pilar central das organi-
zagOes, revelando-se determinante para o desenvolvimento das relagdes interpessoais e para
uma gestdo de alto nivel. Os autores vincularam a comunica¢do organizacional aos resultados
da satisfagdo, envolvimento no trabalho e compromisso dos funciondrios.

Oliveira e Vouguinha (2019) destacaram que o conceito de comunicagdo organizacional
evoluiu de uma visdo reducionista e linear (perspectiva informacional) para novos olhares que
a ressignificam em toda a sua complexidade. Um exemplo destes estudos ja ressignificados é
apresentado por Breda et al. (2020), destacando que na era digital, a Internet com suas variadas
aplicacGes e combinagdes de modalidades (como e-mail, bate-papo, web site, féruns de discussao,
entre outros) resulta num verdadeiro mix comunicacional que pode até ser considerado como
principal canal de comunicagdo. Os canais de comunicagdo on-line, no entanto, variam muito em
termos de transparéncia, interatividade, memdria e seletividade, e tais dimensdes devem ser
consideradas para a efetividade da comunicagdo com cada publico-alvo.

Costa e Oliveira (2020) destacam trés fluxos comunicacionais que se complementam entre
si: (1) descendente (fluxo hierarquico, dos extratos superiores para os subalternos); (2) ascendente
(fluxo dos estratos subalternos para os superiores); (3) transversal ou longitudinal (marcado por
diversas dire¢Oes que as mensagens podem percorrer, independentemente da hierarquia).

De acordo com Souza e Janissek-Muniz (2021) a cultura da comunicacdo envolve trocas
apropriadas, com objetivos claros e direcionadas, para proporcionar melhorias no compartilha-
mento de informacgdes e construgdo do conhecimento. A divulgacdo de politicas de incentivo a
comunicagdo por parte dos colaboradores é considerado relevante, no sentido de valorizar os
perfis e as competéncias da equipe.

Apds esse sucinto percurso histdrico, na préxima secao iremos apresentar alguns aspectos
da comunicagdo interna que sdao fundamentais para o desenvolvimento deste trabalho.

COMUNICACAO INTERNA
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Os autores Welch e Jackson (2007, p.183, tradugdo nossa) definiram a comunicacdo
interna como “[...] a gestdo estratégica de interagdes e relacionamentos entre as partes interes-
sadas em todos os niveis dentro das organizagGes”. Apds revisarem as definicGes do termo e
realizarem um estudo sobre o tema, concluiram que ainda havia lacunas na teoria e na concei-
tuagdo. Numa linha de pensamento semelhante, Kunsch (2009) definiu a comunicagdo interna
como um setor planejado, com fins bem definidos para viabilizar toda a interacdo possivel entre
a organizacao e seus colaboradores, sendo necessdrio considera-la como um campo estratégico
das organizagdes, que precisa ser alinhado as politicas e metas corporativas.

Araujo, Simanski e Quevedo (2012) trataram os fluxos informais como boatos, e
explicaram que a ocorréncia é, normalmente, originada por pessoas que desrespeitam a
hierarquia e que sdao bem informadas, possuindo diversas linhas de comunicagdo informal para
disseminar a fofoca. Os autores salientaram que a comunicacdo interna tem como objetivo
manter os funcionarios informados. Por isso, é de responsabilidade da organizacdo antecipar
respostas e expectativas, o que pode diminuir os conflitos e possibilitar solu¢des preventivas.
De acordo com estudos realizados por Karanges et al. (2015), a comunicagdo interna tem um
efeito positivo sobre os funcionarios, uma vez que facilita as interacGes e os relacionamen-
tos entre empregados e gestores, e possibilita melhor transmissdao de objetivos e valores da
instituicdo.

A visdo sobre os objetivos da comunicacdo interna também muda ao longo do tempo.
Welch e Jackson (2007) defendiam que a comunicagdo interna destacava o comprometimen-
to, a consciéncia, a compreensdo e o pertencimento dos funcionarios. Ja Acufia, Dominguez
e Navarro (2017) destacam o envolvimento, o estimulo a participagdo e a integra¢do de todos
da equipe no projeto do negdcio, proporcionando-lhes um bom ambiente de trabalho, no qual
eles se sintam ouvidos e percebam que as vontades, demandas, sugestdes ou contribuices sdo
transferidas aos gestores.

Na visdo de Bertolaci Junior (2018), a comunicagdo interna nas organizagdes é de suma
importancia e interfere diretamente no desempenho da equipe. Quando ha comunicacao
objetiva e eficiente entre os setores, ha geracdo de um fluxo de informacdes corretas. Além
disso, Souza et al. (2020) destacam que a comunicagdo interna proporciona melhorias nos
processos da empresa e aumento da qualidade, sendo capaz de alcancar a satisfacdo dos funcio-
narios e fidelizar os clientes. Nesse sentido, Breda et al. (2020) destacam que para haver sinergia
entre a organizac¢do e seus publicos-alvo, a comunicagdo interna deve ser efetiva no processo de
gestdo organizacional e devidamente percebida pelas pessoas que fazem parte da instituigao.
A comunicacdo interna deveria ser condizente com as mensagens externas, pois s passa a ser
verdadeiramente eficaz a medida que se desenvolve num contexto de comunicacgdo integrada
(com politicas bem delineadas e programas de acdo voltados para todo o publico interno).

Santos e Ventura (2021) também destacam a importancia da qualidade da informacao
e do equilibrio no fluxo comunicacional para que a comunicagdo interna alcance os objetivos
institucionais: Pouca informagdo pode gerar desconfianca por parte dos colaboradores e
impulsionar boatos. Excesso de informacdes pode causar desinteresse dos colaboradores, que
passam a ignorar as mensagens. Os autores destacam que a comunicagao interna nado resolverd
todos os problemas institucionais, mas ela é imprescindivel para tornar o ambiente mais
harmonico.
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A seguir, passaremos a discutir o tema da comunicacdo interna especificamente em
Instituicdes de Ensino Superior (IESs).

