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RESUMO

O cenario brasileiro universitario passou por transformacfes significativas nos
altimos tempos, principalmente no ensino superior privado. Nota-se que além da
expansdo das instituicdes privadas, o0 sistema esta organizado de forma bastante
profissional, focado no mercado e buscando resultados de curto prazo. Neste
sentido, supfe-se que 0S processos comunicacionais adquirem importancia para a
gestdo dos processos educacionais, principalmente os processos comunicacionais
internos. Entretanto, ao se falar em comunicacdo organizacional interna, a andlise
pode ser transposta para um nivel considerado ainda mais abrangente, o da cultura
organizacional. Os estudos sobre cultura organizacional sdo conduzidos, segundo
Martin (2001), considerando-se trés perspectivas: a integracdo, a diferenciacéo e a
fragmentacdo. Essas perspectivas sao diferenciadas, principalmente, pelo grau de
consenso existente entre os membros da organizagdo acerca das manifestacoes
culturais. Isto implica dizer que, mesmo diante de uma comunicacdo interna que
adote procedimentos “uniformes”, o grau de consenso dos individuos e grupos
acerca das manifestacdes culturais (em grande parte decorrente dos processos
comunicacionais) apresenta variagcdes entre si. Este estudo teve como objetivo
analisar como as trés perspectivas de diferenciacéo, integracdo e fragmentacéo se
fazem presentes nas manifestacfes da cultura organizacional de uma Instituicdo de
Ensino Superior, particularmente a partir de sua comunicacéao interna. O método de
pesquisa adotado foi o estudo de caso Unico com abordagem qualitativa e
exploratoria. Os dados foram coletados a partir de analise documental, entrevistas
semiestruturadas e observacao participante. Os resultados alcancados responderam
ao problema de pesquisa e demonstram que, esse estudo aponta a manifestacdo da
triade das perspectivas de Martin (2001) ocorrendo simultaneamente, tornando
assim a cultura da IES complexa. Neste sentido, sugere-se a realizacdo de novos
estudos abordando a cultura organizacional, utilizando outros modelos teéricos, bem
como, a replicacdo desse estudo em outras Instituicdes de Ensino Superior ou ainda

um estudo comparativo entre duas ou mais instituigoes.

Palavras-chave: Comunicagédo Interna. Cultura Organizacional. Diferenciagéo,
Fragmentacao e Integracao.



ABSTRACT

The university Brazilian scene has undergone significant changes in recent times,
especially in the private higher education. Note that in addition to the expansion of
private institutions, the system is organized in a very professional manner, focused
on the market and looking for short-term results. In this sense, it is assumed that the
communication processes are important for the management of educational
processes, especially internal communication processes. However, when talking
about internal organizational communication, the analysis can be applied to a level
considered even more comprehensive, the organizational culture. Studies of
organizational culture are conducted, according to Martin (2001), considering three
perspectives: integration, differentiation and fragmentation. These perspectives are
differentiated mainly by the degree of consensus among the members of the
organization about the cultural events. This implies that even before an internal
communication to adopt "uniform" procedures, the degree of consensus of individuals
and groups about cultural events (largely due to the communication processes)
shows variations among themselves. This study aimed to analyze the three
perspectives of differentiation, integration and fragmentation are present in the
manifestations of organizational culture of an institution of higher education,
particularly from its internal communication. The research method adopted was the
only case study with qualitative and exploratory approach. Data were collected from
document analysis, semi-structured interviews and participant observation. The
results achieved responded to the research problem and show that this study points
out the manifestation of the triad of prospects for Martin (2001) occurring
simultaneously, thus making the complex culture of IES. In this sense, the new
studies addressing the organizational culture is suggested, using other theoretical
models, as well as the replication of this study in other higher education institutions or

a comparative study between two or more institutions.

