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RESUMO

Tratar sobre a comunicagdo interna nas universidades ¢ fundamental para o desenvolvimento e
aprimoramento da gestdo universitaria. Assim, o presente trabalho tem como objetivo analisar
como ocorre a comunicagdo interna na reitoria da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
e propor diretrizes para o aprimoramento da mesma. Para tanto, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos: a) caracterizar a estrutura e o funcionamento do gabinete da reitoria e das
pro-reitorias da UFSC; b) identificar as barreiras que dificultam a comunicagao entre o gabinete da
reitoria e as pro-reitorias da UFSC; ¢) selecionar os fatores que poderdo ser modificados na
comunicacdo interna da Reitoria da UFSC. Na fundamentagdo teodrica, discorreu-se sobre a
administracdo publica, suas caracteristicas e seus respectivos modelos, bem como sobre a gestao
universitaria e seus desafios no contexto atual. Abordou-se ainda a comunicacao interna e sua
importancia nas organizagdes, bem como a comunica¢do nas universidades e seus principais
desafios. Para o trabalho, utilizou-se a abordagem qualitativa, sendo a natureza da pesquisa
aplicada. Quanto aos fins, a pesquisa foi classificada como descritiva, e quanto aos meios, como
um estudo de caso. Foram considerados como sujeitos da pesquisa o chefe de gabinete, o pro-reitor
de graduagdo, a pro-reitora de pos-graduagdo, o pro-reitor de assuntos estudantis, o pro-reitor de
administracao, o pro-reitor de extensao, o pro-reitor de pesquisa e a pro-reitora de desenvolvimento
e gestdo de pessoas. Quanto as técnicas de coleta de dados, utilizaram-se, além da pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental e a entrevista semiestruturada; quanto as técnicas de anélise
de dados, foi utilizada a analise de contetido. Os resultados da pesquisa mostraram a maneira como
o Gabinete da Reitoria da UFSC e as pro-reitorias estdo estruturados. Verificou-se também que a
comunicacdo interna entre o (Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias ocorre por meio de
comunicagao oral, pelo aplicativo WhatsApp e por e-mail. O estudo mostrou ainda que a gestao da
informagdo pode contribuir muito com a comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias. Quanto as barreiras na comunicagdo, a pesquisa revelou que hd barreiras
administrativas e burocraticas, destacando-se a complexidade dos procedimentos administrativos e
a falta da sistematizag¢@o das normas internas. Assim, propds-se a criacdo de um boletim mensal e
de uma agenda aberta para a gestdo, a criagdo de espacos proprios para a socializacdo das
informagdes com as pro-reitorias e a elaboracdo de um mapeamento de processos na Reitoria.

Palavras-chave: Comunicac¢dao. Comunicagao Interna. Gestao Universitaria.



ABSTRACT

Addressing internal communication at universities is fundamental for the development and
improvement of university management. Thus, this paper aims to analyze how internal
communication is handled in the rectory of the Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
and to propose guidelines for its improvement. To this end, the following specific objectives were
established: a) to characterize the structure and functioning of the rectory and pro-rectories of the
UFSC; b) identify the barriers that hinder communication between the rectory office and the
pro-rectories; ¢) select the factors that may be modified in the internal communication of the UFSC
rectory. Among the theoretical grounds, the public administration, its characteristics and their
respective models was discussed, also, it was addressed the subject of the University management
and its challenges in the current context. The theoretical foundation discusses internal
communication and its importance in organizations, as well as communication in universities and
its main challenges. For this work the qualitative approach was used in the context of an applied
research. Concerning its purposes, the research was classified as descriptive and concerning its
means, it was classified as a case study. The following subjects were considered as research
subjects: the chief of staff and the undergraduate dean, the postgraduate dean, the dean of student
affairs, the dean of administration, the extension dean, the dean of research and the dean of
development and people management. Data collection techniques were used in addition to
bibliographic research, documentary research and semi-structured interviews and content analysis
techniques were used. The survey results showed how the UFSC rectory office and the
pro-rectories are structured. It was also found that internal communication between the rectory
office and the rectories occurs through oral communication and WhatsApp application and e-mail.
The study also showed that information management can greatly contribute to communication
between the rectory office and the pro-rectories. Regarding communication barriers, the research
revealed that there are administrative and bureaucratic barriers, highlighting the complexity of
administrative procedures and the lack of systematization of internal norms. Thus, it was proposed
to create a monthly newsletter, an open agenda for management, the creation of appropriate spaces
for sharing information with the rectories and the elaboration of a process mapping in the rectory.

Keywords: Communication. Internal Communication. University management.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo estd dividido em cinco se¢des. Na primeira se¢do, apresenta-se a
contextualizagdo do tema. Na segunda secdo, descreve-se a problematizagdo do trabalho. A
terceira se¢do contempla o objetivo geral e os objetivos especificos. Ja na quarta se¢do, expde-se a

justificativa do trabalho. Por fim, na quinta se¢do, apresenta-se a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Com o advento da tecnologia, as mudangas constantes na sociedade e a grande quantidade
de informagdes oferecidas pelo meio, a comunicacdo torna-se um instrumento fundamental nas
relacdes humanas e um aspecto relevante a ser estudado. A indispensabilidade de se comunicar
sempre esteve evidente nas historias das relagdes humanas. A interagdo entre emissores €
receptores foi e ¢ fundamental para a propria memoria das conquistas ¢ descobertas da sociedade,
de forma que, sem a comunicacdo, a transmissdo do conhecimento ndo seria possivel e o
desenvolvimento humano seria desconsiderado (PASSADORI, 2016).

Como uma pratica social, a comunicagao permite que os seres humanos interajam entre si
e tornem as relacdes mais proximas. Assim, essa pratica pode ser identificada em todas as
ramificagdes da sociedade: familia, escola, grupos sociais e principalmente nas universidades. Para
Chaui (2003), a universidade € uma institui¢do social, e, como tal, evidencia de forma determinada
a estrutura e o sistema de funcionamento da sociedade como um todo. Tanto € assim que
observamos no interior da institui¢do universitaria a presenca de opinides, atitudes e projetos
conflitantes que mostram divisdes e contradi¢des da sociedade. Para alcangar a sua missdo, as
universidades necessitam ir além do processo de comunicacdo humana, gerindo uma complexa
rede de interesses, composta por varios sujeitos, os quais afetam e sao afetados pela sua atuacao na
sociedade. A gestdo desses interesses envolve, desse modo, a habilidade da universidade para
aprimorar a sua comunicagao em diversos aspectos, buscando construir relacionamentos legitimos
com os seus agentes com influéncia (NUNES, 2015). Para Marchiori (2010), a comunicagao €
considerada um meio que pode aprimorar o processo de gestao de uma determinada organizacao.

Frente a isso, percebe-se que a comunicacio que ocorre dentro da universidade, ou seja, a
comunicagdo interna torna-se um dos pilares da gestdo universitaria, uma vez que ela possibilita o

aperfeicoamento das atividades e dos procedimentos da propria gestdo, o aprimoramento da
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instituicdo, bem como o desenvolvimento dos relacionamentos entre os individuos. De acordo com
Cerantola (2016), uma comunicacdo interna eficaz permite o alinhamento das informagdes e dos
conhecimentos com os colaboradores, contribuindo para o comprometimento ¢ influenciando de
maneira positiva no desempenho da instituicdo. Soares e Carniello (2010) ressaltam a utilizagao de
ferramentas da comunicacdo interna, visto que os individuos da organiza¢do passam a ser
entendidos como parte da propria organizagao.

Nesse sentido, ¢ necessario observar a comunicagdo COmMoO Um Processo, como um
elemento que produz o conhecimento para os individuos, que transforma estruturas e
comportamentos. As organizagdes que compreendem a comunicacao dessa forma e a colocam em
pratica sob essa perspectiva, seguramente, serdo instituicdes mais desenvolvidas (MARCHIORI,
2010). Inseridas nesse contexto, as universidades, consideradas organizagdes complexas, também
necessitam estabelecer e desenvolver processos de comunicagao que possibilitem o aprimoramento
das atividades e que contribuam para a gestiao universitaria.

Diante disso, o presente trabalho trata da comunicagao interna na UFSC.

1.2 PROBLEMATIZACAO

As universidades sdo consideradas organizacdes complexas que possuem certas
particularidades tais como: 1) vontade da comunidade universitaria em manter o pluralismo
politico, a autonomia universitaria e a liberdade da institui¢do como academia; 2) realizagdo do
ensino, da pesquisa e da extensao para o alcance dos objetivos; 3) aprimoramento ligado por meio
de politicas publicas (LOPES; BERNARDES, 2005). Essas e outras caracteristicas como a
pluralidade de pensamentos e ideias, a missdo de produzir e disseminar o conhecimento e a
diversidade presente na propria comunidade universitaria tornam a universidade uma instituicao
complexa. Na visdo de Leitdo (1993), a universidade € vista como uma organizagao que apresenta
complexidade por ser uma institui¢ao especializada, com objetivos diversos e indefinidos, que atua
em diversas atividades. Suas finalidades de ensino, pesquisa e extensdo, mesmo dependentes uma
da outra, demandam uma organizagdo diferente e interagem com o meio externo. Da perspectiva
organizacional, a universidade € a instituicao que possui a estrutura mais complexa.

Na visdo de Rizzatti e Rizzatti Junior (2004), as universidades sdo institui¢des

notadamente complexas. Elas elaboram seus fundamentos organizacionais partindo das suas
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peculiaridades culturais proprias. A universidade ¢ considerada uma instituicdo com objetivos
diversos, multidisciplinar, gestora de recursos intelectuais, geradora e disseminadora de
conhecimento, difusora de debates, arte e musica, em sintese, o proposito da universidade ¢
complexo, o que implica dificuldade em administra-la (MORITZ, M.; MORITZ, G.; MELO;
SILVA, 2012). Assim sendo, a universidade apresenta-se em desenvolvimento continuo, logo
requer dos seus administradores, servidores técnicos e professores habilidade de a¢do, de mudancga,
de transpor a cultura entranhada de técnicas antigas (MORITZ, M.; MORITZ, G.; MELO; SILVA,
2012).

Para o desenvolvimento da instituicao universitaria € necessario que os gestores assumam
uma postura mais voltada as mudancas do meio, as transformagdes e adaptacdes que sdo exigidas
das universidades atualmente. Os problemas que as universidades apresentam na sua gestdo,
muitos deles resultantes das particularidades da cultura desse tipo de organizagdo, sugerem a
procura por processos administrativos que possibilitem respostas aos seus problemas e maior
eficiéncia no aproveitamento dos seus recursos (LEITAO, 1985). Assim, a formulacdo de
estratégias e a introducdo e assimilacdo de novos comportamentos na universidade ¢ um processo
lento, tendo em vista que a atuagdo e a adesdo, nessas circunstancias, ndo envolvem a todos, sdo
praticas involuntarias e sem obrigacdo alguma, ou seja, o desejo pela mudanga nao vem de todos,
mas sim de uma pequena parte que possui vontade de mudar (MORITZ, M.; MORITZ, G.; MELO;
SILVA, 2012).

Diante de tal cenario, percebe-se que as mudancas exigidas das universidades s6 serdo
concretizadas se houver o estabelecimento de um efetivo processo de comunica¢do capaz de
integrar os individuos para o desenvolvimento e progresso da instituicdo. As organizagdes, em sua
complexidade, necessitam de um continuum de informagdes que dao suporte as suas agdes € a
concepg¢do do conhecimento. Dessa forma, a informagdo deve ser considerada como componente
chave para o desenvolvimento da institui¢do (VALENTIM, 2007). Grande parte dos gestores das
universidades percebem a comunicagdo sob uma oOtica simplesmente instrumental. A falta de uma
percepcdo estratégica impede que a comunicagdo ocorra com facilidade entre os diversos
elementos da universidade (BUENO, 2005).

Assim sendo, nota-se que um obstaculo a ser superado pelos gestores das universidades ¢
perceber que a comunicagdo ¢ uma pratica que deve ser adotada, desenvolvida e compartilhada

entre todos da instituicdo. Diante disso, percebe-se que a comunicagdo interna passou a
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desempenhar um papel indispensdvel no contexto das universidades tendo em vista a
complexidade destas. Essa complexidade deve-se principalmente a forma de como a universidade
¢ organizada e gerida. O processo de comunicagao € constituido por um conjunto de elementos que
devem atuar de maneira continua. Entretanto, a complexidade inerente as organizagdes
universitirias muitas vezes ndo permite que a comunicacdo exerca de maneira eficiente a sua
principal fun¢do: transmitir a informagdo. O grande nimero de atores envolvidos, a dificuldade de
interacdo entre os individuos, as barreiras presentes e a auséncia de uma cultura de comunicagao
sdo alguns dos aspectos que contribuem para tornar a comunicagao interna nas universidades ainda
mais complexa.

A UFSC, institui¢do que sera objeto deste trabalho, estd composta por uma Administracao
Central que possui, como 0rgdo executivo maximo, a Reitoria, a qual “tem a finalidade de executar
a politica universitaria definida pelos 6rgdos deliberativos centrais.” (UFSC, 2017).

O Gabinete da Reitoria ¢ responsavel pelo desenvolvimento dos servigos administrativos,
pelo assessoramento ao reitor em seu relacionamento institucional e administrativo, bem como
pela coordenacao do cronograma das audiéncias e pelos compromissos de agenda do reitor.

As pro-reitorias auxiliam o reitor no exercicio de suas tarefas executivas nas funcdes de
ensino, pesquisa, extensao, assuntos estudantis, cultura e artes, gestdo de pessoas e administracao
geral. Atualmente a Reitoria ¢ composta pelas seguintes pro-reitorias: Pro-Reitoria de Assuntos
Estudantis (PRAE), Pro-Reitoria de Graduacdo (PROGRAD), Pro-Reitoria de
Pos-Graduagdao (PROPG), Pro-Reitoria de Extensio (PROEX), Pro-Reitoria de Pesquisa
(PROPESQ), Pro6-Reitoria de Administragdo (PROAD), Pro-Reitoria de Desenvolvimento e
Gestao de Pessoas (PRODEGESP).

Dado o exposto, considerando a complexidade da comunicacdo interna no contexto das
universidades, o presente trabalho tem como objetivo responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como ocorre a comunicagdo interna na reitoria na reitoria da UFSC? Para responder tal
questionamento, foram estabelecidos o objetivo geral e os objetivos especificos, apresentados a

seguir.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Visando responder o problema de pesquisa, foram estabelecidos objetivos que deram
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respaldo ao trabalho em questdo. A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos

especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como ocorre a comunicagao interna na reitoria da UFSC e propor diretrizes para

0 aprimoramento da mesma.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar a estrutura e o funcionamento do gabinete da reitoria e das pro-reitorias da
UFSC;

b) Identificar as barreiras que dificultam a comunicacdo entre o gabinete da reitoria e as
pro-reitorias da UFSC;

¢) Selecionar os fatores que poderdo ser modificados na comunicacao interna da reitoria da

UFSC.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

As organizagdes necessitam comunicar-se entre si, sendo que sua existéncia so € possivel
devido a um sistema de comunicacdo que possibilita a sua sobrevivéncia. Do contrario, a
organiza¢ao nao existiria. Assim, a comunicagdo torna-se imprescindivel para uma organizagao
social (KUNSCH, 2003).

Nas organizacdes, a comunicacao ¢ uma atividade de todos os individuos e ocorre a todo
instante. Onde houver pessoas, haverd comunicacdo, logo, esta ¢ essencial para as relagdes que
existem nas organizacdes. Portanto, o éxito na comunica¢do interna estd embasado nos individuos,
na comunicagdo entre as pessoas, isto €, na comunicacdo da organizacdo. Todos necessitam
interagir para alcangar os objetivos e, dessa forma, a comunicagdo € a agdo precisam estar em
harmonia (ARAUJO; SIMANSKI; QUEVEDO, 2012). Para Robbins, Judge e Sobral (2010), ndo
existe nenhuma pessoa, equipe ou instituicdo sem que haja a transferéncia de significados entre
seus individuos. Somente através da comunicacdo as informagdes € pensamentos podem ser

emitidos. Ela vai além do fato de transmitir um significado, pois envolve também a compreensao
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desse significado, de modo que a comunica¢do necessita contemplar a transferéncia e o
entendimento do significado. Assim, a comunicagdo interna é considerada uma pratica que deve
ser estimulada em qualquer institui¢do, uma vez que ela possibilita a interacdo e a aproximacgao
entre os individuos, bem como permite a troca de informagdes na organizacao e o desenvolvimento
da institui¢do no alcance dos objetivos.

No que se refere a comunicacdo interna, a relagdo entre a comunicagdo e a propria
organizagdo expande o olhar desta. Faz-se necessario dar atencdo a diversidade, as diferengas
presentes nas culturas, entre outros aspectos que integram o meio interno organizacional. E
partindo desse meio que uma organizacao se constroi, identifica-se e torna-se viva (MARCHIORI,
2011). Na visdo de Martins (2013), a comunicag¢do interna deve incentivar o didlogo, as interagdes
diretas e a comunicagdo face a face entre os individuos para atingir resultados satisfatorios de
desempenho e identidade para as organizagoes.

Diante disso, este trabalho ¢ considerado importante, uma vez que a comunicagao interna
¢ uma pratica que promove o didlogo, possibilita a interagdo entre os individuos e os setores,
promove a troca de informagdes e consequentemente a de conhecimento, estreita relagdes, auxilia
na tomada de decisdo, permite a interacdo face a face entre os individuos e estimula a elaboragao de
ideias e solugdes criativas e inovadoras para a organizagao.