COMUNICAGAO INTERNA NO ENSINO SUPERIOR

A comunicagdo eficiente e eficaz entre as equipes de uma instituicdo de ensino é um
direcionador de sucesso. A literatura mostra que a comunicagdo interna é um dos principais
pontos das atividades gestoras, e as praticas de comunicacdo sdo fundamentais para a gestao
(SILVA; SILVA, 2020). No Quadro 1 é possivel verificar um resumo do que os autores encontraram
em suas pesquisas sobre a comunicacdo interna em diferentes Instituicdes de Ensino Superior.
Em tais contribuicdes pode-se perceber a importancia do aprimoramento constante dos
processos de comunicagao interna, em diversos tipos de instituicdes, como as reportadas nas
pesquisas a seguir.

Quadro 1 — Sintese da comunicagdo interna no ensino superior

Tipo de G i
. p . o Contribui¢do da Variaveis de o Fonte
instituicdo .. L) Conclusdes dos autores L.
. comunicagao interna analise Teorica
pesquisada
L Em relagdo ao tempo
O objetivo é promover a ¢ ) P .
. . . - - Como ocorre e qualidade da Monteiro,
Universidade | integracdo entre direcdo . ~ S
. S o processo da informacdo, nem sempre | Karpinski
Publica e funcionarios, gerar . . .
. o . comunicagao atende a necessidade. e Angnes
Estadual informagdes com rapidez e . . .
. interna. Necessidade de maior (2015)
qualidade. o
comunicacdo face a face.
A comunicagdo interna Como funciona D
i i A comunicagdo interna
dialdgica pode ser uma a pratica da )
~ .. é uma ferramenta
grande ferramenta de gestao, comunicagao . s
. . imprescindivel
oferecendo conhecimento interna na S
. o - e a instituicdo
Instituto sistémico das metas, dos percepgao recisa aprimorar o Santos
Federal objetivos institucionais, dos gestores . . " " (2017)
. . L planejamento e a pratica
proporcionando maior e funciondarios B
L . R da comunicagdo interna.
participacdo, engajamento e quanto a . L .
. ] . . Meio mais eficiente é o
harmonia, além de refletir na qualidade dos
. . . . face a face.
qualidade de vida da equipe. | servigos prestados.
Existem deficiéncias,
. . o Ainfluéncia da recisa estruturar
Instituto Conjunto de agGes L P
. . . comunicagdo seu processo de -
de Ensino | estratégicas planejadas, com . D Diniz
. R interna no comunicacgdo interna,
Superior canais ageis, transparentes e . . (2019)
. . processo de planejar e gerenciar
Franciscano eficazes. . .
ensino. estrategicamente sua
comunicagdo institucional.
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A comunicagdo interna
evoluiu de funcional e
informativa para recurso vital,
potencializando o uso de . .
a Deveria haver mais
Centro recursos e gerando eficiéncia. N L
S A comunicagdo comunicagdo entre os
Federal de Na instituicdo publica, o foco . - Azevedo
~ . ~ interna como setores, 0 que evitaria
Educacdo da comunicagdo interna sao e Mendes
. . a ferramenta de perda de tempo, de
Tecnoldgica | os lucros sociais, transparéncia A A . (2019)
o eficiéncia. eficiéncia e prejuizos
(Cefet) e beneficios a sociedade; a . -
S financeiros.
instituicdo privada tem foco no
lucro financeiro, permanéncia
no mercado e fortalecimento
da marca.
o O processo estratégico
A comunicagdo interna . . L
ndo inclui a comunicagdo
deve compor um .
. N interna, falta de
processo estratégico de A comunicagdo . "
. . ~ . . informagdes sobre Cruze
Universidade | gestdo, ter transparéncia interna na . .
Federal nas mensagens, gerar percepgao dos mudangas, de qualidade Aguiar
. ’ . no feedback, de (2020)
qualidade no trabalho, servidores. . .,
. . oportunidade de dialogo,
maior comprometimento e -
motivacio da equipe 0 que gera prejuizo no
) atendimento ao cliente.
A utilizagdo de
plataformas on-line
Ainser¢do da dimensdo como ferramenta
comunicagao interna na estratégica tem sido
comunicagdo integrada de . uma necessidade das
. . A comunicagao . .
L marketing considerando as . universidades e a
Universidade . interna como . ~ . ~ Breda et al.
... . | etapas valores corporativos, insercdo da dimensao
Comunitaria . . (o ferramenta de . .. (2020)
estratégias e taticas de ~ comunicagdo interna na
. .. | suporte a gestdo. s
comunicagao e customizagao CIM possibilitou uma
possibilitam resultados mais melhoria na gestao
eficientes. das mensagens e,
assim, resultados mais
expressivos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A comunicacdo e a expressao da confianga nas IESs sdo instrumentalizadas no discurso
gerencial para suavizar as relagdes de controle e dominacgdo, por meio de estratégias ideoldgicas
como: gestao de afetos; recalcamento da postura critica e a busca pela identificagdo total com
a IES (MEDEIROS; SIQUEIRA, 2019).

Do Quadro 1 destacam-se as percepces de Breda et al. (2020). Os autores
perceberam uma certa discrepancia entre os discursos dos gestores e os respectivos
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), documento que, de acordo com a Lei do
Sinaes, deveria ser a ferramenta de gestdo que contempla as acdes de comunicacao
de Instituicdes de Ensino Superior com seus publicos. Os autores sugerem a inser¢ao
da dimensdo comunicac¢do interna articulada aos valores corporativos, as estratégias
e tdticas de comunicacdo e a necessaria customizacdo para melhorar a gestdo das
mensagens das universidades para com seu publico interno e externo, possibilitando
resultados mais eficientes.
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Em sua pesquisa numa universidade federal, Cruz e Aguiar (2020) identificaram que os
funcionarios sugeriram melhorias no processo comunicativo, entre elas maior regularidade
das reunides entre os setores, elevar a formalizagdo no processo de emissdo das mensagens,
criar ambientes e oportunidades para didlogo, debates e rodas de conversa, maior sincronia na
comunicacdo entre gestdo e geridos e a otimizacao das trocas de informacgdes entre todos.