Keywords: Internal Communication. Organizational Culture. Differentiation,
Fragmentation and Integration.
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1 INTRODUCAO

A partir da promulgagédo da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao
Nacional (LDB), em dezembro de 1996, o setor educacional superior brasileiro vem
passando por profundas transformacdes. Nas ultimas décadas, ha um grande
namero de Instituicbes de Ensino Superior, principalmente privadas, o que resultou
em Varios estudos e pesquisas sobre a dindmica desta evolucao e sua influéncia no
desenvolvimento educacional do pais (INEP, 2013).

Como resultado desse processo, percebe-se que o setor educacional superior
tornou-se eminentemente privado, visto que, segundo dados do Censo da Educacgao
Superior de 2011, divulgados pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais do Ministério da Educacdo (INEP/MEC), 88% das Instituicbes de
Educacdo Superior (IES) sdo privadas, 12,0%, publicas, sendo 4,7% estaduais,
4,3% federais e 3,0% municipais.

No Brasil, as universidades surgiram apenas no século XX, através da acao
do Estado. Até 1968, inicio da grande reforma universitaria que implantou o sistema
atualmente vigente, impulsionado pelo regime militar, o sistema brasileiro
universitario estava dividido pelas universidades publicas financiadas pelo Estado e
universidades privadas de carater confessional (CALDERON, 2000).

Segundo Martins (2009), “a Reforma de 1968 produziu efeitos paradoxais no
ensino superior brasileiro”. Essas transformacdes modernizaram grande parte das
universidades federais e determinadas instituicbes estaduais e confessionais, que
aos poucos incorporaram as modificacdes académicas propostas pela Reforma.
Foram criadas condicbes para que determinadas instituicbes pudessem articular
atividades de ensino e de pesquisa, que, até 0 momento, com raras excecoes,
estavam relativamente desconectadas.

Corroborando este contexto, Calderén (2000, p.62) destaca que, “ao contrario
dos demais paises da América Latina, que diante da demanda de democratizacao
do ensino acabaram massificando as universidades publicas, o regime militar optou
pelo investimento financeiro na formacdo de uma universidade publica de elite,
voltada para a pesquisa”.

O autor ainda acrescenta que essas mudancas acarretaram na implantacao
de programas de poés-graduacao, na institucionalizacdo da pesquisa académica, na

criagdo de estimulos para o desenvolvimento de pesquisas e obtencdo de graus
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académicos, e na manutencdo de um numero estavel e restrito de alunos. Em
consonancia, optou-se pelo incentivo a criagdo de um sistema de ensino superior de
massa que atendesse a elevada demanda social, por meio de uma rede de
estabelecimentos isolados sob a iniciativa privada, dedicada basicamente a
transmissao de conhecimentos em grande escala.

Para o mesmo autor, a “batalha” entre as universidades, destacada na
primeira metade da década de 1990, ganhou novos rumos em funcdo de
determinadas exigéncias legais ocorridas com a LDB, mais precisamente conforme a
Portaria n°® 971 de 22 de agosto de 1997, que determinou que as universidades
deveriam se tornar publicas, através do catalogo a ser enviado a Secretaria de
Educacdo Superior do MEC — Ministério da Educacédo, as condi¢cdes da oferta de
cursos, constando informacdes sobre dirigentes das Universidades, coordenadores
de cursos, os valores das mensalidades, a infraestrutura, os resultados das
avaliacdes do MEC, etc.

A partir deste cenario, o ensino superior brasileiro vem se estruturando como
um campo académico complexo, heterogéneo, no qual as instituicbes passaram a
ocupar posi¢cdes dominantes e/ou dominadas em fungdo dos critérios especificos
gue definem o prestigio e o reconhecimento dos estabelecimentos. “Nao seria de
todo incorreto levantar a suposicdo de que houve, nas Ultimas décadas, um
processo de hierarquizacdo académica no interior do campo do ensino superior
brasileiro” (MARTINS, 2009, p.28).

Segundo Colenci Jr. et al (2008), pode-se afirmar que as instituicbes de
educagdo superior, no caso brasileiro, atuam com um baixo ou médio grau de
maturidade gerencial, 0 que acaba criando situa¢cées complexas, ndo apenas em
prejuizo dos alunos e dos mantenedores, como também da sociedade.