A comunicacdo ¢ uma atividade que ¢ vista como vital a qualquer organizacao,
principalmente quando se trata das universidades, uma vez que estas sdo consideradas instituicoes
complexas e que possuem particularidades na maneira de geri-las. Segundo Kunsch (1992), o
planejamento de uma comunicagdo capaz de atender a novos desejos e exigéncias representa um
significado cada vez maior, algo indispensavel para o presente € um investimento para o futuro.
Assim, estabelecer uma cultura de comunicacdo na universidade tornou-se indispensavel e
essencial para o desenvolvimento da gestdo universitdria, uma vez que a comunicacdo ¢ um
processo que permite o crescimento da instituicdo, bem como o aprimoramento na forma de
administra-la. Logo, a universidade, sem deixar de cumprir sua funcdo principal de ensino,
pesquisa e extensdo, necessita capacitar-se para realizar essas fungdes plenamente partindo de uma
nova ideia de comunicagdo, que priorize a transparéncia, o didlogo e o compartilhamento do
conhecimento.

Dessa forma, a universidade precisa rever suas atitudes e comunicar mais € melhor

(BUENO, 2005). Nesse sentido, esta pesquisa também ¢ considerada oportuna, tendo em vista que,
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considerando o cendrio atual das universidades, estudar a comunicagdo e o papel que ela
desempenha ¢ indispensavel e essencial para o desenvolvimento da gestdo universitaria.

Destaca-se, por fim, que o trabalho € vidvel, tendo em vista que a pesquisadora ¢ servidora
efetiva do Gabinete da Reitoria da UFSC, desde 2013 ocupa o cargo de administradora e
atualmente desempenha a fungao de chefe do setor de protocolo do Gabinete da Reitoria, o que lhe
permite acesso as informagdes necessarias a elaboragdo do trabalho. Além disso, o trabalho nao
gerara onus financeiros a UFSC.

Ressalta-se que a presente pesquisa apresenta uma contribuicao pratica, uma vez que se
pretende propor o aprimoramento do processo de comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias.

Além disso, possui também uma contribuicao tedrica, tendo em vista que, com a referida
pesquisa, sintetizaram-se novos conhecimentos sobre a comunicagdo interna nas instituigoes de

ensino superior.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho possui cinco capitulos em sua estrutura: Introducao; Fundamentagao
Teorica; Metodologia; Apresentagdo e Anélise dos Dados; e Conclusao.

Neste primeiro capitulo, hé a Introducao, em que se apresentaram os aspectos referentes a
contextualiza¢dao do tema, uma breve caracteriza¢ao da estrutura do Gabinete da Reitoria da UFSC
e das pro-reitorias, bem como os objetivos do trabalho.

Na sequéncia, na Fundamentagdo Teodrica, serdo tratados os temas que norteiam o
presente trabalho, tais como administracdo publica, gestdo universitaria, comunicag¢ao interna e
comunicag¢ao nas universidades.

No terceiro capitulo, apresenta-se a Metodologia, em que serdo abordadas as técnicas e os
tipos de pesquisa utilizados para o alcance dos objetivos propostos.

O quarto capitulo contempla os resultados da pesquisa, a andlise dos dados e as diretrizes
propostas para o aprimoramento da comunicacao entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias.

No quinto capitulo, apresenta-se a conclusdo, com as consideracdes finais e sugestdes
para trabalhos futuros.

Ao final do trabalho, seguem as referéncias e os apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo teodrica tem o objetivo de discorrer sobre os temas que norteiam o
presente trabalho, bem como seus desdobramentos. Ao longo deste capitulo, serdo abordados
assuntos considerados relevantes para o alcance de todos os objetivos propostos para este trabalho.

Dessa forma, primeiramente aborda-se a administragdo publica, seus conceitos e os
principais modelos adotados. Na sequéncia, discorre-se sobre a gestdo universitiria € os seus
principais desafios. Por fim, trata-se sobre a comunicagdo, destacando-se a comunicacgao interna

nas universidades.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

Governo e administragdo ndo sdo ideias recentes. Sdo aspectos tdo antigos tal qual a
historia dos homens, agrupados em grande nimero com a finalidade de trabalharem juntos
(EMMERICH, 1962). Na visao de Heady (1970), a administragdo publica, vista sob a dtica de
atividade do governo, existe desde que os sistemas politicos atuam e buscam atingir os objetivos
estipulados por aqueles que decidem os aspectos politicos. Ainda segundo o mesmo autor (1970), a
administragdo publica é o campo da administragdo que esta presente em um ambito politico. Ja para
Souza Junior (2005, p. 8), a administragdo publica € o “conjunto de 6rgdos e de atos destinados a
salvaguarda dos interesses publicos, bem-estar social, garantia dos direitos individuais e
preenchimento das finalidades do governo em relagdo ao Estado”.

A administragdo publica ¢ definida como o conjunto de servigos e instituicdes que tem o
objetivo de efetivar as agdes administrativas, ou seja, realizar o que foi decidido no a&mbito politico
e legislativo (MATIAS-PEREIRA, 2010). Segundo Graham Jr. ¢ Hays (1994), a administragao
publica pressupde o conjunto de acdes relacionadas ao estabelecimento e execugdo de politicas
publicas. No entendimento de Bergue (2011, p. 18, grifo do autor), a administracdo publica “diz
mais com a fungdo gerencial, mais orientada para a no¢ao de administrar a coisa publica (processo)
[...]”. A Administracdo Publica tem como objetivos gerir os bens e interesses classificados como
publicos nas trés esferas do governo: municipal, estadual e federal, aspirando ao bem comum
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Diante desse contexto, faz-se necessario ponderar sobre os modelos de administragao

publica. Primeiramente, deve-se expor sobre o modelo de administra¢ao publica patrimonialista. O
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modelo de administracdo publica patrimonialista fundamenta-se nos modelos de Estados
Absolutistas, estabelecido nos séculos XVII e XVIII, periodo em que o patrimonio do rei
confundia-se com o bem publico, estabelecendo uma linha sutil na diferenciagao entre o ptblico e o
privado (CAMPELOQO, 2010). Os estados-nacao do inicio da Idade Moderna se organizavam por
meio de uma gestdo primitiva, na qual o objetivo era o de gerir e garantir a posse dos bens que
estavam sob os dominios territoriais. Logo, esse modelo de gestdo publica ficou conhecido como
modelo patrimonialista, e sua intengdo era garantir a ordem do territorio e dos bens (JESUS;
COSTA, 2014).

A administracdo publica das sociedades pré-capitalistas era marcada pela privatizagdo do
Estado, ou a ndo distingdo entre os bens publicos e os privados. “Patrimonialismo” refere-se a falta
de habilidade ou relutancia do principe de diferenciar o bem publico do patriménio privado. A
administracao das sociedades pré-capitalistas era uma administragdo patrimonialista (PEREIRA,
1997). Neste modelo, consideram-se os individuos — servidores publicos — como empregados do
gestor, e nao do Estado. Assim, o espaco da atividade publica ¢ assumido pelo administrador, tal
qual uma extensdo dos seus dominios particulares. Outra caracteristica deste modelo € o fato de o
gestor entender que os cargos e fungdes sdo como beneficios dos quais ele pode dispor para os
objetivos que ele considerar convenientes (BERGUE, 2011). Para Bendix (1986), no
patrimonialismo, o governante lida com a gestdo publica como uma questdo pessoal, da mesma
forma que utiliza o poder politico em beneficio de sua propriedade particular. Ele concede poderes
aos seus colaboradores, designando-lhes atividades especificas respaldando-se na confianca
pessoal que neles tinha sem determinar alguma divisdo coerente de trabalho entre os funcionarios.

No modelo de administragao publica patrimonialista, o Estado era considerado como uma
posse do rei. O nepotismo €, em alguns casos, até mesmo a corrupcao eram a regra. Esse modelo de
administragdo publica mostrou-se conflitante com o capitalismo industrial e as democracias
parlamentares que ocorreram no século XIX. Dessa forma, era preciso estabelecer um modelo de
administracdo que possuisse ndo somente a clareza em diferenciar o publico do privado, mas
também da separagdo entre o politico e o gestor publico. Assim, surgiu a administracao burocratica
(PEREIRA, 2006). Considera-se um grande avanco o surgimento, no século XIX, de uma
administracdo publica burocratica ao invés da administragdo patrimonialista de gerir o Estado

(PEREIRA, 1997).
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J4

O modelo burocratico weberiano ¢ um modelo de organiza¢do que se propagou nas
administragdes publicas durante o século XX ao redor do mundo. Desde o século XVI, ja era um
modelo muito propagado nas gestdes publicas, nas institui¢des religiosas e militares. Desde entao,
foi utilizado em varios niveis organizacionais, resultando na sua ado¢do no século XX em
instituicdes publicas, privadas e do terceiro setor (SECCHI, 2009).

Assim, surge o modelo burocratico de organizagdo, que se baseia na centralizagdo das
decisoes, no principio da unidade de comando percebido através da hierarquia, na estrutura de
poder, nas atividades rigidas, na fiscalizacdo dos processos, em um modelo burocratico do Estado,
composto por gestores profissionais recrutados e treinados, que se comportam de maneira neutra
diante dos politicos (PEREIRA, 1998). Para Azevedo e Loureiro (2003), na dominagao burocratica
as relagdes de autoridade organizam-se de acordo com a hierarquia e sdo estabelecidas conforme
requisitos de competéncia, fazendo a distingdo entre o cargo e o individuo que o ocupa. Os
colaboradores desse tipo de organizagdo sdo especializados, escolhidos com base no mérito,
tendem a desempenhar sua fun¢do de maneira continuada no tempo e baseiam suas atitudes nas
regras legais definidas previamente. Complementando a visdo dos autores Azevedo e Loureiro
(2003), Campelo (2010, p. 306-307) aponta que a administragdo publica burocratica possui
particularidades que lhe sdo proprias, sendo principios que a norteiam: “profissionalismo, ideia de
carreira, hierarquia funcional, impessoalidade, formalismo e poder racional-legal”, objetivando o
aprimoramento da gestdo publica e do servigo publico no ajustamento dos critérios formais,
concretizando a qualidade essencial do modelo burocratico, que ¢ a efetividade na fiscaliza¢do dos
abusos.

A administracdo publica burocratica classica foi empregada tendo em vista ser
considerada uma opg¢ao muito superior ao modelo patrimonialista. No entanto, o principio da
eficiéncia em que se embasava ndo se demostrou real. Assim que o pequeno Estado liberal do
século XIX deu espacgo ao grande Estado social e econdmico do século XX, percebeu-se que o
modelo burocratico ndo assegurava “nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo para os
servicos prestados ao publico.” De fato, o modelo burocratico ¢ lento, de alto custo, autorreferido,
quase nada voltado para o atendimento dos cidadaos (PEREIRA, 2006, p. 241). A administracao
publica burocratica, além de ndo conseguir vencer o modelo patrimonialista, fez com que a propria

burocracia tivesse fim (FILIPPIM; MARQUES ROSSETTO; RICARDO ROSSETTO, 2010).
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Foi diante de um cenario de poucos recursos publicos, enfraquecimento do poder do
Estado e do progresso de um pensamento privatizante que o modelo gerencial se estabeleceu na
administracao publica (ABRUCIO, 1997). O modelo de administragao publica gerencial surgiu na
segunda metade do século XX e apresenta como principais atributos: direcao para o cidadao e para
o alcance dos resultados; pressuposi¢cao de que politicos e servidores publicos merecam uma
confianca limitada; descentralizagdo e estimulo a criatividades e a inovacdo como estratégia; e o
emprego do contrato de administragdo como meio de controle dos administradores publicos
(GOMES; OLIVEIRA, 2010).

A abordagem gerencial, chamada também de nova administragdo publica, parte do
pressuposto de que os estados democraticos atuais ndo consistem em meros meios para assegurar a
propriedade e os contratos, porém elaboram e executam politicas publicas estratégicas no ambito
social, cientifico e tecnologico (PEREIRA; SPINK, 2006). Esse modelo de administracao publica
tem o objetivo de produzir mais eficiéncia, eficacia e efetividade as atividades das institui¢cdes
publicas, possibilitando a descentralizag¢do e buscando, assim, alcancar os objetivos estabelecidos.
Na visao de Guimaraes (2000), as tentativas de inovar na gestdo publica representam a procura da
eficiéncia e da qualidade ao prestar os servicos publicos. Para isso, € preciso romper com 0s
padrdes tradicionais de gerir os recursos publicos e incorporar uma nova cultura de administragao.

Diante desse contexto, a funcdo do gestor constitui-se num fluxo de atividades que
incluem ndo somente o gestor publico, mas também todos os individuos que fazem parte da
administracdo publica (SOBRINHO; SILVA, 2015). O modelo de administracdo gerencial ¢
marcado pela presenca de meios modernos de administra¢do publica, alterando os pardmetros de
aplicacdo de fiscalizagdo dos servigos publicos, as relacdes constituidas entre a administragdao
publica e seus servidores e modificando, também, a atuacao da gestdo, passando a dar énfase na
eficiéncia, na qualidade e na legitima realizacdo do regime democréatico, através da atuagdo mais
efetiva dos cidadaos (COELHO, 2000).

Em diversos aspectos, o modelo gerencial ndo difere do modelo burocratico, nao
caracteriza uma ruptura completa, da mesma forma como ndo hd um rompimento entre a
administragao publica gerencial — centrada no mercado — e o novo servigo publico — centrado na
sociedade. A democracia requer conduta profissional e capacitagdo dos servidores publicos,
eficiéncia e competitividade, entretanto requer principalmente colaboragao e efetividade, aspectos

essenciais do novo servico publico (ANGELIS, 2015).
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O novo servico publico caracteriza-se por principios mais democraticos e responsivos.
Trata-se de um modelo que surgiu com a no¢ao do interesse publico, da atribui¢ao de mais valor ao
cidadao e didlogo aberto, no qual a institui¢ao de um meio democratico para atender a sociedade
mostra-se como o cerne da questdao (SANTOS; SELIG, 2014). O novo servigo publico imprime, no
comando e na administracdo dos 6rgdos publicos, uma nova aten¢do aos valores democraticos
(DENHARDT, 2012). Ainda para Abreu, Helou e Fialho (2013), o novo servigo publico concebe a
gestdo publica como coprodutora do bem publico e apresenta como alicerce as ideias democraticas
e cidadas, bem como os ideais de comunidade e de sociedade civil.

Esse modelo de administragdo publica possui como caracteristica servir como norte para a
gestao publica, até porque sustenta a ideia de que os servigos publicos sdo realizados pelo poder
publico juntamente com instituicdes ndo governamentais, a comunidade e os individuos que a
compdem. Dessa forma, o novo servigo publico se define por todos os que coproduzem os servigos
publicos, atendendo as regras que o constituem (NETO; SALM; BURIGO, 2014). Ao contrario do
que exprime a nova administragdo publica, estabelecida sobre preceitos econdomicos, 0 novo
servico publico € estabelecido sobre a premissa do interesse publico, a percepcdo de gestores
publicos servindo os cidaddos. Assim, o novo servigo publico, que age em um cenario de uma
governanga democratica em rede, proporciona um olhar brilhante e poderoso para os atuais e
futuros gestores publicos (DENHARDT, 2012). Outra tendéncia da administragdo publica, que
também possui como caracteristica a dimensdo social, ¢ a gestdo social.

Implementar a gestdo social significa realizar investimentos em processos que tenham o
envolvimento da sociedade, do governo e das institui¢des, debatendo, articulando e efetivando o
controle social das politicas publicas, utilizando-se de diversos meios institucionais e instrumentos
para viabilizar a criagdo, o planejamento, a fiscalizacdo e a avaliacdo (BOTREL et al., 2011). De
acordo com Tendrio (1998), na relacdo sociedade-Estado, a gestdo social ocorre quando o governo
institui meios de criagdo de politicas publicas que ndo tratem o cidaddo tal como um “alvo” ou
“cliente” de suas acdes, mas sim como parte ativa da criacao dessas politicas.

Segundo Neto, Salm e Burigo (2014, p. 173), na gestao social

o objetivo é o interesse coletivo de carater publico; o valor é a cooperagdo
intraorganizacional e interorganizacional; racionalidade substantiva/comunicativa; os
protagonistas sdo os membros da sociedade civil organizada; a comunicacdo se faz

mediante didlogo e discussao; o processo decisorio se da de forma descentralizada como
construcdo coletiva; a operacionalizagdo ¢ social, a esfera da gestdo social ¢ a
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publica/social; no exercicio do poder ndo ha coergdo; todos tém iguais condi¢cdes de
participacao.

Dessa forma, Botrel et al. (2011) defendem que a gestao social procura possibilitar meios
a emancipacdo das pessoas, tendo como base a democracia deliberativa, no desenvolvimento da
consciéncia critica dos individuos que possuem razao e na esfera publica. Na visdo de Tenorio
(1998), a gestao social € o modo intersubjetivo que estd presente na a¢ao dos cidadaos tanto no
ambito privado quanto no publico. A administragdo publica societal caracteriza-se por ter uma
abordagem baseada na gestdo social, que ressalta a criacdo de experiéncias de administracao
focadas nas demandas de um determinado publico, abrangendo aspectos culturais e participativos
(PAULA, 2005). Assim, na visdo de Guerra e Teoddsio (2012), entende-se que a gestdo social
colabora com a compreensdo e o estabelecimento da administragdo publica societal. A gestdo
social da énfase essencialmente a participacao social e busca estabelecer uma estrutura politica que
reveja como ¢ estruturado o aparelhamento do Estado e os aspectos da gestao (PAULA, 2005).

O modelo de gestdo societal ¢ um modelo em construgdo, que institui ideias tais como
governanga publica, societalismo e transparéncias nas agdes publicas. Embora tal modelo ainda
nao tenha sido implementado no Brasil, nota-se uma ac¢ao no sentido de discutir sobre a ideia de sua
concretizagdo (DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014).

Assim, esse modelo busca substituir a administragdo tecnoburocratica e que apresenta
apenas um ator por uma gestao mais participativa, com mais dialogo, na qual o processo de decisao
¢ praticado por diferentes individuos. Nesse modelo, a gestdo ¢ compreendida como uma agdo
politico-deliberativa, sendo que o individuo colabora tomando as decisdes no que tange ao seu
destino como cidaddo (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010). A gestdo societal esta
desenvolvendo organizacgdes politicas e politicas publicas mais voltadas a participacdo social e
focadas nas demandas dos cidaddos. Entretanto, esse modelo de gestao ainda ndo desenvolveu uma
forma que possibilite a articulagao dos aspectos econOmico-financeiro,
institucional-administrativo e sociopolitico da administragao publica (PAULA, 2005).