CANAIS DE COMUNICAGCAO INTERNA NO ENSINO SUPERIOR

As empresas podem disponibilizar e utilizar diversos canais de comunica¢do interna com
seus funcionarios. Welch e Jackson (2007) e Ruck e Welch (2012) enfatizaram a necessidade
de estudos focados nas preferéncias dos funcionarios em relacdo aos canais de comunicacdo
interna, com o objetivo de identificar e atender as necessidades percebidas por eles quando
recebem as informagGes da organizacdo. No estudo feito por Men (2014), os colaboradores
sentem-se mais satisfeitos com a instituicdo em que trabalham quando seus lideres preferem
a relacdo face a face para informar os assuntos institucionais. Para Neill e Jiang (2017), o gestor
precisa escolher o canal de comunicacdo mais adequado, considerando as especificidades
de cada grupo que constitui sua equipe. Dessa forma, ele terd maior compreensao dos seus
subordinados e estard mais préximo deles, maximizando o processo de comunica¢do. Braun
et al. (2019) afirmaram que a qualidade da comunicacdo percebida, especialmente a face a
face, tem uma relacdo positiva com a satisfacao no trabalho, com o resultado e com a interacado
lider-funcionario. Os autores acrescentaram que o excesso de dialogo via e-mail, na percepc¢ao
do funcionario, demonstra que o lider ndo tem interesse em estar préximo dos seus liderados.

Para Monteiro, Karpinski e Angnes (2015), propiciar a interagdo entre os membros
de todos os niveis hierarquicos organizacionais e ter canais de comunicacdo adequados é
fundamental para que ocorra um processo comunicacional interno eficiente. Os autores identi-
ficaram que os canais de comunicagdo interna mais utilizados na percepg¢do dos entrevistados
em uma universidade publica estadual sdo e-mail, telefone e o face a face, o ultimo sendo o
preferido.

De acordo com Santos (2017), os achados de sua pesquisa indicaram que o e-mail institu-
cional e o site sdo os canais mais acessados e aceitaveis pelos servidores no envio de mensagens
oficiais numa IES publica; as midias sociais ndao tém muita aceitabilidade. O autor acrescentou
gue a comunicacdo face a face é o meio de interacdo mais eficaz e capaz de aproximar funcio-
narios e gestores; na percepc¢do dos colaboradores, o didlogo com o dirigente superior é um
forte indicador para avaliar positivamente a comunicagao interna. Em um Instituto de Ensino
Superior Franciscano, segundo Diniz (2019), os canais de comunicagdo interna mais utilizados
sdo as redes sociais, seguidos por documentos oficiais e, por Ultimo, a comunicacdo verbal, no
entanto muitas informac¢des chegam atrasadas e de maneira imprecisa, indicando a necessidade
de estruturar seu processo de comunicagdo. Ja para Azevedo e Mendes (2019), em sua pesquisa
no Cefet, uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, uma autarquia, os principais canais de
comunicagdo utilizados sao e-mail e a pagina oficial da instituicdo, os outros 26 canais disponi-
bilizados sdo pouco utilizados. Segundo Cruz e Aguiar (2020), no seu estudo em uma universi-
dade federal, os principais meios usados na comunica¢do interna sdo as reunides, o e-mail e as
relagles interpessoais, e 0s menos usados sdo as plataformas digitais e as publicagdes internas.
A maioria dos participantes afirmou que ndo recebe informac¢des em tempo habil, as reunides
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para atualizacdo entre todos os setores sdo insuficientes e essas falhas afetam o atendimento
ao usuario.

De acordo com Breda et al. (2020), as informagbes sobre as acGes de comunicagao
constantes no PDI das Instituicdes de Ensino Superior investigadas eram primarias ou incipientes
(tanto no que respeita a comunicagdo interna quanto a externa), limitando-se ao mapeamento
pontual de veiculos e canais de comunicacdo utilizados pelas instituices, com destaque
ao crescimento das ferramentas on-line. Os autores destacam que ainda que a Internet seja
considerada o principal canal de comunica¢do, ha outras modalidades digitais que podem
ser utilizadas como um mix comunicacional (e-mail, bate-papo, website, foruns de discussao,
entre outras), variando pelo grau de transparéncia, interatividade, memaria e seletividade. O
contexto do “mundo digital” é vasto, porém a instituicdo deve ter clareza no cendrio em que
esta inserida para que assim, os canais por ela utilizados sejam de proveito para a gestdo, bem
como para seus usuarios. Santos e Ventura (2021) deixam claro que nao é tarefa facil harmonizar
a comunicacdo interna. Como o publico interno por si sé ndo é homogéneo, deve-se buscar
descobrir a quantidade e a qualidade ideal de informacgdes a repassar e também os melhores

canais para que as informagdes cheguem nos destinatarios.

METODOLOGIA

Esta pesquisa teve uma abordagem qualitativa, definida por Creswell (2010) como
um meio para explorar e entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um
problema. Além disso, teve natureza exploratdria (WELCH, 2012), com a intencdo de explorar as
preferéncias e as convic¢des dos funciondrios.

Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com os dois
lideres representantes da alta direcdo, o reitor e o diretor de ensino, devido a relevancia de
ambos para o contexto do Centro Universitario. Ambos foram entrevistados com o objetivo
de verificar suas percepg¢bes em relacdo aos fluxos e processos da comunicagdo interna na
instituicdo. As entrevistas foram individuais para evitar influéncia nas respostas, visto que o
diretor é subordinado ao reitor, as perguntas foram abertas no intuito de proporcionar uma
maior amplitude nas informagbes e as datas de realizacdo das entrevistas foram 10-3-21
e 7-4-21. As entrevistas foram gravadas em dudio e video e transcritas na integra. Martins e
Theodphilo (2009) entendem as entrevistas como uma técnica para coleta de informacdes e
evidéncias cujo objetivo é compreender o significado que os entrevistados atribuem a determi-
nadas questdes. Silva e Russo (2019) afirmam que as entrevistas semiestruturadas propdem
uma maior interagdo entre entrevistador e entrevistado.

Além das entrevistas com os lideres foram realizados dois grupos focais: um com os
encarregados de setor, considerados também gestores, e outro com os colaboradores adminis-
trativos, os quais foram escolhidos mediante sorteio a partir da defini¢cdo dos setores. Foi feito
um convite formal e entregue pessoalmente, no intuito de proferir sucinta explicacdo sobre
0 objetivo do trabalho. Também foi solicitada a confirmac¢do até determinado dia. O local de
realizacdo dos encontros com os grupos focais, mediante autorizacdo da direcao, foi no préprio
Centro Universitario, no horario de expediente para facilitar o acesso e a acomodac3o de todos
os participantes. Foi organizado um ambiente amistoso para que as pessoas se sentissem a
vontade e tranquilas para participar das atividades e expor suas percepcoes e ideias. As datas
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foram 18-3-21 e 19-3-21 com duracdo entre 1h10min e 1h40min cada grupo. As reunides foram
gravadas em dudio e video e, posteriormente, transcritas na integra. A organizag¢ao dos procedi-
mentos e a estruturagdo dos grupos foram planejadas com cautela, estabelecendo-se um
roteiro de perguntas a fim de manter o foco no tema e a atengdo para ndo barrar ou sucumbir
a riqueza das opiniGes e percepgdes. De acordo com Gondim (2003), o grupo focal é conhecido
pelos pesquisadores como uma técnica que auxilia a investiga¢do de atitudes, crengas, opinides,
valores e processos de influéncia.