Ainda, segundo os mesmos autores, “a educagado superior estd por merecer
uma nova politica de concessdes, devidamente regulamentada por uma Agéncia de
composi¢cdo multidisciplinar”, e ndo como negocio, com dispersdo de foco e
fracamente controlado, uma vez que a qualidade é resultado direto da competéncia
organizacional, e todo o processo de formacéo pode ficar comprometido, se houver
constatacao da insuficiéncia gerencial (COLENCI JR et al, 2008, p. 7).

Assim, conforme seguem destacando os mesmos autores (p.7), “o gestor da
IES deve entender que a educacdo ndo é apenas um processo de prestacdo de

servigco e fornecimento de informacéo”. Ou seja, 0 aluno ndo pode ser visto apenas
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como um produto, mas, sobretudo, como o resultado de todo o processo
educacional, afluindo na formacdo de um cidaddo autbnomo consciente de suas

responsabilidades perante sua comunidade e seu pais.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Neste mesmo contexto de mudancas ja exposto, supde-se que 0S processos
comunicacionais adquirem importancia para a gestao dos processos educacionais —
mormente 0S processos comunicacionais internos.

Desta forma, torna-se relevante entender a complexidade que a comunicagao
organizacional pode assumir, posto que, através do processo comunicativo, 0s
gestores procuram influenciar as pessoas a se comprometerem com suas atividades
na organizagdo e no cumprimento de objetivos e metas. Entende-se, ainda, que a
comunicagcdo possui o papel de construgcdo de relacionamentos interpessoais,
importante no enfrentamento de crises e mudancas organizacionais. Como
propoésitos, pode-se ter o estabelecimento de uma tipologia de consentimento,
congruéncia, homogeneizacdo de ideias e integracdo de propositos (TORQUATO,
2002).

Muitos problemas organizacionais tém origem na questdo de comunicacao.
Relacionamento entre setores, retencdo de informacdo por parte de
determinados grupos, constrangimento entre areas, rotinas, fluxo
informativo saturado pelo grande volume de mensagens, dificuldade para
fazer chegar uma mensagem até o destinatario final, pouca visibilidade de
canais, pouco acesso das pessoas aos canais de comunicagdo, sao
posicdes acentuadamente relacionadas ao eixo da comunicacao
(TORQUATO, 2002, p. 163).

Conforme Scroferneker (2003, p. 14), “a universidade enquanto instituicdo e
organizacdo atende aos mais diversos segmentos de publicos”. Assim, surge a
necessidade de um maior comprometimento e envolvimento com a sua
comunicacao, definindo e implantando politicas que contemplem a sua comunicagéo
institucional, interna e administrativa.

Essas consideracdes sdo importantes ao se relacionar a comunicagdo com a
educagdo, pois segundo esta mesma autora (p. 14), “é a partir do entendimento
desse cenario que se pode aprofundar no assunto e analisar se as IES estariam,

neste contexto, buscando melhores formas de trabalhar seu publico interno”, de
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maneira a permitir que a informacao e a integracao ocorram através de estratégias e
acOes de comunicacéo.

Ao se falar em comunicacédo organizacional interna, entretanto, a analise pode
ser transposta para um nivel considerado ainda mais abrangente, o da cultura
organizacional. A literatura sobre cultura organizacional, em parte incorporada na
Administracéo pelos estudos organizacionais, pode ser considerada como composta
por varias referéncias, muitas delas divergentes entre si. Um primeiro entendimento
a ser considerado neste estudo é o de Cavedon (2003), em que a cultura
organizacional € definida como uma rede de significacbes que circulam dentro e fora
do espagco da organizacdo, e essas significagbes sdo ambiguas, contraditorias,
complementares, capazes, em suas relacbes, de revelar a homogeneidade e a
heterogeneidade na organizacdo. A cultura, assim, acaba sendo um processo que
emana da interacéo social, ndo podendo ser “prescrita”.