Ap6s o estudo da trajetoria da administragdo publica, € possivel compreender melhor a
estrutura e o funcionamento das universidades federais. Sendo assim, a préxima secdo tratara da

gestdo universitaria.
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2.2 GESTAO UNIVERSITARIA

As universidades, independentemente do seu tamanho, atualmente sdo organizacdes de
alta complexidade, grande multiplicidade e poderes fragmentados (VIEIRA, F.; VIEIRA, M. F.,
2004). Para Santos (2009), as universidades possuem particularidades de estrutura e de operagao
que tornam seus sistemas de decisdes mais complexos, se comparados a outras organizagdes. O que
determina, de modo geral, a universidade ¢ a concepcao de universalidade do conhecimento,
segundo a qual ela produz suas atividades. O autor acrescenta que a fungdo fundamental das
universidades € o conhecimento, cercado pelos sistemas de tecnologias, de estrutura, psicossociais
e politicos, que sdo totalmente diferentes dos de outras institui¢cdes (SANTOS, 2009).

Na visao de Andrade (2002), a universidade € a instituigdo que possui a missao com maior
complexidade, que se refere a preservar, criar e disseminar o conhecimento. Administrar a
estrutura necessaria para o cumprimento dessa missdo consiste em uma tarefa desafiadora, visto
que seus gestores precisam lidar com diversas questdes que dificultam suas atividades. Nesse
sentido, a universidade depara-se diante do desafio de interpretar as mudancas e as demandas da
sociedade. Logo, ela precisa assumir uma posicao proativa referente ao seu governo e a sua gestao,
bem como a sua posi¢do no sistema que integra (RIBEIRO, 2018).

A universidade esta percebendo a necessidade de viabilizar praticas apropriadas e
dirigidas para transpor os desafios atuais, os quais podem ser de ordem social, cultural, ambiental e
econdmica. Por isso, tem buscado se estruturar para ir mais longe, além de suas atividades
primordiais de geracao do saber e de formagao profissional, passando a levar em conta a influéncia
que as suas atividades podem acarretar na propria institui¢ao, na sua comunidade e nos grupos de
interesse. Sendo assim, o foco da gestdo deve ser os impactos gerados pela responsabilidade social
da universidade: no funcionamento da organizacao e na formag¢ao académica (RIBEIRO, 2018).

As universidades de todos os tamanhos tornaram-se organizagdes de alta complexidade,
de grande multiplicidade orgéanica e com poderes divididos. A complexidade presente na estrutura
da institui¢do prejudica a eficiéncia da gestdo e a eficdcia dos processos; a multiplicidade orgénica,
consequéncia da estrutura complexa, resulta na burocratiza¢do do sistema que ¢ normatizado por
um conjunto de regras (VIEIRA, F.; VIEIRA, M. F., 2004). Dessa forma, Leitao (1987) considera
que a institui¢ao universitaria ndo pode ser ponderada como eficiente e eficaz conforme os critérios

empregados pelas organizagdes “convencionais” publicas. A gestdo das universidades deve ser



24

entendida partindo de suas particularidades, sua ldgica propria e seus sistemas. Diante disto, a
mudanca de um padrio de gestdo publica burocratica para um padrao administrativo mais efetivo
tem demandado um novo comportamento das universidades publicas (PASCUCI et al., 2016).

Nos ultimos anos, as universidades ao redor do mundo vém sendo pressionadas para se
adequarem as transformacdes sociais, tecnologicas, bem como aos aspectos economicos e politicos
(BARTELL, 2003). Na visdao de Tachizawa ¢ Andrade (2002), com a sociedade em mudancas
continuas, as Instituicdes de Ensino Superior ndo podem mais ter o privilégio de repousar sobre
suas conquistas; elas necessitam ser constantemente inovadoras para sobreviver. Assim, as
universidades precisam estabelecer estratégias, e as chefias necessitam tomar decisdes de forma
proativa com relagdo ao caminho da institui¢ao e aos objetivos que pretendem atingir (TAYLOR;
MACHADO; PETERSON, 2008).

A universidade, vista como uma instituicdo sensivel as transforma¢des do meio,
concentra varios de seus problemas na sua habilidade de adaptar-se a uma nova realidade,
principalmente no que diz respeito as demandas de um novo cendrio. Assim, a gestdo universitaria
tem um compromisso essencial de estabelecer o futuro desejado e, para isso, busca tracar objetivos
(MEYER JUNIOR, 2005). Diante disso, a gestdo universitaria ¢ caracterizada por muitos desafios
que sdo configurados como comprometimentos da instituicdo tanto nos aspectos educacionais
como em aspectos sociais (RIBEIRO, 2018).

No meio politico em que as universidades estdo inseridas, grandes transformagdes em sua
estrutura sdo dificilmente possiveis, o que mostra que se deve intensificar os esforgos para alcancgar
a qualificag@o da gestdo e oferecer um apoio maior a agdo gerencial. Diante disso, € evidente que €
preciso desenvolver e aperfeicoar as praticas e meios de gestdo (universitaria) que obtenham e
organizem as informacdes de maneira segura, possibilitando praticas mais assertivas € com mais
foco por parte dos gestores (PEIXOTO; SOUZA, 2015). Observa-se que as universidades precisam
de uma gestdo competente, compromissada com o aprimoramento da qualidade dos servigos
oferecidos. Gestao universitaria competente ndo acarreta somente grandes estratégias, mas implica
também uma estrutura institucional apropriada (BERNARDES; ABREU, 2004).

Nesse sentido, Meyer Junior e Lopes (2015) colocam o seguinte:

Acredita-se que um dos maiores desafios dos administradores universitarios ¢ a adogao de

uma gestdo que envolva multiplas varidveis decorrentes de sua complexidade, em especial
aquelas de cardter subjetivo e de dificil mensuragdo. Tal administracdo exige
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administradores capazes de combinar, em suas praticas, arte ¢ ciéncia, racionalidade ¢
intui¢do, criatividade e inovagao [...].

Poz (2003, p. 128) considera que a gestao universitaria € a personagem principal de uma
mudanga significativa: “a que tem como desafio a democratizacdo da agenda universitaria”. De
acordo com Borges e Araujo (2001), as universidades sdo organiza¢des direcionadas para a
propagacdo e produgdo de conhecimento, o que caracteriza um padrao especifico para a
estruturagao de suas atividades.

Entender como as universidades se estruturam e como operam consiste em um critério
para o desenvolvimento das agdes da gestdo, a identificagdo da racionalidade dessas acdes ¢ a
criacdo da sua propria teoria. Assim, as agdes de gestdo nas universidades precisam de mais
atencao, nao s6 quanto ao meio em que estdo inseridas € & maneira como sao realizadas, mas
também no que diz respeito aos resultados proporcionados. Essas agdes, por diversas vezes, advém
da utilizagdo de espaco de criatividade e inovacdo, caracteristicas de instituicdes como as
universidades e fundamentais para que novos pensamentos possam surgir (MEYER JUNIOR,
2014). Na visdo de Palmeiras, Sgari e Szilagti (2015), ¢ necessario também ponderar a
preocupacao dos gestores das institui¢cdes de ensino superior e de todos os envolvidos que integram
esse processo diante dos desafios atuais que a sociedade nos apresenta, resultado de um cenario
econdmico, social, politico e educacional.

A gestdo é um dos eixos vitais das instituicdes universitarias. E a gestdo que capta e aloca
recursos, que possibilita a motiva¢do necessaria a qualificagdo docente, que contribui para o
aumento das oportunidades educacionais e que incentiva o aprimoramento do ensino, bem como da
pesquisa e da extensdo. Sendo assim, ¢ necessario que todos os envolvidos facam parte do
estabelecimento dos objetivos comuns, de forma que cada individuo desempenhe sua funcido na
institui¢do conforme sua qualificagdo e competéncia, admitindo-se meios de acompanhamento das
acoes administrativas e pedagogicas (SCHMIDT, 2002).

Nesse contexto, a comunicagdo, tematica da presente pesquisa, consiste em um aspecto

fundamental da gestdo universitaria, o qual serd apresentado na se¢do seguinte.

2.3 COMUNICACAO

A comunicagdo acompanha o ser humano desde suas origens e consiste em um aspecto

diferenciador para o desenvolvimento da vida em sociedade (CERANTOLA, 2016). Trata-se de
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um componente fundamental nos relacionamentos, abrangendo os mais variados contextos,
constituindo uma necessidade intrinseca ao ser humano desde os tempos primitivos, que
empregavam diversos meios de comunicagao que permitissem a interagdo e a transmissao das
mensagens (COELHO; RODRIGUES; SILVA, 2018). As novas concepgdes de comunicagdo tém
como ponto principal ndo a transmissao, porém a composi¢ao do significado, da informacao e do
conhecimento, bem como o grau em que o processo ¢ livre e aberto em relagdo a inclusdo das
pessoas e do seu contexto (DEETZ, 2010). Assim, ¢ fundamental a gestdo da informagao nas
organizagoes.

A comunicagdo estd presente em todas as agdes da vida dos homens, e nas organizagdes
ndo ¢ diferente. Ela é a alma da organizacdo, uma vez que determina as relagdes de compreensao
necessdrias para que os individuos estejam aptos a interagir como grupos estruturados para
alcangar os objetivos pré-estabelecidos (WELS, 2005). Dessa forma, compreender a comunicacao
atualmente nos remete a estudar o poder da informagao na sociedade-rede ou digital com todas as
suas consequéncias (KUNSCH, 2014).

Na visdo de Gomes, Marques e Pinheiro (2016), as organizagdes lidam atualmente com a
informagao de forma mais expressiva do que em outras décadas. Levando em conta a quantidade de
informacgdes produzidas, tanto no meio interno quanto no meio externo, € considerando que o
efetivo controle das informagdes influencia fortemente na organizacdo, ¢ fundamental que as
organizagoes realizem a gestao da informacgao de forma mais adequada.

A gestdo da informagdo tem como funcdo auxiliar a politica geral da organizagdo, ao
passo que gera mais eficiéncia ao conhecimento e a articulacdo entre os diversos sistemas que a
formam, auxilia os administradores na tomada de decisdo, gera mais eficacia ao conhecimento do
ambiente envolvido, auxilia de maneira dinamica o aprimoramento da estrutura da organizacao,
que esta em constante adaptagdo, e auxilia a construir a imagem organizacional por meio também
da comunicag¢do interna (BRAGA, 2000). Na visdo de Carvalho (2012a), a gestdo da informagao ¢
compreendida como um processo em que as informagdes sdo colhidas, analisadas, mantidas e
compartilhadas, para que sejam empregadas na tomada de decisdo e no desenvolvimento de
conhecimentos.

Segundo Rodrigues e Blattmann (2011), ao estudar gestdo da informagdo, ¢ relevante
entender os processos que abrangem os fluxos de informagdes nas organizacdes. Tais fluxos

podem ser compreendidos como fases, que sdo os periodos de interacdo e transmissdo da
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informacao entre o emissor e o receptor. Na visdo de Montezano, Souza e Baeta (2015), a gestdo da
informacdo ¢ uma reunido de etapas que incluem o planejamento, a organizacdo, a dire¢do, o
compartilhamento e o controle de informagdes, buscando a racionalizagdo e a real concretizacao de
certo sistema. Para Carvalho e Aratjo Junior (2014), a gestao da informagdo pode ser entendida
como um conjunto de etapas que procura agregar valor a informagdo, empregando, para isso, 0s
instrumentos de selecdo, andlise, guarda e compartilhamento, para que as informagdes sejam
utilizadas nas atividades da organizacao.
Valentim, Carvalho, Woida e Cassiano (2008, p. 187) compreendem a gestdo da
informacgao
[...] como um conjunto de agdes que visa desde a identificagdo das necessidades
informacionais, o mapeamento dos fluxos formais (conhecimento explicito) de
informag@o nos diferentes ambientes da organizacdo, até a coleta, filtragem, analise,

organizagdo, armazenagem e disseminagdo, objetivando apoiar o desenvolvimento das
atividades cotidianas e a tomada de decisdo [...].

Assim, na visdo de Marchiori (2002), a gestdo da informagdo possui como principio
enfatizar as pessoas (grupos ou organizagdes) € suas respectivas problematicas na esfera de fluxos
de informacao diversos, que demandam solucdes inovadoras. No ambito social, ¢ incontestavel a
relevancia da gestao da informagao nas organizacdes, uma vez que ¢ um processo importante que
oferece subsidios para a tomada de decisdo, reduzindo os riscos (VALENTIM; JORGE;
CERETTA-SORIA, 2014).

Perante a necessidade de informagdes com tratamento veloz e preciso, as organizagdes
fazem uso da gestdo informacional como ferramenta de gestdo para processar, dispor e gerir as
informagdes. A gestdo da informacdo ultrapassa a capacidade tecnologica de sua guarda,
orientando-se para a capacidade de obtengdo, preparagdo, escolha, armazenamento e
compartilhamento da informag¢do, de maneira eficiente, segura e sistematica (MOREIRA, [2017]).

A informagdao e o conhecimento estdo em todos os contextos, sdo apontados como
fundamentais tanto no ambito académico quanto no ambito profissional e, ao sofrerem
transformagdes pelas atitudes das pessoas, tornam-se atributos valorizados e sdo aspectos
indispensaveis para o desenvolvimento e a manutengdo das redes sociais, as quais sao um dos
meios subjacentes empregados pela sociedade para compartilhar a informag¢ao e o saber, por
intermédio do relacionamento entre os atores que as compdem (TOMAEL; ALCARA; DI

CHIARA, 2005).
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As redes socias estdo presentes em todos os lugares e podem ser constituidas por
individuos ou institui¢des que compartilham valores e objetivos semelhantes. Nao se limitam a
uma hierarquia ou um meio e podem estar presentes na escola, no trabalho e na politica
(CIRIBELI; PAIVA, 2011). Na visao de Fialho (2014, p. 10), “as redes sociais sdo redes de
comunicagdo que envolvem uma linguagem simbdlica, limites culturais, relacdes de troca e de
poder.” Assim, de acordo com Santos, V. L. C, e Santos, J. E. (2014), varios sites de
relacionamentos (redes sociais digitais) devem ser entendidos como reflexao frente a dindmica da
sociedade ¢ da educacdo nesse momento técnico-cientifico da informacao. Tais redes sao
empregadas por muitos individuos que se conectam a internet. Dentre as mais conhecidas e que
possuem mais acesso, destacam-se o Facebook, o Twitter e o Instagram.

Logo, mais do que o simples fato de transmitir a informacao, o processo de comunica¢ao
compreende também a preocupagdo com o conteudo daquilo que estd sendo transmitido, ou seja, o
significado da mensagem e se este ¢ compreendido por quem a recebe (DEETZ, 2010).

A esse respeito, Marchiori (2013, p. 108) coloca o seguinte:

Para comunicar, ¢ preciso analisar qual é a especificidade de cada contexto, qual o
momento que a organizacdo esta vivendo, como os grupos reagem, pensam, desenvolvem
acdes, de que forma o individuo entende, percebe e sente, como as relagdes se entendem

em nivel grupal, entre outros pontos de descoberta. Somente com o detalhamento do
contexto é que se pode planejar e alcangar eficicia na comunicagao.

Ao analisarmos as organizacdes, aqui compreendidas, na defini¢do tradicional em
administracdo, como a unido do esfor¢o de cada individuo para o atingimento de um proposito
coletivo, percebe-se o papel fundamental da comunicacdo para a obtencdo dos objetivos e
procedimentos organizacionais, bem como para o desenvolvimento de uma cultura e identidade
organizacional (CERANTOLA, 2016). A comunicagao organizacional deixa de ser tatica e comeca
a ser vista como estratégica. Ou seja, ela necessita agregar valor as organizagdes, contribuindo com
o0 alcance da missdao e com a execug¢ao dos objetivos (KUNSCH, 2009).

Definir a comunicacdo organizacional ¢ imaginar uma rede complexa, em que se
articulam aspectos inerentes a cultura da organizac¢do. Essa complexidade que a comunicagdo
organizacional apresenta determina seu papel nas organizagdes (POREM, 2015). Na visdo de
KUNSCH (2016), a comunicagao organizacional necessita ser compreendida de maneira ampla e
complexa. Deve, acima de tudo, ser entendida como um fendmeno e um sistema de comunicacao

em constante interacdo entre a organiza¢do e os individuos que participam desse sistema. A
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comunicagdo deve ser planejada de maneira que a organizagdo possa atingir seus objetivos. A
informagao compartilhada deve ser considerada sob uma 6tica funcionalista e marcante — assertiva
no estabelecimento dos objetivos € na maneira como se sugere que estes sejam atingidos (NEIVA,
2018).

De acordo com Abreu e Bazoni (2016), gerar significados e transmitir o conhecimento sao
aspectos fundamentais para uma verdadeira estruturacdo da organiza¢do. A comunicagido ¢
essencial e necessaria para administradores e colaboradores. Entretanto, ha um conjunto de
elementos que impossibilitam ou prejudicam o recebimento da mensagem no processo de
comunicagdo: as barreiras na comunicagdo. As barreiras geram a perda de comunicagdo entre os
individuos, prejudicando a troca de comunicag@o nas organizacdes e impossibilitando o fluxo livre
e aberto das informagdes, logo, quando existem barreiras, o processo de comunicagdo pode ficar
comprometido em partes ou na sua totalidade (MARTINS; WALTER, 2019).

Kunsch (2003) menciona quatro classes de barreiras que sdo mais gerais nas
organizagoes:

a) barreiras pessoais: nas organizagdes, os individuos podem tornar facil ou dificil o
processo de comunicagdo. Isso varia conforme a personalidade de cada individuo, do estado de
espirito, das emocgdes e da maneira como cada pessoa se comporta;

b) barreiras administrativas/burocraticas: advém da maneira como a organizagdo age e
processa suas informagdes;

c) excesso de informagdes: o excesso de informagdes, a multiplicacdo de papéis
administrativos, uma quantidade cada vez maior de meios impressos, eletronicos e telematicos,
todos esses aspectos tém gerado certa saturagdo para quem recebe a mensagem. E impossivel aos
individuos perceberem e assimilarem tudo aquilo que ¢ comunicado no meio social e nas
organizagoes;

d) comunicagdes incompletas e parciais: estdo presentes nas mensagens fragmentadas,
distorcidas ou que geram duvidas, bem como nas mensagens ndo comunicadas ou sonegadas.