Os dados secundarios foram obtidos por meio da analise do PDI. Assim, as coletas de
informagdes deram-se por meio das entrevistas com os lideres, da realizagao dos grupos focais
com os gestores e colaboradores e das informacdes sobre a comunicacao interna presentes no
PDI. Em seguida, buscou-se transcrever todo o material e, a partir disso, verificou-se as manifes-
tacGes semelhantes, as que divergiam, fazendo a triangulacdo, buscando fundamentar os
relatos a luz da teoria a partir do referencial tedrico.

ANALISE DOS RESULTADOS

No decorrer do estudo foi possivel identificar os pontos fortes e os que necessitam ser
melhorados, para que a comunicacdo seja instrumento de fomento e estratégico dentro da instituigdo
ora estudada. Assim, as analises serdo organizadas em trés se¢6es: Comunicacdo da Missdo e Objetivos
da Instituicdo; Comunicacdo Interna na Instituicdo e Canais de Comunicacdo da Instituicdo.

Comunicacao da Missao e Objetivos da Instituicao

Araujo, Simanski e Quevedo (2012) ressaltaram a importancia do publico interno nos
processos de comunicagdo organizacional, nos quais a agdo e a comunicagdo devem ser corres-
pondentes e unir diferentes setores, proporcionando melhores condi¢gdes que permitam atingir
os objetivos da empresa. Com a pesquisa empirica foi possivel identificar as percepg¢des dos trés
publicos pesquisados em relagdo a missdo e objetivos da instituicdo. Nas respostas dos lideres,
gestores e colaboradores administrativos foi possivel perceber evidéncias entre os objetivos e a
missdo da instituicdo, endossados principalmente por termos como “educacdo de qualidade” e

"o

“exceléncia”, “formacdo” e “conhecimento”, “processo de educacgdo ativa”, conforme pode ser
observado no Quadro 2.

Quadro 2 — Percepg¢do sobre a Comunicagado da Missdo e dos Objetivos da Instituicdo

Ensino de exceléncia aliando teoria e pratica; preocupagdo com o

Lideres . i~ o ..
desenvolvimento da regido; ndo foi citado “bolsas”.
Gestores Qualidade e exceléncia; teoria e pratica; ndo foi citado “bolsas”.
Colaboradores Formagdo e conhecimento; educagao ativa, aliando teoria e pratica; ndo foi
administrativos citado “bolsas”.

O PDI esta de acordo com a percepcao dos lideres, gestores e colaboradores

A0l (AR administrativos, com excec¢do das bolsas que ndo foram citadas.
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Comunicagdo é o ponto-chave; precisa ter o planejamento, a execugdo e o

Lideres . . . .
controle; a comunicagao deixa claro o entendimento da educagao ativa.
Gestores A comunicagao esta nos objetivos, no dia a dia, quando ha mudangas, no
compartilhamento e no nivelamento das informagdes.
Colaboradores A comunicagao interfere na vida do funciondrio e no ambiente de trabalho e
administrativos acaba refletindo no cliente a partir dos valores institucionais.

A percepcao dos lideres, gestores e colaboradores administrativos esta em

AV (AR acordo com a descricdo do PDI.

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

No Quadro 2 ainda pode-se perceber como a percepc¢do dos lideres, gestores e colabora-
dores via de regra esta de acordo com o que consta no PDI, destacando-se a Unica excecdo, que
foi o fato dos publicos investigados nao terem citado as bolsas.

Comunicacgao Interna na Instituicao

A andlise dos dados empiricos permitiu conhecer a percepcao dos lideres, gestores
e colaboradores administrativos sobre a comunica¢do interna no Centro Universitdrio. A
literatura mostra que a comunicacgdo interna é um dos principais pontos das atividades gestoras
e as praticas de comunicacdo sdo fundamentais para a gestdo, pois a comunicacdo eficiente
e eficaz entre as equipes de uma instituicdo de ensino é um direcionador de sucesso (SILVA;
SILVA, 2020). Na opinido da maioria dos participantes, a comunica¢do estd boa, mas pode
melhorar. Alguns exemplos que ocorreram foram levantados pelos participantes e, de alguma
forma, marcaram a deficiéncia da comunicacdo em alguns momentos, fato também percebido
e relatado pelo lider 2, no seu comentario, “a comunicagao precisa melhorar muito”. De acordo
com o PDI da instituicdo “informacdes atualizadas, no ambito académico e de producdo de
conhecimento, sdo repassadas constantemente para docentes, corpo técnico administra-
tivo e discentes”, no entanto os dados da pesquisa empirica revelam que nem sempre isto é
realidade, ou seja, existem falhas pelo fato de o PDI ndo estar sendo aplicado na integra: os
lideres compreendem que a comunicacdo é desenvolvida de forma estratégica, o gestor precisa
verificar se estd funcionando e corrigir os erros; precisa melhorar muito, ocorrem falhas, alguns
setores ndo recebem as informacdes na totalidade. Os gestores, por sua vez, entendem que a
comunicagao precisa de melhorias, pois as informagdes ndo chegam a todos os setores, as vezes
ndo sdo claras, outras chegam com atraso (as noticias boas chegam rapidamente e as ruins
chegam atravessadas). Na visdo dos colaboradores administrativos a comunicagdo interna é
boa, mas pode melhorar, pois ha casos em que ocorre o repasse de duas informacdes diferentes
sobre uma mesma situagao, ou ainda o repasse de e-mail para a pessoa errada. Evidentemente
que esses casos ndo sao exclusividade da instituicdo pesquisada, pois situacdes similares foram
encontradas em uma universidade publica estadual, como relataram Monteiro, Karpisnki e
Agnes (2015): os entrevistados afirmam que em rela¢do ao tempo e qualidade da informacao,
nem sempre a comunicacao atende a necessidade.