Os estudos sobre cultura organizacional sdo conduzidos, segundo Martin
(2001), considerando-se trés perspectivas: a integracdo, a diferenciacdo e a
fragmentacdo. Essas perspectivas sao diferenciadas, principalmente, pelo grau de
consenso existente entre os membros da organizagdo acerca das manifestacoes
culturais. Isto implica dizer que, mesmo diante de uma comunicagéo interna que
adote procedimentos “uniformes”, o grau de consenso dos individuos e grupos
acerca das manifestacdes culturais (em grande parte decorrente dos processos
comunicacionais) apresenta variagdes entre si.

Em outras palavras, torna-se relevante compreender, em uma organizacgao,
em seus diferentes grupos e suas subculturas, como se fazem presentes, nos
processos de comunicagcado organizacional e nas manifestacdes culturais, e em que
grau, as diferentes perspectivas de diferenciacéo, de fragmentacéo e de integracao,
uma vez que existem valores e praticas que geram consenso em toda a
organizacdo, outros que provocam conflitos e alguns que n&o sao claramente
definidos.

Neste sentido, diante da relevancia do tema, parece particularmente
interessante verificar, Nnos processos comunicacionais e nas manifestacoes culturais
de uma IES, como estas perspectivas se observam. Para este estudo escolheu-se a
Faculdade Assis Gurgacz- FAG, situada na cidade de Cascavel - Parana. A

instituicdo foi fundada ha 15 anos, e atualmente possui 25 cursos de graduacéo, 10
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mil alunos, 406 professores, 422 funcionérios técnico-administrativos e 17
estagiarios.

ApOs pesquisa realizada nos principais periodicos brasileiros de
Administracéo (Qualis A e B), RAC - Revista de Administragdo Contemporanea, BAR
- Brazilian Administration Review e ainda nos Anais do EnNANPAD - Encontro anual
da Associacdo Nacional de Pdés-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo, foi
possivel verificar que este tema ainda é pouco explorado, ja que dos 141 artigos
encontrados sobre cultura, somente dois estdo relacionados com a cultura
organizacional em Instituices de Ensino Superior.

Diante do exposto, com base nas reflexdes anteriores, no contexto que se
pretende analisar, este estudo adota a seguinte questao de pesquisa: Como as trés
perspectivas de diferenciacdo, integracao e fragmen  tacédo se fazem presentes
nas manifestagdes da cultura organizacional da FAG, particularmente a partir
de sua comunicagéo interna?

Para responder a essa questéo, este trabalho sera divido em quatro secoes:
na primeira secdo sera contextualizado o referencial tedrico, contemplando
comunicacdo organizacional interna, comunicacdo organizacional interna nas
instituicbes de ensino superior, cultura organizacional, cultura organizacional nas
instituicbes de ensino superior, as trés perspectivas culturais de Martin (2001):
Integracao, Diferenciacdo e Fragmentacao, cultura organizacional e sua relacdo com
as perspectivas culturais. Na sequéncia, serd apresentada a metodologia da
pesquisa. Em seguida serd abordada a andlise de dados e, por fim, apresentam-se

as consideracoes finais.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos do presente estudo séo apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como as trés perspectivas de diferenciacdo, integracao e
fragmentacao se fazem presentes nas manifestacbes da cultura organizacional da

FAG, particularmente a partir de sua comunicacao interna.
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1.2.2 Objetivos especificos

» Caracterizar o planejamento estratégico da IES, bem como sua missao, visao
e valores;

» Identificar e caracterizar os canais e grupos de atores envolvidos na
comunicacao interna da IES;