Ao entender a dimensdo da comunicagdo organizacional e a significativa funcao
desempenhada pelo homem nessa area, ¢ preciso mencionar que essa dinamica orienta-se por um
processo que contém elementos comunicacionais, indispensaveis para a geracao desse circuito

(WELS, 2005).
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De um lado, estd o emissor, no outro lado, o receptor. O emissor ¢ a fonte, € o primeiro
componente nesse circuito, ¢ o componente que encaminha a mensagem. O receptor ¢ o
componente que estd do lado oposto do emissor. E ele que decodifica a mensagem e da sentido a
ela (novo ou nao). Existe uma relacao objetiva entre o elemento que envia a mensagem ¢ aquele
que a recebe, alternando as fungdes no processo, sendo preciso um codigo, componente que
organiza o conteido daquilo que ¢ transmitido. O codigo possibilita optar por um potencial de
linguagem que torne possivel a compreensao na comunicagao (WELS, 2005). A mensagem ¢
aquilo que ¢ codificado por aquele que a emite, assim, ao falarmos, a propria fala ¢ a mensagem; ao
escrevermos, o texto ¢ a mensagem. O canal ¢ a forma pela qual a mensagem ¢ enviada ¢ ¢
escolhida pelo emissor. Ha os canais formais, estabelecidos pela organizagdo e “que transmitem
mensagens referentes as atividades relacionadas com o trabalho de seus membros™ e os canais
informais, criados espontaneamente e “que surgem como resposta as escolhas individuais”
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 327). Para Oliveira e Alencar (2013), a comunicacao
formal é formada pelos procedimentos intencionais, programados e constituidos, partindo dos
objetivos, valores e interesses organizacionais concretizados em politicas de comunicacdo. Diz
respeito a comunicacdo autorizada, estruturada formalmente por um setor de comunicagdo
encarregado pelo compartilhamento de informacdes e pelo fomento dos relacionamentos. Ja a
comunicacdo informal leva em conta as manifestacdes espontdneas que acontecem
independentemente da estrutura formal da organizagdo. De acordo com Sousa e Hellmann (2016),
o canal informal geralmente apresenta mais praticidade e agilidade e ¢ usado para as acdes de
rotina na gestdo. Dentre os canais informais estdo as conversas face a face ndo planejadas, os
didlogos pelo Whatsapp ou até mesmo por e-mail.

O feedback faz a averiguagao no sentido de verificar se a mensagem foi enviada com
sucesso e estabelece se o entendimento foi ou nao obtido (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A comunicagdo interpessoal consiste na comunicagao entre os individuos. A forma como
estes emitem e recebem as informagdes, bem como o processamento dessas informagdes, decorrera
da competéncia dos interlocutores (CARVALHO, 2012b). De acordo com Robbins, Judge e Sobral
(2010), os individuos empregam, basicamente, a comunica¢do oral, a comunicagdo escrita e a
comunicagao nao verbal.

A comunicagdo oral ¢ considerada a principal forma de transmitir as mensagens. As

palestras, a conversa formal entre individuos ou entre varios individuos sdo exemplos de
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comunicagdo oral. A comunicacdo escrita inclui memorandos, cartas, e-mails, mensagens
instantaneas, jornais internos e qualquer outra forma que utilize a comunicagdo escrita ou
simbolica. A comunicagdo nao verbal compreende os movimentos do corpo, a entonacao
empregada as palavras, a expressao facial e a distancia fisica presente entre aquele que emite a
mensagem e aquele que recebe. Nenhum debate sobre comunicagao seria considerado completo se
ndo abordasse a comunicagdo ndo verbal (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Considerando que o objetivo do presente trabalho ¢ analisar a comunicagdo interna na
UFSC, para completar a fundamentacgdo teorica deste estudo, aborda-se, na tltima se¢ao deste

capitulo, a comunicag¢do interna nas universidades.

2.4 COMUNICACAO INTERNA

Ha quatro dimensdes presentes nos processos de comunicagdo organizacional. Essas
dimensdes estdo, de maneira geral, relacionadas, ndo ocorrendo de modo isolado, ainda que nao
necessitem todas estarem sempre presentes (RESTREPO, 1995). Essas quatro dimensdes estdao

relacionadas a seguir:

a) Como informagao (o que d4 forma), enquanto configurador das atividades inerentes a cada
entidade. Relaciona-se as transagdes estdveis que ocorrem para que a organizagao atue, ao
sistema de normas (missdo, principios, politicas, regras, instru¢des) que da respaldo a elas,
assim como as maneiras de controle e continuagao dessas agdes.

b) Como divulgacdo, no sentido de “dar a conhecer” aos outros. Significa “tornar publico”
algo, dar aos outros uma significacdo de algo, tais como as rotinas didrias, as atividades
especiais, aquilo que ¢ decidido. Normalmente, procura-se criar algum interesse no outro,
persuadi-lo, recorrer para as suas preferéncias, interesses, desejos, conhecimentos, para que
possa compartilhar essa significacdo a ele dada.

¢) Como gerador de relagdes que se referem a formacdo, ao ato de socializar-se e/ou ao
reforco da cultura. O trabalho explicito exercido com o outro, as praticas recreativas, 0s
depoimentos divididos, os rituais e as comemoracdes constituem processos de

comunicacao aqui abrangidos.
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d) Como participagdo, como o ato de comunicar do outro. Neste topico o ciclo de
comunicagdo torna-se completo, concedendo-se a palavra ao outro, que ¢ ouvido e
reconhecido. O trabalho em conjunto, o programa de sugestdes, o aumento do contexto da
tomada de decisdo, as varias formas de consentir e de reconhecer a proatividade fazem com
que aqueles que compdem a organizagao possam intervir nela, fazendo com que ela se torne
o que ela é. (RESTREPO, 1995).

Desta forma, a comunicagdo interna ¢ mais que uma ferramenta: ¢ considerada uma
habilidade fundamental que possibilita a promog¢do da cultura da organizacdo, faz com que os
lideres se envolvam e promove o compartilhamento da identidade organizacional (POREM, 2015).
Na visdo de Guedes (2006), a comunicacdo interna ¢ compreendida como fundamental para a
viabiliza¢do das organizagdes. Entretanto, entendé-la somente como a comunicagao rotineira que
ocorre naturalmente na organizacgao entre os colaboradores para a realizagdo das atividades limita
seu conceito. Nesse sentido, a comunicacao interna sustenta a eficacia da organizagdo, tendo em
vista que coopera com os relacionamentos internos positivos, permitindo a comunicagdo entre
chefias e colaboradores. Um processo de comunicagdo interna bem-sucedido pode possibilitar ao
colaborador a compreensao das oportunidades e ameagas, bem como das mudangas das prioridades
da organizagdo. A comunica¢do interna pode colaborar com o comprometimento da organizagao e
desempenha um papel importante na identificagao do colaborador (WELCH, 2012).

A comunicagao interna possui uma fung¢ao indispensavel nas organizacdes. A informagao
que ¢ compartilhada na comunicagdo interna contribui para a organizagao atingir seus objetivos e
aprimorar seus processos. A comunicagdo interna permite transmitir ordens, informagdes, valores,
cultura da organizagdo e planos futuros (CRUZ; SILVA; MENEGASSI, 2018). Uma organizagao
apresenta uma boa comunicagdo interna quando possui também uma cultura de comunicagdo. Se
ela estd bem estabelecida, isso quer dizer que todos os individuos que fazem parte da organizagao
possuem o compromisso com o fluxo e o compartilhamento das informagdes, fazem parte da
tomada de decisdo, suas opinides sao consideradas, e a diversidade, o pluralismo e a contradigao
sao considerados como oportunidades (BUENO, 2014). Nesse sentido, Marchiori (2008) ressalta
que a comunicagdo deve ter uma potencialidade para desenvolver. E necessario gerar, nas
organizagdes, ambientes em que os individuos deem valor as relagdes trabalhando em equipe,
trocando informagdes e expandindo fronteiras. A atividade da informacdo interna apresenta a

tendéncia de se tornar o ponto principal a ser considerado pela gestdo e nao uma atividade
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secundaria. A reestruturacdo, a alteragdo das areas de atividade, a diminuicdo do nimero de
posicdes, bem como as alteragdes no ambito econdomico e social envolvendo as atividades da
institui¢ao trariam grandes mudangas a todos (BORDEAN, 2009).

Para Tomasi e Medeiros (2010), no campo emocional, a comunicagdo interna tem a
funcdo de motivar, construir um clima propicio para a organizag¢ao, integrar os setores e possibilitar
0 sucesso das pessoas na organizacdo. J4 no campo racional, a comunicagdo interna ocupa-se com
a funcdo de alcancar os objetivos organizacionais. Assim, a comunicacao interna esta longe de ser
considerada simples, uma vez que se refere ao envolvimento dos individuos para compreender os
valores, a visdo e os objetivos organizacionais, bem como a percepc¢do de que tais individuos sao
capazes de cooperar com o sucesso da organizacdo (HARKNESS, 2000). Para Freitas, Becker ¢
Caravantes (1994), a comunicagdo interna ¢ formada pela composi¢do de interacdes de todos os
individuos que executam alguma atividade na instituicdo. Logo, a comunicacdo interna impacta na
qualidade do relacionamento entre a organizacao e os colaboradores e, por sua vez, estabelece as
praticas negativas ou positivas de comunicagdo (MAZZEIL; KIM; DELL'ORO, 2012).

Nesse sentido, Bender (2004) menciona que a comunicagdo deve ser considerada como
um instrumento estratégico para atingir os objetivos, € ndo somente como apoio das informagdes
que circulam por toda a organizacdo. A comunicac¢do interna, no século XXI, vai além de
memorandos e publicacdes; diz respeito a formar uma cultura e possuir a potencialidade de motivar
as transformagdes na organizacdo (ARGENTI, 2006). Corroborando com Argenti (2006), Guedes
(2006) menciona que a comunicagdo interna vai além dos meios tradicionais de comunicagdo tais
como os jornais e murais, transpondo o papel operacional de transmitir as informagoes.

Para Oliveira e Paula (2007, p. 64-65), a comunicagao interna,
que entrou no século XXI requerendo um novo paradigma para enfrentar as
transformagdes da sociedade contemporanea e a pratica comunicacional de organizacdes

pautada nos componentes da dimensdo estratégica, ultrapassa o patamar
tatico-instrumental dessa area.

Dessa forma, a comunicacdo interna diz respeito as informagdes que correm dentro da
organizagao, envolvendo individuos, € pode ser formal e informal. A comunicagao formal ¢ aquela
em que as informagdes sdo transmitidas por canais padrdo estabelecidos pela institui¢do, tais como
circulares, relatorios e reunides. Entretanto, nas organizacdes, grande parte das mensagens sio
transmitidas por meio de canais informais (BORDEAN, 2009). Na visdao de Kunsch (2003), a

comunicagdo interna circula de forma paralela com o fluxo normal da comunicagdo que percorre
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toda a organizagdo. A comunicacdo interna ¢ fundamental para o bom desempenho da organizagao,
uma vez que possibilita motivar os individuos e gerar comprometimento, partindo de uma
comunicacdo fluida e integra. Esta, ainda, relacionada com a colaboragdo para o entendimento da
realidade da organizagdo pelos membros que a compdem, seja na compreensao da missao, visao e
objetivos da organizagdo, seja na diminuicao das falhas (SANTOS, 2018).

Na visdo de Guedes (2006), sdo principios relevantes na comunicagdo interna, entre
outros: o alinhamento com o planejamento organizacional; o didlogo; a nocao das influéncias
oriundas tanto de fora quanto de dentro da organizagdo; a compreensao e a valorizacdo da cultura
da organizagdo; e o atendimento as demandas e peculiaridades da diversidade de publicos internos
no estabelecimento de canais especificos. Ja Argenti (2006) destaca que o aspecto mais importante
na comunicag¢ao interna inicia com o lider que possui a responsabilidade sobre seus colaboradores.
Essa responsabilidade refere-se a ouvi-los e conhecé-los como individuos. Logo, a comunicacao
interna deve ser entendida como uma area estratégica, inserida no conjunto da determinagdo de
politicas, estratégias e objetivos organizacionais. A proposta de comunicacio deve ser entendida
pela direcao, pelos individuos responsaveis pela efetivagdo e pelos membros internos (KUNSCH,
2003).

A comunicagdo interna ¢ a vertente que desenvolve a identidade da organizagdo e inclui,
assim, todas as acdes organizacionais internas: processos de comunicacdo entre individuos e
grupos com suas barreiras, comunicacao administrativa, fluxos de informagoes, redes formais e
informais e meios de comunicacdo (MARCHIORI, 2008).

Diante disso e dadas as especificidades das instituigdes universitarias, ¢ imprescindivel
tratar sobre a comunicagdo nas universidades. Esse tema merece atencao especial, tendo em vista
que ¢ considerado um assunto essencial para o desenvolvimento e aprimoramento da gestdo das
universidades.

Assim, na sessao seguinte trata-se sobre a comunicacao interna nas universidades.

2.5 COMUNICACAO INTERNA NAS UNIVERSIDADES

As universidades, historicamente, desempenham um papel de destaque no
desenvolvimento das nagdes, a0 mesmo tempo que a comunicagao detém uma funcao fundamental

para as transformacdes sociais. Assim, universidade e comunicagao estdo diretamente relacionadas
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uma vez que a universidade possui como missdo o desenvolvimento sustentavel e o aprimoramento
da sociedade, e a comunicagdo, ao possibilitar a troca de informacdes, desempenha um papel de
protagonista na evolucao da civilizagao (NUNES, 2014).

A universidade, mesmo sendo uma organizagdo formal, ¢ muito distinta das outras
organizagoes. Isso ¢ evidenciado, principalmente, pela razao da sua existéncia, o tipo de atividade
que executa e o papel que desempenha na sociedade (KUNSCH, 1992). Segundo Barichello
(1998), ha ainda os desafios resultantes de uma crise estrutural das universidades, que sao
consideradas organizagdes complexas. A universidade, na qualidade de institui¢do, comtempla
varios tipos de publicos. Isso resulta na necessidade de um maior compromisso ¢ envolvimento
com a sua comunicagdo, determinando e estabelecendo politicas que abranjam a sua comunicacgao
interna (SCROFERNEKER, 2003).

Nesse contexto, a comunicacdo desempenha um papel indispensavel no sistema
organizacional da universidade. A comunicagdo organizacional pode servir como um meio que
transmite o pensamento da organizagdo — missao, visao, valores, filosofia e politicas que traduzem
a cultura da institui¢ao (CRUZ, 2007). Segundo Kunsch (1992, p. 109-110),

[...] um servigo de comunicacdo, em qualquer tipo de organizagdo e, no nosso caso, na
universidade, so tera consisténcia e continuidade se for construido sobre bases solidas,

com politicas definidas e com o efetivo apoio da cupula dirigente e de todos os publicos
envolvidos.

Diante disso, € necessario que se olhe para a comunicacao da universidade sob uma otica
integrada e global, o que resultara na criacdo de condi¢des de interacdo entre as varias unidades e
os departamentos e a institui¢do com seu meio externo e interno (KUNSCH, 1992). A comunicagao
interna nas universidades vai além da comunicacdo formal, ela estd presente nas opinides, nas
conversas didrias sobre o trabalho e sobre as caracteristicas que dizem respeito a vida dos
individuos, que compartilham informacdes com uma maior frequéncia. Trata-se de uma nova
conduta que deve ser abordada, uma vez que caracteriza uma subcultura que vem de dentro dessa
organiza¢do, com novas praticas de comunicacdo e demandas que devem ser entendidas, uma
subcultura que se incorporard a cultura universitaria e transformard a maneira de agir dos
individuos nesse ambiente (SALES, 2013). As universidades devem gerir uma complexa rede de
interesses, composta por varios individuos, que, por sua vez, influenciam as universidades e sdo

influenciados pela atuacdo destas na sociedade (NUNES, 2015). Na visao de Morais e Cunha

(2011), uma comunicagao melhor estruturada contribui para os procedimentos de gestao de pessoal
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e para a consolidacdo da coeréncia e da imagem da institui¢do, além de colaborar para que a
informagao seja mais democratica.

Considerando esse contexto, identifica-se que as universidades devem rever sua
concep¢do de comunicagdo € a maneira como esta ¢ realizada, buscando evitar distor¢des de
comportamento, atitudes e objetivos da organizacao, partindo de um planejamento de comunicacao
com politicas claramente estabelecidas (CRUZ, 2007). Segundo Nassar (2019), a comunicagao,
guiada por uma politica especifica, ¢ fundamental para o entendimento e a viabilizagdo dos
objetivos organizacionais. Dessa forma, ndo ha como executar acdes sem que haja uma politica de
comunicagdo escrita e difundida principalmente entre os administradores. As normas estabelecidas
na politica de comunicacdo norteiam os planos de comunicagdo, os quais definem as atividades
concretas, e, para que estas ocorram, determinam-se os recursos materiais, estabelece-se quem ira
realizar as atividades, estipulam-se prazos, processos, conteudos e meios de comunicagao.

Para Bueno (2005), uma cultura de comunica¢do se caracteriza justamente por uma
atividade que vai além da simples sobreposi¢ao de praticas isoladas. Sua legitimidade esté ligada a
consciéncia, que faz parte de todos os niveis organizacionais, de que € preciso nutrir relacdes
saudaveis e produtivas e de que a acdo de comunicar ndo ¢ somente dos profissionais de
comunicacdo. Em uma organizacao que dé importancia a uma verdadeira cultura de comunicagao,
todos os individuos se sentem parte daquilo e aspiram ao aprimoramento individual e institucional.