Os pontos positivos e a relevancia da comunicacdo interna estdo subentendidos em
um trecho do PDI: “entende-se que quando hd comunicacao eficaz, atividades e processos
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sdo desenvolvidos com melhor eficacia”. Estes pontos foram percebidos pelos membros dos
grupos e pela lideranca nesta investigacdo, como na fala de GE-3, “a comunicagdo interna, com
certeza é importante, como a gente lida direto com o aluno..., eles querem a resposta para
hoje”. Fatos similares também foram identificados e referenciados no estudo de Bertolaci Junior
(2018). O autor afirmou que a comunicacdo interna, além de relevante, interfere diretamente
no desempenho da equipe e quando desenvolvida de forma objetiva e eficiente, aproxima os
setores, gera informacdes satisfatdrias, propicia um ambiente de interacdo e promove um bom
clima organizacional.

A investigacdo empirica oportunizou conhecer a percepg¢do dos participantes sobre os
pontos positivos da comunicagdo interna no Centro Universitario. Os lideres a compreendem
como fundamental, funciona bem, mas, precisa de acompanhamento e controle; existe a
informacdo, mas depende do interesse do funciondrio em se atualizar. Os gestores tém a
percepcao de que a comunicagdo melhora a prestacdo do servigo, o atendimento, os processos,
o resultado, gera agilidade, facilita o trabalho. Os colaboradores administrativos apresentam
a visdo de que a comunica¢do dinamiza os processos, melhora os fluxos, utiliza varios canais,
acesso e rapidez nas informagdes, maior produtividade, facilita o relacionamento na equipe.
Nesse quesito, o PDI da instituicdo informa que a comunicacdo interna deve disponibilizar
constantemente informacgdes atualizadas. Assim, percebe-se que os entrevistados valorizam a
comunicagdo interna, que eles conseguem perceber a influéncia dela no contexto organizacio-
nal e relacionam de forma geral os pontos de maior evidencia: a atualizagdo dos funcionarios, a
melhora no relacionamento, a produtividade e o alcance de resultados.

A andlise dos dados permite inferir que embora a comunicagdo interna supra razoavel-
mente as necessidades do Centro Universitario, os lideres, gestores e colaboradores administra-
tivos expdem ideias e sugestdes para aperfeicoar o seu funcionamento. As principais sugestées
de melhoria, por parte dos lideres foram de que os gestores devem verificar rapidamente o que
esta errado e corrigir; que o colaborador deve buscar constantemente se manter atualizado e
gue é necessario institucionalizar do WhatsApp, devido a rapidez na informacgdo. Os gestores
entendem que o fluxo do processo de comunicacdo deve melhorar em varios aspectos:
comunicados oficiais: reuniées mais frequentes e mais rdpidas; com pautas objetivas; repassar
a mesma informacgdo a todos os setores e colaboradores; centralizar o envio e o recebimento
de informagdes no gestor. Os colaboradores administrativos tém as seguintes sugestées: as
informacgGes devem circular com maior rapidez; deve haver uma centralizacdo do que é comum
a todos; precisa melhorar a forma de passar a informac¢do a todos os setores; as informagoes
precisam ser mais claras (sem ter varias versGes); o fluxo de informacGes deve ser feito de
maneira que o gestor tenha um primeiro acesso a informacao; as informagdes precisam ser
registradas por e-mail. No PDI consta a descricdo, “como estratégias de comunicacdo, além
de momentos de encontros presenciais, utiliza-se de diversos recursos midiaticos como site,
Sistema de Gestdo Educacional (Portal Académico), murais, redes sociais”. Nesse sentido,
percebe-se que o PDI estd atualizado, mas se as pessoas constatam as falhas no processo, entdo
nao basta que o PDI esteja atualizado, tornando-se necessdrias agdes contundentes para que
seja aplicado na pratica o que consta em sua descri¢do, e isso fica evidente na fala de GE-5:
“[...] acho que tem um gestor que a funcdo dele é isso, supervisionar o que esta sendo feito e
nao deixar que seja feito errado, as coisas estdo muito bem escritas de forma bem clara, basta
acessar, ler e explicar para os demais”. Essa percepc¢do foi apontada pelo lider LI-1, quando
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enfatiza a importancia da atua¢do do gestor para identificar e corrigir os erros da comunicacao
interna.

De acordo com Acuia, Dominguez e Navarro (2017, p. 321), “[...] quando o fluxo comuni-
cacional é organizado, a empresa obtém um maior alcance nos objetivos e propdsitos da
comunicagdo externa, envolvendo assim todo processo organizacional”. Comunica¢do é todo
0 processo que existe dentro da empresa, porém, muitas vezes, o colaborador ndo entende
todo esse processo e acaba nao realizando sua atividade corretamente, porque ndo parou para
pensar que aquilo é um sistema de comunica¢do e que, se ele ndo o alimentar corretamente,
nao vai funcionar.

Os dados da investigagdo empirica permitem ainda identificar os pontos que atendem
as expectativas dos membros da instituicdo em relagdo aos fluxos e processos da comunicagao
interna. Os lideres acreditam que os seguintes pontos devem ser mantidos: o planejamento e a
execucao da comunicacgdo interna; o oficio circular; a comunicacao de forma pessoal, além de
mantida, deve ser aprimorada. Na percep¢do dos gestores, a comunica¢do melhora o servigo, o
atendimento, os processos, o resultado, gera agilidade, facilita o trabalho. Por sua vez, os colabo-
radores administrativos acreditam que a comunicacdo dinamiza os processos, melhora os fluxos,
a comunicacdo utiliza varios canais, acesso e rapidez nas informag¢des, maior produtividade,
facilita o relacionamento na equipe. Percebe-se que todos os publicos investigados entendem
gue os fluxos e processos da comunicagdo interna sdo importantes e precisam ser mantidos,
endossando que geram diversos beneficios para a instituicdo, no entanto a necessidade
de melhorias é mais do que evidente. De acordo com a lideranga, o oficio circular deve ser
mantido, mas a comunicacdo de forma pessoal acaba internalizando muito mais rapidamente
a informacgdo e essa forma face a face deve ser aprimorada ainda mais. Assim, as percepc¢oes
dos participantes estdo de acordo com as descri¢cdes registradas no PDI e estes achados sao
similares aos de Cruz e Aguiar (2020), que ao investigarem uma universidade federal, identifi-
caram que os trabalhadores também sugerem melhorias no processo comunicativo, entre as
quais se destacam: maior regularidade das reunides entre os setores, elevar a formalizacdo no
processo de emissdo das mensagens, criar ambientes e oportunidades para didlogo, debates e
rodas de conversa.