* A partir, principalmente, da comunicagao interna, analisar comparativamente
a presenca de diferenciacdo, integracdo e fragmentacdo da cultura
organizacional junto aos diferentes grupos de atores: gestores, funcionarios,

estagiarios e professores.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem por finalidade resgatar na literatura estudos
relacionados ao tema abordado e esta dividido em seis subcapitulos. Inicialmente, o
primeiro subcapitulo trata da Comunicacdo Organizacional Interna. O segundo
destina-se a uma discusséo a respeito da Comunicagdo Organizacional Interna nas
Instituicbes de Ensino Superior. Na sequéncia, o terceiro subcapitulo aborda a
cultura organizacional, trazendo uma analise antropoldgica desses conceitos, bem
como os paradigmas da cultura organizacional, a importancia da cultura no interior
das organizagdes. No quarto subcapitulo, apresenta-se a cultura organizacional nas
instituicdes de ensino superior. O quinto subcapitulo trata das trés perspectivas de
Martin  (2001), integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo. Por fim, o sexto

subcapitulo abordara a relacdo da cultura organizacional com as perspectivas.

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL INTERNA

Comunicar € o ato de tornar algo comum entre uma fonte e seu receptor. “Na
sociedade e nas organizagcdes, a comunicacao e tarefa de todos e esta presente em
todos os momentos. Onde existir vida humana, existe a comunicagédo, entdo, a
comunicacdo € de fundamental importancia nas relagdes de trabalho dentro das
organizacdes” (ARAUJO; SIMANSKI; QUEVEDO, 2012, p. 48).

Staudt, Taylor e Bowersox (1976) destacam que a comunicacao consiste em
um processo por meio do qual um esfor¢o, verbal ou ndo, se faz por uma fonte para
gue esta consiga estabelecer uma comunicagéo com o receptor.

A comunicacao € ainda considerada, conforme Torquato (1985), um sistema
aberto, semelhante a organizacdo. E organizada como sistema pelos elementos:
fonte, codificador, canal, mensagem, decodificador e receptor, itens que déo vida ao
processo.

E possivel ainda acrescentar que o0 processo da comunicacdo esta
relacionado a questdes socioculturais organizacionais e, assim, o objeto de analise
concentra-se nos elementos formadores dos climas internos. Ou seja, o diagnostico
amplo das situacdes internas, de acordo com as perspectivas sociologicas e

antropoldgicas, € imprescindivel para a implantacdo de projetos comunicacionais.
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Maximiano (2007) aponta dois itens importantes a respeito da comunicagéo: o
primeiro se refere a comunicagéo entre pessoas e 0 segundo sobre o mecanismo de
integracdo nas organizacbes. Todavia, “a comunicacdo depende ainda a
coordenacao entre unidades de trabalho e eficacia do processo decisorio. Muito
mais do que isso, 0 processo de comunicacdo € uma extensdo da linguagem e,
como tal, um componente fundamental da condigcdo humana” (p.296).

Zarifian (2001) considera que a comunicacdo € uma questdao organizacional
central. “Seria absurdo reduzi-la a uma simples aptidao individual para comunicar-
se, ou transforma-la apenas em oportunidade para desenvolver a politica da
comunicacédo da direcdo da empresa” (2001, p.47).

Corroborando, Kunsch (2002) destaca que “trata-se de um processo
relacional entre individuos, departamentos, unidades e organizacfes”. A autora
ainda acrescenta que, “se analisarmos o aspecto relacional da comunicagao do dia-
a-dia nas organizacoes, interna e externamente, perceberemos que elas sofrem de
interferéncias e condicionamentos variados dentro de uma complexidade dificil até
de se diagnosticar”, tendo por base os diferentes tipos de comunicacdes existentes,
que atuam em diferentes contextos sociais (2002, p.71).

As organizacbes em geral, como fontes emissoras de informacdes, n&o
devem ter a ilusdo de que todos 0s seus atos comunicativos causam os efeitos
positivos desejados ou sdo automaticamente respondidos e aceitos da forma como

foram intencionados.

E preciso levar em conta os aspectos relacionais, 0s contextos, 0s
condicionamentos internos e externos, bem como a complexidade que
permeia todo o processo comunicativo. Dai a necessidade de
ultrapassarmos a visdo meramente mecanicista da comunicagéo para outra
mais interpretativa e critica (KUNSCH, 2002, p.72).