Entretanto, segundo Morais e Cunha (2011), nota-se que ainda ¢ preciso fazer muito a
respeito da comunicacdo interna nas universidades publicas. A existéncia de diferentes perfis
culturais de individuos que utilizam um sistema de comunicacdo requer tempo, pesquisa e
finangas. A exploragdo de tais recursos tem o intuito de entender as particularidades das pessoas e
organiza-las para o estabelecimento de planos de comunicagdo que atendam a grande parte da
comunidade universitaria.

A seguir, apresenta-se o percurso metodologico utilizado para a elaboragao da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A metodologia que foi utilizada durante a realizagdo do trabalho teve como finalidade
permitir o alcance dos objetivos propostos. No presente trabalho, estudou-se como ocorre a
comunicagdo interna na reitoria da UFSC e propds-se diretrizes para o aprimoramento da mesma.

Na visao de Lakatos e Marconi (1985, p. 148), pesquisa ¢ “um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico € se constitui no caminho

para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.

3.1 Natureza da Pesquisa

A pesquisa classifica-se como aplicada tendo em vista que apresenta como objetivo geral
analisar como ocorre a comunica¢do interna na reitoria da UFSC e propor diretrizes para o
aprimoramento da mesma. De acordo com Zanella (2009), a pesquisa aplicada possui como
objetivo a resolugdo de problemas concretos, praticos e operacionais. A pesquisa aplicada ¢
conhecida também como pesquisa empirica, tendo em vista que o pesquisador necessita ir a campo

e interagir com as pessoas.

3.2 Caracterizagao da Pesquisa

Quanto a abordagem, para a elaboragdo do trabalho foi empregada a abordagem
qualitativa uma vez que a pesquisa utilizou a entrevista semi-estruturada e nao foi utilizado
nenhum dado estatistico. Oliveira (2007, p. 60) afirma que a abordagem qualitativa “visa buscar
informacgdes fidedignas para se explicar em profundidade o significado e as caracteristicas de cada
contexto em que [se] encontra o objetivo de pesquisa”. Na abordagem qualitativa, reconhece-se a
relacdo direta do pesquisador com o meio e a situagdo que esta sendo pesquisada (GODOY, 1995).
Para Creswell (2007), a pesquisa qualitativa utiliza meios variados que interagem entre si € sao
humanisticos. Os pesquisadores desta vertente procuram envolver os participantes na coleta de

dados e buscam criar um clima de harmonia e credibilidade.

3.3 Delineamento da Pesquisa
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3.3.1 Quanto aos fins

Quanto ao fim, foi utilizada, para a elaboragdo do trabalho, a pesquisa descritiva tendo em
vista que a pesquisa descreveu a estrutura e o funcionamento da Reitoria bem como descreveu
também as demais categorias de andlise. Para Cervo e Bervian (2003, p. 66), “a pesquisa descritiva
desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias humanas e sociais, abordando aqueles dados e
problemas que merecem ser estudados e cujo registro nao consta de documentos”. Para Vieira
(2002), a pesquisa descritiva evidencia as caracteristicas de certo grupo ou fendémeno, entretanto
nao hd o comprometimento de esclarecer os fendmenos que relata, ainda que valha de base para

essa elucidacgao.

3.3.2 Quanto aos meios

Quanto aos meios, o trabalho classifica-se em um estudo de caso pois abordou sobre a
comunicagdo interna entre o gabinete da reitoria da UFSC e as pro-reitorias. De acordo com
Lakatos e Marconi (2008), o estudo de caso diz respeito ao levantamento mais profundo de certo
caso ou grupo de individuos conforme todas as perspectivas. Na visdo de Yin (2015), o estudo de
caso possibilita que os pesquisadores deem foco a um caso e mantenham uma visdo abrangente e
realista tal como no estudo das fases da vida, no comportamento de grupos menores, bem como nos
procedimentos organizacionais e administrativos.

Apresentam-se, na se¢do seguinte, as categorias de andlise que serdo utilizadas neste

trabalho.

3.4 Categorias de Analise

Com base nas discussdes ocorridas na fundamentacdo teodrica (capitulo 3), elegeram-se as

categorias de analise para a presente pesquisa, constantes no Quadro 1:
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Quadro 1 — Objetivos especificos, categorias de andlise e técnica de coleta de dados

Objetivos Especificos Categorias de Analise Técnica de Coleta de
Dados

Caracterizar a estrutura e o | Estrutura da Reitoria
funcionamento do Gabinete da Pesquisa documental
Reitoria e das pro-reitorias da UFSC. | Funcionamento da Reitoria

Identificar as barreiras que dificultam | Barreiras de comunicagao
a comunicagdo entre o gabinete da

reitoria e as pro-reitorias da UFSC. Canais formais de
comunicagao Pesquisa documental
Canais informais de Entrevista
comunicacao semiestruturada

Comunicagao oral

Comunicag¢ao escrita

Selecionar os fatores que poderao ser
modificados na comunicacdo interna | Nao se aplica Entrevista
da Reitoria da UFSC. semiestruturada

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

A seguir, sdo apresentados o universo e os sujeitos utilizados na elaboragdo deste trabalho.

3.5 Universo e Sujeitos da Pesquisa

O universo da presente pesquisa contempla a Reitoria com toda a sua estrutura, setor que
tem por finalidade realizar a politica da Universidade, estabelecida pelos 6rgdos deliberativos
centrais. (UFSC, 2019a).

A Reitoria € composta pelas seguintes pro-reitorias: Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis
(PRAE), Pro-Reitoria de Graduagdao (PROGRAD), Pro-Reitoria de Pos-Graduagao (PROPG),
Pro-Reitoria de Extensdo (PROEX), Pro-Reitoria de Pesquisa (PROPESQ), Pro-Reitoria de
Administragdo (PROAD), Pré-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas (PRODEGESP).

Assim, os sujeitos da pesquisa foram o chefe de gabinete e os pro-reitores. No presente

trabalho, optou-se entrevistar o chefe de gabinete e as sete pro-reitorias para aprofundar a pesquisa
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referente & comunicacdo interna na reitoria. Dessa forma, ndo foram ouvidas as secretarias
institucionais. As entrevistas ocorreram nas dependéncias de cada pro-reitoria e no Gabinete da
Reitoria no periodo compreendido entre 26 de agosto de 2019 e 17 de setembro de 2019 e tiveram
duracdo média de cinquenta minutos. Ao todo, foram oito entrevistados, incluindo todos os
pro-reitores e o chefe do Gabinete da Reitoria. A entrevista foi realizada baseando-se em um roteiro

de entrevista (Apéndice A) contendo dez perguntas.

3.6 Técnicas de Coletas de Dados

Quanto as técnicas e aos instrumentos de coleta de dados, além da pesquisa bibliografica,
foram utilizadas a pesquisa documental e a entrevista semiestruturada.

Segundo Koche (1997), a pesquisa bibliografica ¢ a pesquisa que tenta explicar um
problema, fazendo uso do conhecimento disponivel a partir das teorias presentes em livros. O
objetivo da pesquisa bibliografica ¢ conhecer as principais contribui¢des tedricas sobre um tema,
apresentando-se como uma ferramenta fundamenta para qualquer tipo de pesquisa.

A pesquisa documental aproxima-se muita da pesquisa bibliografica. O ponto de
diferenciagdo encontra-se na natureza das fontes. Enquanto a pesquisa bibliografica dispde das
colaboragdes de diversos autores sobre certo tema, a pesquisa documental apodera-se de matérias
que ndo adquiriam um tratamento analitico, ou que ainda podem ser refeitas de acordo om os
objetos da pesquisa (GIL, 2007).

Lakatos e Marconi (2010) mencionam que a peculiaridade da pesquisa documental ¢ que a
fonte de obtenc¢do de dadps ¢ limitada a documentos, sendo escritos ou ndo, estabelecendo o que se
designa de fontes primdrias. Para a elaboracdo do trabalho, foram utilizados os seguintes
documentos: o Regimento Geral da UFSC, o Estatuto da UFSC, portarias do Gabinete da Reitoria
da UFSC e a Resolucdo Normativa n°® 74/2016/CUn. Foram utilizados ainda sifes dos setores
envolvidos.

As entrevistas semiestruturadas foram construidas a partir das categorias de anélise,
constantes do Quadro 1, apresentando na sec¢do 3.4.

Para Hair Junior, Babin, Money e Samouel (2005), na abordagem da entrevista

semiestruturada, o pesquisador tem a liberdade de exercer a iniciativa ao acompanhar a resposta a
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um questionamento. Esse tipo de entrevista possui regras gerais, porém possibilita flexibilidade
para inserir perguntas nao estruturadas.
O Quadro 2, a seguir, demonstra como foi elaborado o roteiro de entrevista construido a

partir das categorias de analise citadas no Quadro 1.

Quadro 2 — Estrutura do Roteiro de Entrevista

Categorias de Analise Perguntas Constantes do Roteiro de
Entrevista (Apéndice A)
Barreiras de comunicagao Perguntas n° 1A, 1B, 1C, 1D

Canais formais de comunicacao Pergunta n° 2
Canais informais de comunicagao Perguntas n° 3
Comunicagéo oral Pergunta n® 4
Comunicacao escrita Pergunta n°® 4
Gestado da informagao Pergunta n’ 5

Fonte: Elaboragdo da autora (2019).

3.7 Técnica de Analise de Dados

Quanto a técnica de analise de dados, foi utilizada a anélise de conteudo. De acordo com
Hair Junior, Babin, Money e Samouel (2005), a anélise de conteudo coleta informagdes por meio
da observacao e verificagdo do contetido ou do texto escrito. Segundo Bardin (1977), a andlise de
conteudo ¢ a unido de procedimentos de analise das comunicac¢des buscando alcangar, por meio de
técnicas sistematicas e objetivos de detalhamento das mensagens, indicadores que possibilitam a

inferéncia de conhecimentos referente aos momentos de produzir e receber essas mensagens.
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Concluidas as explicitagdes em relacdo a metodologia, no capitulo seguinte,
apresentam-se a pesquisa realizada em relacdo a comunicacdo interna na Reitoria da UFSC e a

proposta de diretrizes para o aprimoramento dessa comunicacao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

No presente capitulo, apresentam-se os resultados e¢ a andlise dos dados obtidos,
considerando os objetivos estabelecidos no trabalho. Este capitulo ¢ composto pelas seguintes
segoes: caracterizacdo da UFSC; a estrutura e o funcionamento do Gabinete da Reitoria da UFSC e
das pro-reitorias; a comunicacdo interna na Reitoria da UFSC; fatores que facilitam e que
dificultam a comunicagao entre o Gabinete da Reitoria da UFSC e as pro-reitorias; fatores que
poderdo ser modificados na comunicacdo interna da Reitoria da UFSC; e diretrizes para o
aprimoramento da comunicacdo interna na Reitoria da UFSC.

Os entrevistados estdo identificados com a letra “E” e numerados de “1 a 8”. Na citagao
literal das entrevistas realizada, eventuais esclarecimentos quanto a fala dos entrevistados serao
apresentadas entre colchetes sem italico, enquanto intervencdes da entrevistadora aparecerdo em

entre colchetes com destaque em italico.

4.1 CARACTERIZACAO DA UFSC

A Universidade Federal de Santa Catarina, com sede em Floriandpolis, foi criada em 18
de dezembro de 1960 (UFSC, 2019b) por meio da Lei n® 3.849 (BRASIL, 1960) e possui como
missao

produzir, sistematizar ¢ socializar o saber filosofico, cientifico, artistico e tecnologico,
ampliando e aprofundando a formagdo do ser humano para o exercicio profissional, a

reflex@o critica, a solidariedade nacional e internacional, na perspectiva da construgdo de
uma sociedade justa e democratica e na defesa da qualidade da vida (UFSC, 2015, p. 22).

Atualmente, a UFSC conta com 2495 docentes ¢ 3.129 servidores
técnicos-administrativos em educacdo (STAEs). Quanto aos discentes, sao 29.303 alunos de
graduacao e 8.069 de pds—graduagdo, totalizando 37.372 alunos. (UFSC, [20207]).

Além do Campus Universitario Reitor Jodo David Ferreira Lima, que ¢ formado por 11
centros de ensino, compdem também a estrutura académica da UFSC mais quatro campi: Campus
Ararangud, Campus Curitibanos, Campus Joinville e Campus Blumenau. A UFSC também ¢
constituida pelo Colégio de Aplicagdao (CA), criado em 1961, e pelo Nucleo de Desenvolvimento

Infantil (NDI), criado em 1980 (UFSC, 2015, p. 21).
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A UFSC ¢ estruturada por departamentos, que sao conduzidos por unidades. As unidades
universitarias, denominadas centros, coordenam os departamentos afins. Os departamentos sdo a
menor fracdo dos centros e desenvolvem atividades de ensino, pesquisa € extensao nos seus
campos especificos. (UFSC, 2019c).

De acordo com o Estatuto da UFSC (2019c), a administragdo universitaria apresenta-se
dividida em nivel superior e em unidades, subunidades e 6rgios suplementares, sendo efetivada
por meio dos 6rgaos deliberativos centrais, dos 6rgaos executivos centrais € dos 6rgaos executivos
setoriais.

Os orgaos suplementares apresentam caracteristicas técnico-administrativas, culturais,
recreativas e de assisténcia ao estudante. Segundo o Regimento Geral da instituicdo (UFSC,
2019d), compdem os 6rgaos suplementares: a Biblioteca Universitaria, o Biotério Central, a
Editora Universitaria, o Hospital Universitario “Prof. Polydoro Ernani de Sao Thiago”, o Museu de
Arqueologia e Etnologia “Prof. Oswaldo Rodrigues Cabral” e o Restaurante Universitario.

Os 6rgaos deliberativos centrais sdo compostos pelo Conselho Universitario, pela Camara
de Graduagao, pela Camara de P6s-Graduacao, pela Camara de Pesquisa, pela Camara de Extensao
e pelo Conselho de Curadores. Ja os 6rgaos executivos centrais sdo compostos pela Reitoria, pela
Vice-Reitoria, pelas pro-reitorias e pelas secretarias, enquanto os 6rgaos executivos setoriais sao
compostos pela Diretoria de Campus fora da Sede e pela Diretoria Administrativa de Campus fora
da Sede (UFSC, 2019c).

A administra¢@o das unidades ¢ realizada por meio dos 6rgdos deliberativos setoriais, que
sdo os conselhos das unidades e os departamentos, e por meio dos 6rgdos executivos setoriais, que
consistem nas diretorias de unidades e nas chefias de departamentos (UFSC, 2019c).

A seguir, discorre-se sobre a estrutura e o funcionamento do Gabinete da Reitoria da

UFSC e das pro-reitorias.

4.2 A ESTRUTURA E O FUNCIONAMENTO DO GABINETE DA REITORIA DA UFSC E
DAS PRO-REITORIAS

A Reitoria da UFSC ¢ composta pelo Gabinete da Reitoria, pelas pro-reitorias e pelas
secretarias institucionais. S3o sete pro-reitorias, a saber: Pro-Reitoria de Graduacao, Pro-Reitoria
de Pos-Graduagao, Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis, Pro-Reitoria de Administragao,

Pro-Reitoria de Extensdo, Pro-Reitoria de Pesquisa e Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestao de
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Pessoas; e dez secretarias: Secretaria de Cultura e Arte; Secretaria de Relagdes Internacionais;
Secretaria de Aperfeigoamento Institucional; Secretaria de Planejamento e Or¢camento; Secretaria
de Seguranga Institucional; Secretaria de Obras, Manutengao ¢ Ambiente; Secretaria de Inovacao;
Secretaria de Esportes; Secretaria de Agoes Afirmativas e Diversidades; e Secretaria de Educagao a
Distancia. O Gabinete da Reitoria da UFSC e as pro-reitorias sdo considerados, na estrutura da
UFSC, orgaos executivos centrais ¢ compdem a Administracdo Superior da UFSC. Esses 6rgaos
sdo responsaveis pelas principais decisdes da Universidade e pelo cumprimento das agdes
referentes a politica de gestdo da UFSC.

As pro-reitorias sdo 6rgdos executivos centrais criados com o objetivo de auxiliar o reitor
na tomada de decisdes para a gestdo da Universidade. De acordo com § 1° do art. 37 do Estatuto da
UFSC (2017), as pro-reitorias sdo listadas no anexo do Regimento Geral, e suas respectivas
atribuicdes sdo estabelecidas no Regimento da Reitoria.

Na gestdo iniciada em 2016, a estrutura administrativa da UFSC passou por algumas
alteracdes. Foram criadas a Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestao de Pessoas (PRODEGESP)
e a Secretaria de Planejamento e Or¢gamento (SEPLAN), institucionalizadas por meio da Resolucao
Normativa n® 74/2016/CUn, de 7 de junho de 2016. Tal reestruturacdo motivou a extingdo da
Secretaria de Gestao de Pessoas (SEGESP) e da Pro-Reitoria de Planejamento e Orgamento
(PROPLAN).

O Gabinete da Reitoria da UFSC € o setor que integra, juntamente com as pro-reitorias, a
Administragdo Superior da UFSC, e sua estrutura ¢ composta da seguinte forma: reitor,
vice-reitora, diretor-geral do Gabinete, chefe de Gabinete, assessor institucional e uma equipe de
servidores técnico-administrativos que dao suporte as atividades administrativas. Assim, as
atribuicdes do Gabinete da Reitoria da UFSC sdo: auxiliar o reitor; gerir as atividades
administrativas do Gabinete; colocar em pratica o poder de disciplina no Gabinete; comunicar as
determinacoes e recomendacoes do reitor na Universidade; auxiliar o reitor no seu relacionamento
institucional e administrativo; organizar o cronograma das reunides e a agenda do reitor; realizar a
analise de processos € documentos encaminhados ao reitor emitindo despachos interlocutorios,
quando necessario; despachar com o reitor processos € documentos referentes a Universidade;

realizar outras atividades referentes a area ou que sejam delegadas pelo reitor (UFSC, 2019e).
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Por meio dessa estrutura, a UFSC procura atingir os objetivos da gestdo universitaria,
buscando atender a comunidade universitaria e priorizando suas fung¢des principais: ensino,
pesquisa e extensao.