A andlise dos dados empiricos permitiu ainda identificar o que pode ser melhorado na
comunicagdo interna do Centro Universitario. Na visdo dos lideres, os principais pontos sdo que
0 acompanhamento por parte dos gestores deveria aumentar e que a informacgao deveria chegar
ao destino sem distor¢des. Por sua vez, os gestores acreditam que deve haver maior agilidade
no envio das informag¢des e que elas precisam chegar corretas ao destino, sendo repassadas
para todos os funciondrios. Quando indagados sobre o que esperam da comunicagdo interna,
os colaboradores administrativos apontam para a necessidade de as informacdes chegarem
de forma rapida e de forma clara, para trazer melhorias para o trabalho e contribuir para o
melhor relacionamento entre os setores, percepcao que é claramente semelhante a do grupo
dos gestores.

Esta pesquisa permitiu constatar que nem sempre a comunicagdo interna atende as
necessidades em relacdo ao tempo e a qualidade da informacdo que é transmitida. De acordo
com o PDI as informag0es atualizadas sdo repassadas constantemente para docentes, corpo
administrativo e discentes, entende-se que quando ha comunicacdo eficaz, os processos sdo
desenvolvidos com melhor eficacia. Breda et al. (2020) destacam que para haver sinergia entre
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a organizacdo e seus diversos publicos, a comunicacdo interna deve ser efetiva no processo de
gestdo organizacional e devidamente percebida pelas pessoas que fazem parte da instituicao.

No Centro Universitario estudado, predomina o fluxo de comunicagdo interna vertical
descendente, ou seja, a informacdo vem da dire¢do para o gestor e posteriormente aos demais
colaboradores. No PDI ndo ha descri¢do ou indicagao de fluxo comunicacional, pelo menos nao
com essa nomenclatura. A pesquisa empirica permitiu perceber que os gestores acreditam
que o fluxo de comunicacdo vertical ascendente também é importante e que ele deveria ser
mais exercitado, visto que existem de fato canais para que os colaboradores deem sugestbes
e ideias, principalmente por meio do gestor e da International Organization for Standardiza-
tion (ISO). O fluxo de comunicag¢do horizontal foi percebido de forma positiva e relevante para
setores que tém trés turnos de trabalho, em que as pessoas precisam compartilhar conheci-
mento e informacdo. De acordo com os achados da pesquisa, apesar de estar funcionando e os
processos estarem todos descritos e bem definidos, ocorrem falhas, lembrando que Santos e
Ventura (2021) também destacaram a importancia da qualidade da informagdo e do equilibrio
no fluxo comunicacional para que a comunicagao interna alcance os objetivos institucionais.

Comunicagao com a Equipe

A andlise dos dados empiricos mostrou como estd funcionando a comunicacdo com a
equipe, se existe espaco para dar sugestoes, se o feedback é devidamente utilizado, onde e
com quem se busca as informag¢6es no ambito da empresa. Percebeu-se aqui a concordancia
da maioria dos colaboradores de que hd espacos para manifestacao de opinides e ideias e que
0s meios mencionados sdo também reconhecidos pelos gestores e pelos lideres como sendo
os mais utilizados pelos funciondrios. As ideias sdo repassadas principalmente por meio do
gestor e também da ISO, além de outros meios. Ocorre, porém, que muitas vezes as sugestoes
nao sdo dadas por medo, ou por pensar que aquilo ndo é importante, ou ainda por desconhe-
cimento dos canais para sugestdao (20% dos colaboradores ouvidos pela pesquisa disseram
desconhecer os espacos para sugestdes). Este fato é evidenciado pela fala do colaborador C0-2
“[...] existe o espaco, mas ai é uma falha de comunicacdo, onde nem todo mundo sabe que
possa existir o espago ou ele ndo ta completamente formalizado dentro do processo”. No PDI
consta a descrigdo “os encontros presenciais, em forma de pequenos eventos, acontecem para
apresentar informagdes mais detalhadas e que eventualmente exijam discussdao” e “inclui-se
aqui o sistema de Ouvidoria que a IES mantém com total interesse, visto que é um canal aberto
de criticas e sugestdes, além de troca de informacdes importantes para a comunidade”.

Os achados de Santos (2017) indicaram que o e-mail institucional e o site sdo os canais
mais acessados e aceitaveis pelos servidores no envio de mensagens oficiais numa IES publica; as
midias sociais ndo tém muita aceitabilidade. O autor acrescentou que a comunicacdo face a face
é 0 meio de interagdo mais eficaz e capaz de aproximar funcionarios e gestores; na percepgao
dos colaboradores, o didlogo com o dirigente superior é um forte indicador para avaliar positi-
vamente a comunicagdo interna. Diante das analises realizadas, é perceptivel a importancia dos
canais de comunicacdo, pois tanto no estudo feito na Instituicdo de Ensino Privado quanto neste
outro feito em Instituicdo de Ensino Publico, torna-se um importante elo de comunicac¢do entre
a gestdo e os colaboradores, e também podemos afirmar que uma ferramenta de gestdo pode
aprimorar processos e/ou corre¢do de possiveis falhas. Para que esse elo de comunicacdo seja
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efetivamente eficaz, entretanto, é necessario que os colaboradores tenham total conhecimento
das plataformas ofertadas para tal contribui¢do, escolhendo um canal de comunicagdo que mais
se identifica com o perfil da organizacao.