Na secao seguinte, apresenta-se a comunicagdo interna na Reitoria da UFSC.
4.3 A COMUNICACAO INTERNA NA REITORIA DA UFSC

A comunicagdo interna apresenta um papel muito importante nas instituigdes. A
informagdo que ¢ propagada na comunicagdo interna colabora para a organizagdo alcancar seus
objetivos e aperfeicoar seus métodos. Tal comunica¢do possibilita ainda emitir ordens e
mensagens, bem como compartilhar a cultura organizacional e os planos que a organizagdo possui
para o futuro (CRUZ; SILVA; MENEGASSI, 2018). Para o alcance dos objetivos estabelecidos, as
categorias de andlise trabalhadas na presente pesquisa foram: a estrutura e o funcionamento da
Reitoria j& explicitadas na secdo anterior (4.2); as barreiras de comunicacdo; os canais formais e
informais de comunicagdo; a comunicagdo oral; a comunicacao escrita; € a gestdo da informacgao.
A metodologia utilizada para a elaboragao da presente secao foi a entrevista semiestruturada com o
chefe de Gabinete e com os pro-reitores, bem como a pesquisa documental.

Conforme mencionado na fundamentagdo teorica, a principal forma de emitir informagdes
¢ a comunicacdo oral. As palestras, a comunicacdo formal entre duas pessoas ou mais sio
considerados exemplos dessa forma de comunicagdo. A comunicagdo escrita abrange os
memorandos, as mensagens de correio eletronico, os jornais internos e qualquer outra maneira de
se empregar a linguagem escrita (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

De acordo com o que foi constatado na pesquisa, as reunides do colegiado da Reitoria sdo
um meio de comunicacdo oral utilizado na comunicagdo entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias. Geralmente tais reunides acontecem nas dependéncias do proprio Gabinete e sao
previamente agendadas pela assessoria do reitor.

Com relacao a forma de comunicagdo mais utilizada entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias da UFSC, o entrevistado E1 afirma que ¢ a forma oral, explicando que

[...] acaba sendo oral [...] todo transito de informacao entre o Gabinete e a PRAE sempre
iniciou de maneira, pela oralidade. E depois demanda um documento (E1).
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Ja para o entrevistado E2, a forma de comunicacdo mais utilizada entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias ¢ a escrita. O entrevistado E3 entende que a comunicagao oral ¢ a mais
utilizada, uma vez que ela possui o aspecto da negociagao e, posteriormente, ha a formalizacao pela
comunicagdo escrita. Corroborando com os entrevistados E1 e E3, o entrevistado E4 coloca que a
comunicagdo oral ¢ a forma mais utilizada entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias,
argumentando que essa forma de comunicacdo elimina os ruidos. J4 para o entrevistado ES, a
forma mais utilizada ¢ a escrita.

O entrevistado E6 acredita que a comunicagdo escrita seja a forma mais utilizada entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias e afirma que

[...] acho que ¢ a escrita queca mais usada, seja por texto [...] seja por SPA, ndo, é, é... ai
¢ escrita [isso é escrita?]. E escrita, porque as vezes, mesmo num telefonema ou numa

abordagem presencial, pessoal, vocé pode iniciar um processo de comunica¢do, mas,
normalmente, ela gera um documento [...] (E6).

Ja para o entrevistado E7, a forma de comunicacdo mais utilizada entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias ¢ a oral. O referido entrevistado entende que a forma escrita €
estabelecida quando hé o entendimento de uma determinada acdo. Para o entrevistado ES8, por sua
vez, a comunicacao escrita € a forma mais utilizada.

Assim, infere-se que, de acordo com as entrevistas realizadas, metade dos entrevistados
mencionaram que a forma de comunica¢do mais utilizada entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias € a comunicagdo oral, enquanto a outra metade dos entrevistados expds que a
comunicacao escrita ¢ a forma de comunica¢ao mais utilizada nesse contexto.

Contudo, ¢ importante destacar que o reitor retine, periodicamente, o colegiado da
Reitoria, composto pelo reitor, vice-reitor, chefe de gabinete, diretor-geral do gabinete, pro-reitores
e secretarias institucionais, para discussoes gerais sobre a Universidade, destacando-se a gestao
interna da UFSC. Trata-se assim de um importante canal de comunicag¢ao oral.

Como visto no capitulo 2, a gestdo da informagdo tem a fungdo de oferecer suporte a
politica da organizagdo, tornando mais eficiente o saber e a articulagdo entre os muitos sistemas
que a compdem, contribuindo com os lideres na tomada de decisdo, ajudando de modo interativo o
desenvolvimento da estrutura da organizacao e contribuindo com a criagdo de uma imagem da
organizagdo mediante o estabelecimento de uma politica de comunicacao interna (BRAGA, 2000).

Com relacdo a forma como a gestdo da informagao pode contribuir com o processo de

comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias, o entrevistado E4 coloca o seguinte:
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[...] Se ndo existir um bom relacionamento, ndo ha possibilidade que 14 na ponta, 14 no
ensino, 14 na pesquisa, 14 na extensdo, consiga acontecer alguma coisa. Porque se ela [a
informacdo] deteriora, em algum momento, ela vai propagar, ela ndo vai se consertar.
Informacao deteriorada ndo se conserta, ela so se deteriora [...] (E4).

Referente a gestao da informacao, o entrevistado E5 afirma o que segue:

[...] Quando a informag@o ela ¢ bem dada, quando ela ¢ bem trabalhada, ela acaba sempre
facilitando a interpretagdo e as tomadas de decisdes. E claro que uma informagdo mal
gerida, t& certo? ela pode criar problemas onde nao existe.[...]. Eu acho que quanto mais
objetiva ¢ quanto mais direta e quanto mais rapida se da essa informagdo, melhor o
relacionamento, ta certo? entre as partes. [...] (E5).

O entrevistado E6 compreende que a gestdo da informagdo como método, no qual sdo
definidas rotinas e procedimentos, ¢ indispensavel, uma vez que ela otimiza o tempo. O referido
entrevistado explica ainda o seguinte:

[...] Se a gente tem um sistema de gestdo de informag@o que estabelece protocolos,
métodos, rotinas, ela tende a ser mais otimizada, né [uhum], quer dizer, vocé€ evita
retrabalho, [uhum], evita ter que refazer ou reiterar uma informacao [uhum] [...] eu acho
ndo, eu tenho certeza que, neste caso, e eu nao defendo isso em todos os casos, mas nesse
caso ¢ fundamental vocé uniformizar o acesso a informagao em todos os setores, entdo nao
adianta o Gabinete ter um sistema proprio de gestdo da informagdo [sim] se, na outra
ponta, uma pro-reitoria [...] ndo tem um sistema de gestdo de processos, de gestdo de
informagdo, se ele ndo acessa com a mesma velocidade com que eu mando. [uhum, sim, €]
Nos, aqui, temos uma rotina de despachos dia sim, dia ndo, se temos uma situagdo
emergencial, a gente atravessa e despacha e encaminha. Em alguns setores, isso ndo

existe, as pessoas tém praticas de gestdo da informagdo ou do transito da informagdo
muito diferentes desse ritmo [...] (E6).

A gestdo da informagdo consiste em um conjunto de praticas que objetivam a
identificagdo daquilo que a organizagdo precisa, o mapeamento dos circuitos formais de
informacao, bem como a coleta, filtragem, verificacdo, gestdo, guarda e o compartilhamento da
informacao, buscando contribuir com o desenvolvimento das agdes e com a tomada de decisao
(VALENTIM; CARVALHO; WOIDA; CASSIANO, 2008). Dado o exposto, depreende-se das
entrevistas que a gestdo da informacdo pode contribuir com a comunicagdo interna entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias, uma vez que ela estabelece rotinas e métodos que
contribuem para a analise, o processamento, o armazenamento € o compartilhamento da
informacao.

Na proxima secdo, expdem-se os fatores que facilitam e que dificultam a comunicagao

entre o Gabinete da Reitoria da UFSC e as pro-reitorias.
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4.4 BARREIRAS QUE DIFICULTAM A COMUNICACAO ENTRE O GABINETE DA
REITORIA E AS PRO-REITORIAS DA UFSC

As barreiras ocasionam a perda de comunicacdo entre os individuos, atrapalhando o
intercdmbio comunicacional nas organizagdes e inviabilizando a troca livre e aberta de
informacdes, isto €, ao existirem essas barreiras, a comunicacao pode ser prejudicada em partes ou
totalmente (MARTINS; WALTER, 2019). Para identificar os fatores que facilitam e os fatores que
dificultam a comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria da UFSC e as pro-reitorias, utilizou-se a
entrevista semiestruturada com os gestores desses setores.

Segundo abordado no capitulo 2, h4 quatro tipos de barreiras: as barreiras pessoais, as
barreiras administrativas/burocraticas, o excesso de informagdes e as comunicagdes incompletas e
parciais (KUNSCH, 2003). Com as entrevistas, constatou-se que ha algumas das barreiras citadas
anteriormente na comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias. De acordo com a
autora Kunsch (2003), as barreiras pessoais estdo relacionadas ao modo como cada pessoa age na
organizagao, a sua personalidade, ao seu jeito de ser.

Com relagdo as barreiras pessoais no Gabinete, o entrevistado E1 entende que

[...] barreira sempre ha. Mas eu ndo consigo identificar barreira pessoal entre noés aqui e a/
e eu ndo to falando s6 de mim, t6 falando da PRAE como um todo, ta? Porque, assim,
pessoalmente eu me dou bem com todo mundo 14 dentro, ta? Entdo, acho que ndo vejo
esse tipo de barreira (E1).

Corroborando com o E1, o entrevistado E2 expde o seguinte:

Nao, ndo vejo essa barreira ndo, eu vejo a comunicagdo do Gabinete de uma forma
bem...bem tranquila, ndo tem nada que eu possa classificar dentro da tua pergunta como
algum um tipo de barreira. Acho bem facil a comunicagdo entre a Pro-Reitoria e o
Gabinete, bem tranquilo (E2).

O entrevistado E3 também manifesta o mesmo posicionamento de E1 e E2 e diz que ndo
identifica as barreiras pessoais na comunicagao entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias.
Menciona ainda que se sente muito contemplado no processo de comunicacgao entre o Gabinete da
Reitoria e a Pro-Reitoria em virtude da equipe ali constituida e de seu profissionalismo. O referido
entrevistado relata, também, que o chefe de Gabinete ¢ uma pessoa muito aberta e que ndo encontra
nenhuma dificuldade (E3). Discordando dos entrevistados mencionados anteriormente, o
entrevistado E4 identifica as barreiras pessoais na comunicagao entre o Gabinete da Reitoria e as

pro-reitorias por dois motivos:
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[...] primeiro derivado da personalidade dos agentes, dos atores, derivado da
personalidade. Segundo, derivado das peculiaridades de cada individuo [...]. O segundo
ponto, ha uma pressao natural sobre os atores envolvidos, do ponto de vista emocional, do
ponto de vista de relacionamento [...] (E4).

Ja o entrevistado E5, da mesma forma que os entrevistados E1, E2 e E3, relata que nao
sente isso na gestdo. O entrevistado E6 também nado identifica as barreiras pessoais na
comunicagdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias e declara que

[...] ndo é tdo evidente, ou pelo menos nédo é a regra, né? Isso ndo tem impedido que haja
esse fluxo de informagédo, desse ponto de vista, quer dizer, o fato de as pessoas as vezes
serem mais reativas a um contato ou alguma coisa. Eu acho que na equipe de gestdo, eu
ndo consigo identificar como uma barreira muito evidente. Pode ser que em alguns casos
pontuais ela se expresse mais. Eu acho que no geral, toda a equipe da gestdo, quando
acionada, quando procurada, responde, ¢ quando ndo consegue ou ndo o faz ndo é por

conta de nenhum desses tragos — assim — de mais reatividade ou ndo. Acho que ndo, nesse
caso eu nao consigo identificar (E6).

Ainda em relacdo as barreiras pessoais, o entrevistado E7 afirma que ha, na comunicacao
entre o Gabinete e as pro-reitorias, uma comunicagdo formal que ocorre por meio de documentos e
obedece a um protocolo e que, na sua visdo, ndo existe nenhuma barreira evidenciada.
Corroborando com o E7, o entrevistado E8 também relata ndo identificar barreiras pessoais na
comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias.

Os entrevistados E1, E2, E3, E5, E6, E7 e E8 relataram que ndo identificam as barreiras
pessoais na comunicagdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias, entretanto, o entrevistado
E4 declarou que identifica esse tipo de barreira. Assim, conforme o que foi mencionado nas
entrevistas, infere-se que a maioria dos entrevistados ndo identifica barreiras pessoais na
comunicag¢do entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias.

Com relagao as barreiras administrativas/burocraticas, conforme citado na fundamentacao
tedrica, elas referem-se ao modo como a organizagdo lida e trabalha com as informacgdes
(KUNSCH, 2003).

Referente as barreiras administrativas e burocraticas de comunica¢do na Reitoria, o
entrevistado El afirma que esse tipo de barreira existe e estd relacionada ao sistema de
comunicagdo. O referido entrevistado também menciona que

quando se trata de tramitar documento via o nosso SPA, o SPA... ndo &, ele ndo é, ele ndo
¢ amigavel, ele ndo ¢ intuitivo, ele, assim, pra tu ter dominio do SPA tu tem que ficar

alguns meses lidando com ele, até que tu adquira uma intimidade com ele [exato], pra que
ele possa passar a ser amigavel. Sendo, até entdo, ndo €. [...] eu acho que a barreira
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administrativa ta no/como a UFSC gerencia esse processo sem papel (E1).

O entrevistado E3 afirma que o grande desafio que ha com o Gabinete da Reitoria € o

sistema SPA e menciona ainda que ¢ um sistema relevante para o desenvolvimento das atividades

tanto da Pro-Reitoria quanto do Gabinete da Reitoria, embora o referido sistema apresente um

processo de burocratizagao que gere alguns retrabalhos. Com relacao as barreiras administrativas e

burocraticas, o entrevistado E4 coloca o seguinte:

Nos ndo conseguimos fazer uma boa burocracia. Nos fazemos uma burocracia, né,
magante, chata. Nos ndo conseguimos, em processos pequenos, nos libertar da burocracia.
Em processos grandes, a gente ndo consegue atuar para melhorar [...]. (E4).

O entrevistado E6 declara que, seguramente, identifica as barreiras administrativas e

burocraticas na comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias e considera o que

segue:

Corroborando

menciona que

[...] Dependendo da dindmica de cada unidade, vamos dizer assim, prd-reitoria ou
secretaria, algumas estabeleceram algumas rotinas que sdo mais efetivas, né, ou seja, clas,
se acionadas, respondem num tempo razoavel. Outras, as vezes nem respondem e ignoram
um comunicado via SPA ou mesmo uma mensagem eletronica que se envie, né, quase
tudo hoje vai pelo SPA. Entdo, acho que essa, sim, ¢ uma barreira importante, ¢ o que ela
acarreta também € que vocé tem setores, portanto, cuja resposta ¢ mais efetiva e setores
quando nao ha respostas nem imediata nem efetiva, somente se provocados. Entdo vocé
precisa notificar a secretaria tal ou a pro-reitoria tal e dizer, e reiterar “olha, veja a
comunicagdo”. Entdo vocé faz duas vezes a comunicagdo. A primeira pra fazé-la, e a
segunda pra lembrar dela, né? Entdo, ha muitos setores, eu ndo diria muitos, mas ha. Boa
parte das secretarias e pro-reitorias tem essa dificuldade, pela sua estrutura, pela sua
dindmica interna, pelas rotinas que eles estabelecem, ao ponto de a gente ter que reiterar. E
isso também traz uma outra situagdo no fluxo do Gabinete, por exemplo, que é vir muitas
demandas que ja estdo na pro-reitoria ou na secretaria e que ndo sdo respondidas vém pra
ca pra que o Gabinete intervenha na cobranga dessa demanda (E6).

com o entrevistado E6, o entrevistado E7 identifica esse tipo de barreira e

[...] existe uma comunicagdo efetiva. E claro que, quando vocé fala em questdes
administrativas ou burocraticas, em alguns momentos, a gente pode, sim, evidenciar
algum tipo de barreira, no que se refere a prazos, no que se refere a informagdes que
precisem de uma pesquisa, informagdes que precisem de um levantamento, né? Entdo,
mas, dentro de um modelo burocratico, isso acontece, sim. Por exemplo, quando vem uma
informag@o pontual, que vocé consegue retirar de um sistema, fica mais facil estabelecer
uma comunicagdo efetiva entre o Gabinete e os pro-reitores. Mas quando a comunicagio
vem, geralmente vem de ambiente externo, [ininteligivel] Gabinete solicitando
informagdes mais elaboradas, a gente, muitas vezes, ndo tem um sistema automatizado
que dé essas informagdes de uma forma tao rapida. (E7).
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J& o entrevistado ES8 relatou que ndo vivenciou nada nesse sentido e afirma que possui um
fluxo de comunicagdo muito bom com a Reitoria.

Os entrevistados E1, E3, E4, E6, E7 declararam que identificam as barreiras
administrativas e burocraticas na comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria da UFSC e as
pro-reitorias, entretanto, o entrevistado E8 relatou que ndo identifica esse tipo de barreira. Assim,
verificou-se que a maior parte dos entrevistados mencionou que identifica as barreiras
administrativas e burocraticas na comunica¢do interna entre o Gabinete da Reitoria ¢ as
pro-reitorias, destacando principalmente o excesso de normas e a complexidade na tramitagao de
processos e documentos.

Referente ao excesso de informagdo, segundo ja mencionado na fundamentagao teorica,
essa barreira diz respeito a grande quantidade de informagdes, ao aumento de papéis e ao
crescimento de meios eletronicos, o que tem ocasionado uma saturagao por parte de quem recebe a
informagdo (KUNSCH, 2003).

Com relagdo a barreira que se refere ao excesso de informagdes, o entrevistado E1 relata
ndo identificar, nem pela duplicidade e nem pela quantidade, esse tipo de barreira na comunicagdo
entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias e coloca ainda que ha

[...] com o professor Ubaldo, reunides quinzenais do grupo de gestores, onde ha essa
conversa/ entdo, no minimo, quinzenalmente, todos os secretarios, pro-reitores, o reitor, a

vice-reitora, os assessores ali, o diretor do Gabinete, o chefe de Gabinete, o assessor etc., a
gente se reune [...] (E1).

Corroborando com o entrevistado citado anteriormente, o entrevistado E2 ndo identifica o
excesso de informagdo como uma barreira na comunicagao entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias. Ja o entrevistado E4 identifica esse tipo de barreira na comunicagdo entre o Gabinete
da Reitoria e as pro-reitorias e cita como motivo o fato de que

[...] hoje existe uma excessiva judicializacdo da Universidade [td]. O que que aconteceu?

Ao longo do tempo, foi ficando mais fécil eu s6 me manifestar em tltimo caso do que eu
me manifestar de pronto e resolver o problema [...] (E4).

O entrevistado E6 afirma que nao identifica o excesso de informagao entre o Gabinete da

Reitoria e as pro-reitorias como uma barreira e, ainda, menciona que

[...] o mais grave é vocé ter muita informagao que precisa circular, e as pessoas nao darem
conta de responderem a tanta informacao [uAum]. Porque eu acho que o excesso de papel,
de comunicados ou disso ¢ decorrente da necessidade de circular esse tipo de coisa,
entendeu? [ahd] Eu ndo consigo entendé-lo como uma barreira. [...] (E6).
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O entrevistado ES8 relata ndo identificar o excesso de informac¢do como uma barreira entre
o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias.

Os entrevistados E1, E2, E6 e E8 declararam que ndo identificam o excesso de informacao
como uma barreira entre o Gabinete da Reitoria da UFSC e as pro-reitorias. Ja o entrevistado E4
mencionou que identifica essa barreira. Dessa forma, observa-se que a maioria dos entrevistados
revelou que o excesso de informagdes ndo ¢ considerado uma barreira na comunicagdo entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias.

A ultima barreira, conforme exposto na fundamentagdo teodrica, sdo as comunicagdes
incompletas e parciais, que ocorrem nas informagdes fragmentadas, distorcidas, nas que geram
algum questionamento, nas que nao sdo informadas ou mesmo sonegadas (KUNSCH, 2003).

Com relacdo as barreiras referentes as comunicagdes incompletas e parciais, 0
entrevistado E1 afirma que ha essa barreira na comunicagdo entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias, acrescentando ainda que

[...] aPRAE néo faz parte do Conselho Universitario, entdo assuntos que as vezes estdo na
efervescéncia [...] € um assunto de importancia da Universidade, mas nos, por ndo sermos
do/ e ai t6 falando especificamente do Gabinete/ nos, por ndo sermos parte do Conselho
Universitario, as vezes nao fica sabendo. Tu fica sabendo em conversa de corredor que
tem uma resolugdo que, sei 14, que td/de extensdo, de pos-graduagdo, ou alguma outra
coisa, que ta na pauta do dia, mas que a gente acaba nio [td, entendi]/ perdendo esse, esse

bonde. [...] tu ndo faz parte do Conselho, mas tu faz parte da UFSC e da Administragdo
Central. (E1).

Ja o entrevistado E2 ndo identifica esse tipo de barreira na comunicagdo entre o Gabinete
da Reitoria e as pro-reitorias. O referido entrevistado afirma, ainda, que ndo ha mensagens negadas,
nem incompletas e que estas chegam de uma forma fécil de resolver. Corroborando com o
entrevistado E2, o entrevistado E3 também nao identifica as comunicacdes incompletas e parciais
na comunicacao entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias.

O entrevistado E6 identifica esse tipo de barreia na comunicagdo entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias e relata que

[...] mesmo que ndo deliberado, as vezes nio se da ciéncia de todos os processos pra todos
os setores, € isso gera uma reacao [...] alguma demanda que tenha chegado aqui pro reitor
ou pra vice-reitora, enfim, que traz algum tipo de repercussdo, ndo existe uma pratica de
dissemina-la imediatamente pra todos os setores [d]. Se aciona o setor afeto aquilo [...] e
as vezes somente esse, essa unidade fica sabendo daquilo [whum]. As outras ficam
sabendo por outras vias e/ou respondem de uma forma equivocada [...]. Entdo, acho que

sim, ai pode ter uma barreira, mas que eu digo, ndo ¢ de uma maneira deliberada sonegar
essa informacao [ndo, entendi], ¢ uma compreensao de que, de fato, vocé tem uma gestao
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inteira, sdo vinte e tantas unidades entre pro-reitorias e secretarias e assessorias, € as vezes
nem todas elas sabem de tudo o que ta se passando [uhum], e isso pode trazer um
complicador na sintonia da gestdo, ¢ verdade. (E6).

O entrevistado E8 relata ndo identificar a comunicagdao incompleta e parcial na
comunicagdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias e afirma que as mensagens chegam
bem, na medida em que devem ser e com o esclarecimento certo.

Os entrevistados E2, E3 e E8 revelaram que ndo identificam a comunicagao incompleta e
parcial como uma barreira entre o Gabinete da Reitoria da UFSC e as pro-reitorias, j4 os
entrevistados E1 e E6 declararam que identificam essa barreira. Assim, infere-se com as entrevistas
realizadas que a maioria dos entrevistados nao identifica a comunicagao incompleta e parcial como
uma barreira & comunicacdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias. De qualquer forma ¢é
importante destacar que o entrevistado E6 mencionou que pode haver esse tipo de barreira, mas nao
de uma forma deliberada, e sim considerando que ha muitos atores na gestdo e as vezes a
informagdo nao chega a todos, o que pode ser um obstaculo para a gestao.

A seguir, o Quadro 3 apresenta a sintese das analises das barreiras & comunicagao.

Quadro 3 — Barreiras a comunicacdo (continua)

Barreiras Ocorréncias

A maioria dos entrevistados nao identifica
barreiras pessoais na comunicagdo entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias,
entretanto, um entrevistado relatou que
Barreiras Pessoais identifica essas barreiras por duas razdes:
devido a personalidade e as caracteristicas
de cada individuo e também pela pressao
natural que existe no ambito da
instituigao.




Quadro 3 — Barreiras a comunicagao (continua)

Barreiras

Ocorréncias

Barreiras Pessoais

A maioria dos entrevistados nao identifica
barreiras pessoais na comunicagao entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias,
entretanto, um entrevistado relatou que
identifica essas barreiras por duas razdes:
devido a personalidade e as caracteristicas
de cada individuo e também pela pressdo
natural que existe no ambito da
instituigao.

Barreiras Administrativas e Burocraticas

A maior parte dos entrevistados
mencionou que identifica barreiras
administrativas e  burocrdticas na
comunicacdo interna entre o gabinete da
reitoria e as pro-reitorias, destacando-se
principalmente o excesso de normas e a
complexidade na tramitacdo de processos
e documentos.

Um entrevistado declarou que as barreiras
administrativas e burocraticas estdo
relacionadas ao sistema de comunicagao.
Ja outro entrevistado mencionou que essas
barreiras estdo relacionadas ao sistema
SPA pois o referido sistema apresenta um
processo de burocratizagdo que gera
alguns retrabalhos.

Excesso de Informacgdes

A maioria dos entrevistados revelou que o
excesso de informagoes nao € considerado
uma barreira na comunicagao entre o
gabinete da reitoria e as pro-reitorias.
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Quadro 3 — Barreiras a comunicagao (continua)

Barreiras

Ocorréncias

Comunicag¢des Incompletas e Parciais

A maioria dos entrevistados nao identifica
a comunicacdo incompleta e parcial como
uma barreira a comunicagdo entre o
gabinete da reitoria e as pro-reitorias.

Um entrevistado relatou nao identificar
esse tipo de barreira na comunicagdo entre
o gabinete da reitoria e as pro-reitorias e
mencionou ainda que ndo ha mensagens
negadas, nem incompletas e que estas
chegam de uma forma fécil de resolver.

J& outro entrevistado relatou ndo
identificar a comunicagdo incompleta e
parcial na comunicagdo entre o gabinete
da reitoria e as pro-reitorias e afirmou que
as mensagens chegam bem, na medida em
que devem ser e com o esclarecimento
certo.

Contudo, um dos entrevistados declarou
que pode haver esse tipo de barreira, mas
ndo de uma forma deliberada, ¢ sim
considerando que hd muitos atores na
gestdo e as vezes a informacdo nao chega
a todos, o que pode ser um obstaculo para
a gestao.

Fonte: Elaboracao da autora (2019).
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Conforme apresentado na fundamentacdo tedrica, os canais formais s3o os canais

definidos pela organizacdo e que informam aspectos que se referem as acdes dos individuos que

fazem parte dessa organizacao (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Referente a comunicagdo formal, o fluxo de informacgdes entre o Gabinete da Reitoria da

UFSC e as pro-reitorias ocorre, principalmente, por meio de atos administrativos tais como oficios,

oficios circulares, portarias e as publicagdes feitas no Boletim Oficial da UFSC.
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Apos a aprovacao, pela Portaria n° 1.369, de 27 de dezembro de 2018, da terceira edicao
do Manual de Redagdo da Presidéncia da Republica, o expediente do tipo memorando e
memorando circular foi substituido pelo oficio e oficio circular respectivamente. Assim, com a
referida alteragdo, o oficio torna-se o meio de comunicagao utilizado pelo Gabinete da Reitoria
quando se objetiva estabelecer uma comunicagdo tanto para setores que pertencem a Universidade
quanto para 6rgdos externos a UFSC. O oficio circular tem o mesmo objetivo, porém ¢ utilizado
quando hé mais de um destinatario (BRASIL, 2018). A portaria € o ato pelo qual se transmite as
instrucdes referentes a ordenagdo e funcionamento do servigo. O Boletim Oficial da UFSC ¢ o
instrumento que se utiliza para publicar os atos normativos da UFSC.

A comunicagdo formal entre o Gabinete da Reitoria da UFSC e as pro-reitorias ocorre
também por meio dos sistemas existentes na UFSC tais como o e-mail institucional, o sistema SPA
e o sistema NOTES. O correio eletronico da UFSC — Webmail UFSC — € o e-mail oficial da
institui¢do, sendo o canal através do qual grande parte do fluxo de informagdes entre o Gabinete da
Reitoria da UFSC e as pro-reitorias ¢ estabelecida. Quanto ao sistema SPA (Sistema de Processo
Administrativo), ¢ utilizado, também, quando se pretende estabelecer a comunicacdo digital. O
SPA possibilita a comunicag¢do por meio de correspondéncias, solicitacdes e processos digitais. O
objetivo do SPA ¢ estabelecer a comunicacao digital na UFSC, entretanto atualmente ainda ocorre
a tramitagdo por meio fisico de alguns documentos e processos do SPA. O sistema Notes ¢ um
sistema que, embora mais voltado para o registro de documentos, tem dado indispenséavel suporte a
comunicagao da instituicao.

No que se refere aos canais formais mais utilizados na comunicagdo entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias, o entrevistado E1 menciona que

[...] e-mail institucional, acho que ¢ o mais frequente que a gente acaba usando. Hoje o
SPA, né? O SPA. E, ndo dé pra fugir do WhatsApp, que acaba sendo quase que um canal

formal, porque ha um grupo no WhatsApp dos gestores, onde estio o reitor, a vice-reitora,
todos os pro-reitores, todos os secretarios.

Corroborando com o entrevistado E1, o entrevistado E2 afirma que o canal formal mais
utilizado entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias ¢ o e-mail. Ja para o entrevistado E3, o
canal formal mais utilizado nesse ambito ¢ o WhatsApp. De acordo com Oliveira e Alencar (2013),
a comunicacdo formal é constituida pelos métodos intencionais, pré-estabelecidos e formados a
partir dos objetivos organizacionais realizados por meio de politicas de comunicacdo. A

comunica¢do formal ¢ a comunicacdo permitida, que apresenta uma estrutura formal — setor de
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comunicagdo — que tem a fung¢do de transmitir as informagdes e promover o relacionamento entre
os membros da organizagao.
Na visdo do entrevistado E4, o canal formal mais utilizado entre o Gabinete da Reitoria e
as pro-reitorias também ¢ o WhatsApp. O referido entrevistado menciona ainda o seguinte:
A gente tem grupos e subgrupos. E nesses canais/ é que nesses canais, vocé tira aquela

davida que vocé tem que ndo vai botar no oficial [ah, entendi], td? Entdo, esse ¢ um grande
canal de base da gestdo. (E4).

Os entrevistados E1, E3 e E4 consideram o WhatsApp como um canal formal, entretanto,
conforme Sousa e Hellmann (2016), os didlogos pelo WhatsApp estdo entre os canais informais.
Ja na visdo do entrevistado E5, os canais formais mais utilizados entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias sdo o SPA e a comunicacdo eletronica. O entrevistado E6 também
menciona o SPA como o canal formal mais utilizado e relata ainda o que segue:
Eu diria quase que exclusivamente, o SPA, que ¢ o Sistema de Processos Administrativos,
formal [formal], porque € por onde circulam nossos ex-memorandos, né [ahd], hoje
oficios, as solicitagdes digitais, a tramitagdo de processos, esse ¢ o sistema formal [...]

mesmo um despacho do reitor, ele [...] se materializa formalmente por meio dos SPAs [...]
(E6).

O entrevistado E8 afirma que o canal formal mais utilizado entre o Gabinete da Reitoria e
as pro-reitorias € o e-mail.

Logo, deduz-se das entrevistas que os canais formais mais utilizados na comunica¢ao
entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias sdo o e-mail, o sistema de processos administrativos
(SPA) e o WhatsApp.

No que se refere aos canais informais, conforme citado na fundamentacao teorica, sdo
canais criados de maneira ndo deliberada ¢ servem como solucdo as escolhas individuais
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A comunicagdo informal também estd presente na comunicagdo entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias através de encontros informais nos locais de trabalho. Por meio de
conversas fora desse local ou até mesmo nas conversas durante o “cafezinho”, perecebe-se que a
comunica¢do informal ¢ estabelecida e compreende-se também o quanto esse aspecto da
comunicacdo pode influenciar no desenvolvimento dos setores envolvidos e na contribui¢do para a

gestdo universitaria.
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Com relagdo aos canais informais de comunica¢do mais utilizados entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias, o entrevistado E2 afirma que ¢ o WhatsApp. Ja o entrevistado E3 coloca
que as reunides sao o canal informal mais utilizado, acrescentando ainda que

[...] a partir disso, a gente comega a fazer as diretrizes da politica institucional, né? Entdo a

gente discute, eu sempre discuto com o Aureo e com o Lezana, depois valido com o reitor
e toco com as equipes. Essa seria uma ordem (E3).

Segundo Oliveira e Alencar (2013), a comunicacdo informal inclui as manifestacdes
espontaneas que ocorrem sem depender da estrutura formal. O entrevistado E4 menciona que o
canal informal mais utilizado ¢ o WhatsApp. Referente ao canal informal mais utilizado entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias, o entrevistado ES5 relata o seguinte:

[...] evidentemente que o informal... o mais utilizado ¢ o pessoal, né ((riso)), ou seja, a
comunicagdo direta [...] (ES).

Na visdo do entrevistado E6, os canais informais mais utilizados entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias sdo o telefone e o WhatsApp. O entrevistado E7 cita que os canais
informais mais utilizados entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias sdo o WhatsApp e o
Facebook, afirmando o que segue:

De certa forma eu acho que [...] a gente se comunica de forma direta informalmente pelo

WhatsApp, também existe uma certa comunicagdo quando a gente marca os colegas da
gestdo em alguma postagem no Facebook, por exemplo (E7).

Para o entrevistado E8, corroborando com os entrevistados E2, E6 ¢ E7, o canal informal
mais utilizado entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias € o WhatsApp.

Assim, com as entrevistas € possivel depreender que os canais informais mais utilizados
na comunicacao entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias sao o WhatsApp, as reunioes, a
comunicagdo pessoal, o Facebook e o telefone.

A seguir, apresentam-se os fatores que poderdo ser modificados na comunicagao interna

da Reitoria da UFSC.

4.5 FATORES QUE PODERAO SER MODIFICADOS NA COMUNICACAO INTERNA DA
REITORIA DA UFSC

Para o atendimento do terceiro objetivo especifico da pesquisa, investigaram-se os fatores

que poderao ser modificados na comunicagao interna da Reitoria da UFSC. Para o cumprimento do
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referido objetivo, foi utilizada como metodologia a entrevista semiestruturada.

O entrevistado E2 menciona como sugestdo para o aprimoramento do processo de
comunicac¢do entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias, a criagdo de um boletim contendo
algumas atividades realizadas no Gabinete. O referido entrevistado explica que seria

[...] um boletim dos acontecimentos 14 do/do que vem ocorrendo no Gabinete... O reitor
recebeu tal pessoa, tal pessoa, entende? Isso pode ser por via e-mail, via... uma mala

direta, so pra pessoa ficar sabendo das atividades que aconteceram no Gabinete naquela
semana, entende? Tipo uma agenda do Gabinete (E2).

O entrevistado E3 sugere que haja uma socializagdo, pelo Gabinete da Reitoria, das
atividades realizadas pelas pro-reitorias por meio de um boletim informativo on-line que permita
que cada pro-reitoria tenha ciéncia do que a outra esteja produzindo e realizando, com o intuito de
integrar agoes.

Referente as sugestdes para o aprimoramento da comunicacao entre o Gabinete da Reitoria
e as pro-reitorias, o entrevistado E6 acredita que
[...] o que precisa ser melhorado ¢ a gente ter um mapa, né, de gestdo de processos, pra
entender por que que a dindmica da gestao ta desequilibrada em algumas areas, né? E ai eu
falo, sobretudo, do atendimento das demandas, porque as outras unidades da

Universidade, unidades académicas, praticamente [uhum], elas demandam muito pra
essas unidades administrativas, né [...] (E6).