O feedback na comunicagao interna é feito formalmente a cada semestre ou, no minimo,
uma vez ao ano e faz parte do plano de carreira do funcionario. Os lideres afirmam que, as
vezes, o feedback ocorre de maneira informal, como acompanhamento. Os gestores confirmam
que fazem essa avaliacdo por periodo, ou mensalmente. Em uma equipe pequena, o gestor
informou que ndo faz. Entre os colaboradores administrativos, houve relatos de que alguns ndo
receberam nenhum feedback ainda, funciondrios com mais de um ano de trabalho, pelas normas
do plano de cargos e salarios, deveriam receber feedback, no minimo, uma vez por ano. Além
da evidente falha na comunicagdo interna, ressalta-se ainda que o PDI ndo prevé a utilizacao
desta ferramenta de comunicacdo, o que deveria ser corrigido, pois na visdao de Bertolaci Junior
(2018), a comunicacdo interna nas organizagdes é de suma importancia e interfere diretamente
no desempenho da equipe. Quando hd comunica¢do objetiva e eficiente entre os setores, ha
geracdo de um fluxo de informacdes corretas. Além disso, Souza et al. (2020) destacam que a
comunicacgdo interna proporciona melhorias nos processos da empresa e aumento da qualidade,
sendo capaz de alcancar a satisfacdo dos funcionarios e fidelizar os clientes.

Quando necessitam de informagdes, tanto os colaboradores administrativos quanto os
gestores (por unanimidade), procuram o superior imediato, pesquisam na Instrugdo de Trabalho
(IT1) ou Procedimento de Qualidade (PQl) da ISO. Alguns membros relataram que na auséncia
destes instrumentos, buscam as informagGes com colegas ou colaboradores mais experientes.
Assim, percebe-se que os lideres estdo conscientes de que as vezes a informacao chega antes
para o publico externo do que para o interno. Santos e Ventura (2021) também destacam a
importancia da qualidade da informacdo e do equilibrio no fluxo comunicacional para que a
comunicagdo interna alcance os objetivos institucionais: Pouca informac¢do pode gerar descon-
fianga por parte dos colaboradores e impulsionar boatos. Excesso de informac¢des pode causar
desinteresse dos colaboradores, que passam a ignorar as mensagens. Os autores destacam que
a comunicacgdo interna ndo resolvera todos os problemas institucionais, mas ela é imprescindi-
vel para tornar o ambiente mais harmonico.

Canais de Comunicacdo na Instituicdao

Esta secdo objetiva identificar os canais de comunicacdo aplicados no Centro Universitario,
os canais preferenciais, a existéncia de canais informais, o uso de canais digitais e redes sociais
no ambiente de trabalho. De acordo com Dévényi (2016), a escolha pelos canais de comunicacdo
depende de uma série de fatores, tais como tamanho da organizacdo, perfil, cultura ambiental
e qualificacdo técnico-administrativa dos funcionarios. Para Neill e Jiang (2017), o gestor precisa
escolher os canais de comunicacdo mais adequados, considerando as especificidades de cada
grupo que constitui sua equipe. Dessa forma, ele terd maior compreensao dos seus subordina-
dos e estard mais préximo deles, maximizando o processo de comunicagdo. Braun et al. (2019)
afirmaram que a qualidade da comunicac¢do percebida, especialmente a face a face, tem uma
relagdo positiva com a satisfagao no trabalho, com o resultado e com a interagao lider-funciona-
rio. Os autores acrescentaram que o excesso de dialogo via e-mail, na percepgao do funcionario,
demonstra que o lider ndo tem interesse em estar proximo dos seus liderados.
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Os dados da pesquisa empirica revelaram 20 canais de comunicacdo interna utilizados
no Centro Universitdrio: CapacitagGes e Treinamentos, Chat, Conversas Face a face, E-mails,
Feedback, Instagram, Marketing, Murais, Oficios Circulares, Ouvidoria, Portal do Centro Univer-
sitdrio, Radio Corredor, Redes Sociais, Reunides, Sistema — Isso —, Site, Telefone, Unimestre,
Videoconferéncia e WhatsApp. Os principais canais na preferéncia dos respondentes foram
e-mail, telefone e face a face, por meio de reunides. Parte dos lideres tem preferéncia pelo
e-mail e a outra parte ndo o utiliza. Os demais membros pesquisados elegeram esse canal como
preferido, por permitir o registro dos fatos; inclusive, utilizam e-mail e telefone muitas vezes
em conjunto: o e-mail por manter os registros das mensagens, o telefone por proporcionar
agilidade nas informacgdes e o didlogo face a face pela proximidade, efetividade e qualidade
das informacgdes. As reunides face a face foram bastante valorizadas pelos lideres, gestores e
colaboradores administrativos. Fato interessante é que o PDI prevé a utilizacdo de e-mails e
reunides face a face, porém nao ha nada registrado sobre o uso do telefone.

Em uma pesquisa realizada num Instituto de Ensino Superior Franciscano, Diniz (2019)
identificou que os canais de comunica¢do interna mais utilizados foram as redes sociais,
seguidos por documentos oficiais e, por ultimo, a comunicag¢do verbal. Muitas informacoes,
no entanto, chegam atrasadas e de maneira imprecisa, indicando a necessidade de estruturar
seu processo de comunicagdo. Ja para Azevedo e Mendes (2019), em sua pesquisa no Cefet,
uma Instituicao Federal de Ensino Superior, uma autarquia, os principais canais de comunica¢ao
utilizados sdo e-mail e a pagina oficial da instituicdo, os outros 26 canais disponibilizados sdo
pouco empregados. J4 no estudo conduzido por Cruz e Aguiar (2020) em uma universidade
federal, os principais meios usados na comunicagdo interna foram as reunides, o e-mail e as
relagGes interpessoais, e 0s menos usados sdo as plataformas digitais e as publica¢des internas.
Ambas as pesquisas demonstraram a importancia dos canais de comunicagdo nas respectivas
IESs, portanto é necessario a estruturacdo para que o fluxo das informacGes chegue a seus
destinatarios de maneira eficiente, agil e sem que haja distor¢des, para que em tempo habil
todo o publico seja devidamente atingido.

Todos os publicos investigados na pesquisa empirica no Centro Universitario percebem a
“radio corredor” como um canal presente na institui¢cdo. A lideranga percebe-a como necessaria
para trazer algumas informagdes que, por canais oficiais, ndo chegam aos lideres. E consenso
de que ela ndo deixard de existir, endossado pelo comentdrio de CO-9 que acrescenta: “[...] eu
acho que ela nunca vai deixar de existir porque é do ser humano, o normal de falar de tudo”, no
entanto, mesmo ficando evidente a importancia (ainda que a grande maioria dos participantes
acredita que haja efeitos negativos da “radio corredor”) o PDI ndo trata deste assunto.