O entrevistado E7 entende que uma possivel sugestao seria a seguinte:

[...] se vocé conseguisse categorizar qual que € a resposta ideal pra uma demanda A, B e C,
vocé consegue até deixar bem claro pra todos que fazem parte da gestdo qual que ¢é a
urgéncia daquela informago ou até mesmo da resposta daquela informagao. Entdo, seria
interessante, por exemplo, se a gente tem, por exemplo, uma agenda aberta onde todos os
pro-reitores pudessem ter acesso da agenda da gestao (E7).

Infere-se assim que, conforme as entrevistas realizadas, a criagdo de um boletim
informativo compartilhando as principais atividades do Gabinete da Reitoria, a implementagao de
uma forma de socializacdo das atividades das pro-reitorias, bem como a elaboracdo de um
mapeamento de processos que auxilie o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias sdo fatores que
poderao ser modificados na comunicagao interna da Reitoria da UFSC.

Na se¢do seguinte, apresentam-se as diretrizes para o aprimoramento da comunicagao

interna na Reitoria da UFSC.
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4.6 DIRETRIZES PARA O APRIMORAMENTO DA COMUNICACAO IINTERNA NA
REITORIA DA UFSC

Atendidos os objetivos da presente pesquisa com a caracterizagao da estrutura e do
funcionamento do Gabinete da Reitoria e das pro-reitorias da UFSC; a identificagdo das barreiras
que dificultam a comunicagdo entre o gabinete da reitoria e as pro-reitorias da UFSC.; bem como a
identificacdo dos fatores que poderdo ser modificados na comunicagdo interna da Reitoria da
UFSC, apresentam-se, a seguir, propostas de diretrizes para o aprimoramento da comunicagao
interna na Reitoria da UFSC.

Com a pesquisa realizada, que envolveu pesquisa documental, pesquisa bibliografica e
entrevistas semiestruturadas, foi possivel identificar algumas diretrizes para o aprimoramento da
comunicacdo interna entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias.

Quanto a estrutura e ao funcionamento do Gabinete da Reitoria da UFSC e das
pro-reitorias, sugere-se que seja criado, no Gabinete, um setor de comunicagao. Diferentemente da
Agéncia de Comunicacdo da UFSC (AGECOM, 2018), que ¢é responsavel por divulgar noticias
jornalisticas e eventos no portal da UFSC, nos boletins, na revista UFSC e nas redes sociais, 0
referido setor seria responsavel por informar os principais assuntos que estdo sendo tratados pelo
Gabinete e divulgar as agdes que estdo sendo realizadas pela Reitoria.

Ainda com relagdo a estrutura e ao funcionamento do Gabinete da Reitoria da UFSC e das
pro-reitorias, propde-se que seja criado um informativo on-line interno do Gabinete da Reitoria
com a fungdo de compartilhar os principais assuntos que o Gabinete esta tratando, divulgar as
acdes que serdo realizadas referentes a esses assuntos, assim como informar as atividades das
chefias do Gabinete incluindo as principais atividades do reitor.

Em relacdo a comunicagdo interna na Reitoria da UFSC, sugere-se que seja criado um
meio de comunicagdo com a finalidade de informar os principais acontecimentos e atividades da
Universidade, as decisdes mais importantes que estdo sendo tomadas na instituicdo e os assuntos
que estdo em destaque no momento.

Propde-se também, uma agenda aberta que contenha os horérios e datas dos principais
eventos, atividades e agdes que sdo realizadas tanto pelo reitor quanto pelos pro-reitores. A agenda
seria acessada somente pelas chefias do Gabinete da Reitoria e pelos pro-reitores e teria por
finalidade otimizar o tempo dos gestores e auxiliar no agendamento de reunides e eventuais

encontros entre os referidos setores.
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Considerando que alguns pro-reitores nao integram o Conselho Universitario, propde-se
que o Gabinete da Reitoria crie mecanismos para informar as decisdes ocorridas nas reunides desse
Conselho relacionadas as respectivas pro-reitorias. Dessa forma, sugere-se que, apos cada reunido
do Conselho Universitario, agende-se uma reunido com as chefias do Gabinete da Reitoria e os
pro-reitores para informar aquilo que foi discutido e decidido na reunido do Conselho. Acredita-se
que, com essas reunides, os gestores poderdo ter conhecimento das decisdes da institui¢do, o que
lhes possibilitara adotar acdes administravas visando o cumprimento efetivo das deliberagdes CUn.

Com relagdo as barreiras que podem dificultar a comunicagdo entre o Gabinete da Reitoria
da UFSC e as pro-reitorias, sugere-se que seja estabelecida pelo Gabinete a socializagdo das agdes
desenvolvidas em cada pro-reitoria. A finalidade dessa socializa¢dao € que cada pro-reitoria possa
compartilhar com as demais as atividades em andamento, os principais feitos e as proximas agdes a
serem realizadas. A referida socializacdo poderia ser concretizada por meio de reunides mensais
entre as pro-reitorias e o Gabinete da Reitoria e teria a finalidade de compartilhar ideias, integrar
acdes entre as pro-reitorias e expor o que cada pro-reitoria tem feito para contribuir com a gestdo da
institui¢ao.

Sugere-se, ainda, a institucionalizagdo do aplicativo WhatsApp como um canal de
comunicac¢do formal entre o gabinete da reitoria da UFSC e as pro-reitorias. O referido aplicativo
teria a finalidade de formalizar a comunicagao entre os setores mencionados facilitando a troca de
informagao, otimizando tempo, auxiliando na tomada de decisao e contribuindo na interagao entre
0s gestores.

Outra sugestdo que ¢ proposta € o estabelecimento de um mapeamento de processos na
Reitoria. Grande parte das barreiras administrativas de comunicacao entre o Gabinete da Reitoria e
as pro-reitorias consiste na falta de uma adequada gestao da informagao. De acordo com Valentim,
Carvalho, Woida e Cassiano (2008), a gestdo da informagao consiste em uma unido de praticas que
tem como finalidade desde o reconhecimento das demandas de informagdo e o mapeamento dos
fluxos formais de informagdo, até sua coleta, filtragem, exame, organizagdo, guarda e seu
compartilhamento. Frente a isso, propde-se que seja estabelecido um mapeamento de processos
tanto no Gabinete da Reitoria quanto nas pro-reitorias, buscando classificar quais as principais
caracteristicas das informacdes que circulam entre esses setores e quais 0s principais canais
utilizados para o fluxo de informagdes, assim como caracterizar cada etapa pela qual a informagao

passa.
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A seguir, apresenta-se, de forma sucinta, no Quadro 4, as propostas de diretrizes para o

aprimoramento da comunicacdo interna na Reitoria da UFSC:

Quadro 4 — Diretrizes para o aprimoramento da comunicagdo interna na Reitoria da UFSC
(continua)

Categorias de Analise Diretrizes

Criacao, pelo Gabinete da Reitoria, de um
setor de comunicacdo. O referido setor
seria responsavel por informar os
principais assuntos que estdo sendo
tratados pelo Gabinete e divulgar as a¢des
que estao sendo realizadas pela Reitoria.

Estrutura e
funcionamento da Reitoria

Cria¢do de um informativo online interno
do gabinete da reitoria com a funcdo de
compartilhar os principais assuntos que o
gabinete da reitoria esta tratando, divulgar
as acoes que serdo realizadas referentes a
esses assuntos, informar as atividades das
chefias do gabinete incluindo as principais
atividades do Reitor.

Estabelecimento, pelo Gabinete da
Reitoria, de um espaco de socializagdo das
acOes feitas pelas pro-reitorias com a
finalidade de que cada pro-reitoria possa
compartilhar com todas as outras as suas
atividades em andamento, oS seus
principais feitos e as proximas acdes a

Barreiras 4 comunicagio serem realizadas.

Criagdo de um canal direto entre a
secretaria do CUn, o Gabinete e
pro-reitorias para informar o que foi
decidido nas reunides do Conselho,
explicitando as acles que deverdo ser
implementadas pelos respectivos gestores.




Quadro 4 — Diretrizes para o aprimoramento da comunicagao interna na Reitoria da UFSC

Categorias de Analise Diretrizes

Criagdo de um meio de comunicagdo com
a finalidade de informar os principais
acontecimentos e  atividades  da
universidade, as decisoes mais
importantes que estdo sendo tomadas na
instituicdo e os assuntos que estdo em
destaque no momento.

) ) Institucionalizagao do aplicativo
Canais formais WhatsApp como um canal de
comunicacdo formal entre o gabinete da
reitoria da UFSC e as pro-reitorias com a
finalidade de formalizar a comunicacao
entre os setores mencionados facilitando a
troca de informagdo, otimizando tempo,
auxiliando na tomada de decisdo ¢
contribuindo na interagdo entre os
gestores.

Estabelecimento de uma agenda aberta
que contenha os hordrios e datas dos
principais eventos, atividades e agdes que
sdo realizadas tanto pelo reitor quanto
pelos pro-reitores, objetivando otimizar o
tempo dos gestores e auxiliar no
agendamento de reunides e eventuais
encontros entre os referidos setores.

Canais informais

Estabelecimento de um mapeamento de
processos tanto no Gabinete da Reitoria
quanto nas pro-reitorias, buscando
classificar quais as principais
caracteristicas das informagdes que
circulam entre esses setores € quais 0s
principais canais utilizados para o fluxo
de informagdes, bem como caracterizar
cada etapa pela qual a informagao passa.

Gestao da informagao

Fonte: Elaboracao da autora (2019).



O capitulo 5, apresentado a seguir, trata da conclusdo do trabalho.
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5 CONCLUSAO

A comunica¢do ¢ uma acao inerente ao ser humano. A troca de informagdes entre um
emissor € um receptor € o que permite que os individuos possam interagir e, consequentemente,
viver em sociedade. Por meio da comunicagdo, as pessoas se desenvolvem, se relacionam e
interagem umas com as outras, € nas organizagdes isso nao ¢ diferente.

A comunicacdo interna ¢ uma pratica fundamental nas organizagdes. Essa pratica
colabora com a interagdo entre os individuos, contribui para o aprimoramento da gestdo da
informacgdo, bem como de todas as atividades organizacionais, favorece o desenvolvimento da
instituicdo e aproxima as pessoas para que elas busquem alcangar os objetivos organizacionais.

O objetivo geral do presente trabalho foi analisar como ocorre a comunicagdo interna na
reitoria da UFSC e propor diretrizes para o aprimoramento da mesma, e, para isso, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: a) caracterizar a estrutura e o funcionamento do
Gabinete da Reitoria e das pro-reitorias da UFSC; b) identificar as barreiras que dificultam a
comunicagao entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias da UFSC; e ¢) selecionar os fatores que
poderao ser modificados na comunicag¢ao interna da Reitoria da UFSC.

Conforme apresentado no capitulo 4, nas sessoes 4.2, 4.3, 4.4 e 4.5, foram cumpridos
todos os objetivos especificos propostos.

Para atender ao objetivo especifico “a”, caracterizou-se a Administracdo Superior da
UFSC descrevendo sua estrutura e como a Universidade ¢ composta. Explicou-se ainda como se da
o funcionamento do Gabinete da Reitoria e quais sdo as atribuicdes desse setor.

Ja para alcangar o objetivo especifico “b”, identificaram-se as barreiras que dificultam a
comunica¢do entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias da UFSC, expondo as principais
barreiras da comunicacdo, que sdo as barreiras pessoais, as barreiras administrativas/burocraticas,
o excesso de informagdo e as comunicagdes incompletas e parciais.

Em relacdo ao objetivo especifico “c”, selecionaram-se os fatores que poderdo ser
modificados na comunicacao interna da Reitoria da UFSC.

Cumpridos os objetivos especificos, atingiu-se o objetivo geral, propondo-se diretrizes
para o aprimoramento da comunicag¢do interna na Reitoria da UFSC.

Ao realizar a presente pesquisa, constatou-se a importancia do processo de comunicacio

para a gestdo universitaria, uma vez que a comunicagdo permite a troca de informacodes, o
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aprimoramento das atividades, o desenvolvimento dos individuos e da institui¢do. Verificou-se
também que a comunicagdo interna nas organizacdes ultrapassa a simples pratica de transmitir a
informacao: ela tornou-se uma ag¢do indispensavel para que os gestores possam alcangar os
objetivos institucionais.

Assim, observou-se a pouca atengdo que ¢ dada ao processo de comunicacdo dentro da
Universidade. Constatou-se a falta de um mapeamento de processos e rotinas que poderiam
facilitar a comunicagdo interna. Verificou-se também que ¢ preciso divulgar melhor as
informagdes entre o gabinete da reitoria e as pro-reitorias, a fim de que a comunicagao seja fluida
entre esses setores. Foi observada, ainda, na elaboragdo do presente estudo, a falta de — ou o pouco
conhecimento — dos gestores sobre o conceito de gestdo da informacdo, de suas principais
caracteristicas ¢ de que como ela pode contribuir positivamente para o desenvolvimento da
institui¢ao.

Ao concluir a presente dissertacdo constata-se que a comunicagdo interna é necessaria
para que todos os envolvidos na gestdo tenham ciéncia das estratégias e planejamentos a serem
seguidos pela institui¢do. Nesse sentido a comunicag¢ao interna deve fazer parte da rotina da reitoria
da UFSC.

Constatou-se ainda que ¢ importante explorar ao maximo os potenciais das tecnologias,
contudo deve-se privilegiar a comunicacao face a face. Constatou-se também que a comunicagao
esta presente em todos os momentos da instituigdo. Todas as acdes significam uma forma de
comunicac¢do do que estd ocorrendo na instituigao.

Assim, avalia-se que a comunicagdo interna deve ser considerada como uma estratégia
relevante para o aprimoramento da gestao da UFSC.

Finalmente, como sugestdo para trabalhos futuros, sugere-se a elaboracdo de uma
pesquisa sobre a comunica¢do interna na UFSC envolvendo todos os gestores das unidades
académicas e unidades administrativas da instituicdo. Acredita-se que o aprofundamento dessas

pesquisas poderd auxiliar melhor a compreensao desse relevante tema.
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Apéndice A — Quadro 2 — Estrutura do Roteiro de Entrevista (continua)

Categorias de Analise

Perguntas do Roteiro de
Entrevista

Barreiras de comunicacgao

1A — Em relagdo as barreiras pessoais,
voc€ consegue identificar essas barreiras
no processo de comunicagdo entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias?

IB — Em relacio as barreiras
administrativas/burocraticas, voceé
consegue identificar essas barreiras no
processo de comunicagdo entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias?

1IC — Em relacdo ao excesso de
informagdes, vocé consegue identificar
essa barreira no processo de comunicagao
entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias?

ID — Em relagdo as comunicagdes
incompletas e parciais, voc€ consegue
identificar essa barreira no processo de
comunicacao entre o Gabinete da Reitoria
e as pro-reitorias?

Canais formais de comunicac¢ao

2 — Quais s3ao os canais formais de
comunicacdo mais utilizados entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias?
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Categorias de Analise

Perguntas do Roteiro de
Entrevista

Canais informais de comunicagao

3 — Quais sao os canais informais de
comunicacdo mais utilizados entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias?

Comunicagao oral

4 — Na comunicagdo que ocorre entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias,
quais das formas de comunicagdo sao
mais utilizadas: a comunicacao oral ou a
comunicacao escrita?

Comunicagao escrita

4 — Na comunicacdo que ocorre entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias,
quais das formas de comunica¢do sdo
mais utilizadas: a comunicagao oral ou a
comunicagao escrita?

Gestao da informagao

5 — De que forma a gestdo da informagao
contribui para o processo de comunicagao
entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias?

Fonte: Elaboracao da autora (2019).
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista

Roteiro de entrevista

Nome:
Cargo:
Funcao:

Héa quatro tipos de barreiras gerais nas organizagdes: as barreiras pessoais, as barreiras
administrativas/burocraticas, o excesso de informagdes e as comunicagdes incompletas e parciais.

Barreiras pessoais: sdo as barreiras relacionadas a personalidade de cada individuo, do estado de
espirito, das emocgoes e da maneira como cada pessoa comporta-se.

1A — Em relagdo as barreiras pessoais, vocé consegue identificar essas barreiras no processo de
comunicagdo entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias ?

Barreiras Administrativas/Burocraticas: sdo as barreiras relacionadas com a maneira como a
organizagdo age e processa suas informacdes.

IB — Em relacdo as barreiras administrativas/burocraticas, vocé consegue identificar essas
barreiras no processo de comunicacao entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias ?

Excesso de informacgoes: sdo as barreiras relacionadas ao excesso de informagdes, a multiplicagao
de papéis administrativos e a quantidade cada vez maior de meios impressos, eletronicos e
telematicos.

1C — Em relagdo ao excesso de informagdes, voc€ consegue identificar essa barreira no processo de
comunicag¢do entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias ?

Comunicacdes incompletas e parciais: sdo as barreiras relacionadas as mensagens fragmentadas,
distorcidas ou que geram duvidas, e também se referem as mensagens ndo comunicadas ou
sonegadas.

1D — Em relagdo as comunicagdes incompletas e parciais, vocé consegue identificar essa barreira
no processo de comunicag¢ao entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias ?

2) Quais sdo os canais formais de comunica¢do mais utilizados entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias ?

3) Quais sao os canais informais de comunica¢ao mais utilizados entre o Gabinete da Reitoria e as
pro-reitorias ?

4) Na comunicagao que ocorre entre o Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias, quais das formas de
comunicag¢do sdo mais utilizadas: a comunicagdo oral ou a comunicagao escrita ?
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5) De que forma a gestdo da informacdo contribui para o processo de comunicacdo entre o
Gabinete da Reitoria e as pro-reitorias ?

6) Quais sao suas sugestdes para o aprimoramento do processo de comunicacao entre o Gabinete da
Reitoria e as pro-reitorias ?
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