A andlise mostrou que, na percepcao dos pesquisados, os canais digitais facilitam
a comunicagdo, agilizam os processos, sendo uma ferramenta pratica; porém existe uma
preocupacdao dos lideres e dos gestores se o colaborador vai usa-los racionalmente como
ferramenta de trabalho. Os lideres acham que as redes sociais ndo devem ser utilizadas durante
o horario de expediente, nem para comunicacdo interna, pois acreditam que a perda de
tempo no trabalho é de 30% a 40% e que muitas informagdes ali postadas ndo sdo confidveis.
Os gestores também acreditam que o uso das redes sociais no ambiente de trabalho ndo é
adequado, porque atrapalham o trabalho. O WhatsApp foi citado como uma boa ferramenta
para recados rapidos, mas os lideres e gestores acreditam que as outras redes sociais ndo
devem ser usadas. Os colaboradores administrativos também sdo contra o uso das redes sociais
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na comunicacdo interna. Eles entendem que elas prejudicam o trabalho e tiram o foco. Interes-
sante notar que o PDI cita a utilizacdo de redes sociais (fanpages e WhatsApp) como estratégia
de comunicac¢do, mas o assunto nao é muito desenvolvido e nem fica explicito se o uso deve ser
feito para comunicacgdo interna ou externa.

No estudo que Breda et al. (2020) conduziram em uma universidade comunitaria, a
utilizacdo das plataformas on-line como uma ferramenta estratégica atinge os diversos publicos
e tem sido uma necessidade emergente da comunicag¢do. Os autores destacam que ainda que
a Internet seja considerada o principal canal de comunicacdo, hd outras modalidades digitais
gue podem ser utilizadas como um mix comunicacional (e-mail, bate-papo, website, féruns de
discussdo, entre outras), variando pelo grau de transparéncia, interatividade, memaria e seleti-
vidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta investigacdo teve como objetivo geral analisar a percepgdo dos lideres, gestores e
colaboradores administrativos sobre os fluxos e os processos da comunicagdo interna em um
Centro Universitdrio. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa, de carater explorato-
rio. Os atores participantes foram os lideres, representados pelo reitor e diretor de ensino, os
gestores, que sdo os encarregados de setor e os funcionarios administrativos.

O estudo buscou responder a pergunta: Qual é a percepc¢ao dos lideres, gestores e colabo-
radores administrativos sobre os fluxos e os processos da comunica¢do interna em um centro
universitario? Para nortear a pesquisa foram estabelecidos quatro objetivos especificos.

O primeiro objetivo, “Verificar as percepc¢des dos lideres, gestores e colaboradores
sobre a comunicag¢do interna”, foi alcangado e a andlise dos dados possibilitou identificar o
alinhamento entre a percepgao dos entrevistados e as descrigdes no PDI do Centro Universita-
rio com relacdo a missdo e objetivos da instituicdo. As principais evidéncias relacionam-se ao
ensino de qualidade e a exceléncia a partir da educacdo ativa, aliando teoria e pratica.

O segundo objetivo, “Comparar as percep¢les sobre a comunicacdo interna entre os
lideres, gestores e colaboradores”, foi alcancado no decorrer de toda andlise de resultados.
A busca por identificar se a comunicagdo interna estd ocorrendo de forma estratégica e esta
funcionando revelou que, na percepc¢do dos gestores, apresenta falhas, as informacgGes nao
chegam a todos os setores, as vezes ndo sao claras, os gestores atrasam a informacao, as noticias
boas chegam rapidamente e as ruins chegam truncadas. Para os colaboradores administrativos,
a comunicacdo interna esta boa, mas pode melhorar, pois, as vezes, ocorre repasse de duas
informacdes divergentes sobre uma mesma situacdo e envio de e-mail para a pessoa errada.
Entre os lideres, foi apontado que a comunicacdo interna é desenvolvida de forma estratégica,
porém o gestor precisa acompanhar mais, verificar se estd funcionando e corrigir os erros, por
exemplo, quando alguns setores nao recebem as informac¢des em sua totalidade.

O terceiro objetivo, “Identificar os aspectos positivos e fragilidades nos fluxos e processos
de comunicagdo interna”, foi alcancado. De acordo com a percepcao dos participantes, a
comunicacdo interna é fundamental na instituicdo. Apesar da necessidade de melhorias,
acompanhamento e controle, hd muitos aspectos positivos: a comunicacdao melhora o servico,
o atendimento, os processos, os fluxos, os resultados, facilita o trabalho, proporciona rapidez,
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conhecimento, possui varios canais, facilita o relacionamento entre funcionarios e contribui
para a melhor produtividade.

O fluxo predominante de comunicagdo interna no Centro Universitario é o vertical
descendente. De acordo com os achados da pesquisa, apesar de estar funcionando e os
processos estarem todos descritos e bem definidos, ocorrem falhas.

Quanto ao quarto objetivo, “Mapear os canais de comunicagdo interna aplicaveis em um
Centro Universitario envolvendo lideres, gestores e colaboradores”, foram mapeados 20 canais
de comunicac¢do interna utilizados no centro universitario de acordo com a pesquisa. Entre
esses canais, os principais na preferéncia dos membros sdo e-mail, telefone e face a face, por
meio de reunides. O WhatsApp foi citado nas entrevistas e nos grupos como um canal agil para
levar as informacdes, porém teve grande quantidade de criticas e rejei¢cdes, desde a alta direcao
até os colaboradores administrativos.

Em relacdo a aplicabilidade, o estudo pode subsidiar melhorias na comunicacdo interna
do Centro Universitario investigado. Entende-se que a reaplicabilidade pode ocorrer em
outras Instituicdes de Ensino Superior, com caracteristicas e perfil semelhantes, usar a mesma
metodologia em instituicdes de ensino na educacdo bdsica, ser utilizada por empresas de
outros segmentos econdmicos. A inovatividade estd na inclusdo dos colaboradores administra-
tivos, gestores, acrescentando a percepcdo dos lideres do alto escaldo da instituicdo. A partir
da revisdo tedrica o estudo oferece informacgGes sobre cendrios do Ensino Superior no Brasil,
tratando das caracteristicas das instituicdes de ensino, a ascensdo das instituicdes privadas,
fusGes e aquisicdes do segmento.

Como recomendacgbes futuras sugere-se realizar pesquisas envolvendo os docentes,
realizar o trabalho também com os colaboradores de outros campi, realizar a pesquisa
envolvendo todos os publicos internos em uma pesquisa quantitativa.
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