Conforme Scroferneker (2008, p.15), “as imprecisdes conceituais sobre
comunicacdo organizacional tém gerado a necessidade de discussfes cada vez
mais exaustivas em busca de algumas certezas que possibilitem compreendé-la em
toda sua complexidade”.

A autora ainda afirma que h& uma forte tendéncia em minimizar as incertezas
com a producdo e a organizacdo do conhecimento. Porém, se faz necessario
destacar que como sujeitos complexos, unicos e multiplos, as compreensdes sobre

o mesmo fendmeno, no caso “comunicacdo organizacional”, estara assimilada com
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as nossas percep¢des de mundo, nossas trajetorias individuais e também coletivas.
E novamente, teremos as incertezas, pois as certezas e verdades se desfazem nas
diferentes perspectivas em que se apresentam.

Para Kunsch (2002), é necessario compreender a complexidade do ato
comunicativo. Estudar alguns elementos ou aspectos relevantes presentes na
gestdo do processo comunicativo nas organizacfes: as barreiras, 0s niveis de
analises, as redes, os fluxos, os meios e as diversas modalidades comunicacionais
existentes, € um dos caminhos para adquirir esta compreensao.

Contribuindo com esta perspectiva, Araujo, Simanski e Quevedo (2012),
acrescentam que inumeros problemas que ocorrem dentro das organizagfes, em
grande parte, devem-se a falta de comunicacéo, ou por distorcbes que acontecem
ao longo do processo comunicacional.

Conforme Marchiori (2009), ao se pensar a organizacdo como espaco de
interacao e relacdes, deve-se levar em conta a estrutura que serve como base para
a realizacdo de acdes. E necessario observar que a presenca de interacdes
fundamenta e influencia a acdo conjunta entre departamentos e setores
organizacionais. Neste sentido, a estrutura e 0O processo coexistem, pois, a
participagcdo dos individuos na criacdo dos seus proprios ambientes é uma
caracteristica predominante, influenciando a realidade e o ambiente organizacional.

Para Manfredini (2007), ao dar inicio no processo de comunicacdo é
necessario levar em conta seus elementos (fonte, codificador, mensagem, canal,
decodificador e receptor), bem como seu dinamismo, levando-se em conta 0s
fatores (atitudes, comportamentos, habilidades, sistema sociocultural e nivel de
conhecimento) em decorréncia dos objetivos da comunicacdo que devem estar
tracados. Cabe ainda ressaltar que é necessario pensar no contexto em que ira
ocorrer a recepcao e nos habitos de comunicagéo do receptor.

Sobre a comunicacdo, o autor ainda acrescenta que “fatores culturais e
estruturais caracteristicos de cada organizacdo e de seu setor de atuacdo, muitas
vezes, interpdbem-se ao processo, inviabilizando propostas de aperfeicoamento”
(2007, p.24).

Marchiori (2009), por seu turno, destaca que muitos podem ser os resultados
da gestdo da comunicacédo interna. A organizacao € constituida pela exploracédo dos

complexos relacionamentos de poder, do conhecimento e do discurso. Por se
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tratarem de ambientes mutaveis, ampliados em cada novo processo, refletem

diversas relagdes internas no interior de uma organizacao.

2.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL INTERNA NAS INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR

Com a modernizacdo dos processos empresariais, as transformacdes
ocorreram nao apenas nas relacdes de trabalho, mas especialmente na
comunicacdo interna. Silva et al (2012), destacam que no ambito académico as
organizacfes de ensino devem se basear em principios que valorizem o dialogo e o

conhecimento reflexivo da realidade dos individuos. Assim, € possivel verificar que

Em uma IES os colaboradores terdo necessidades individuais e coletivas,
cabendo a instituicao identificar estas variaveis e promové-las no intuito de
estimular o comportamento motivacional, aspecto relevante para o clima e
desempenho organizacional” (SILVA et al, 2012, p. 131).

Ainda, para os mesmos autores, alguns estudos sobre a comunicacéo interna
nas instituicbes de ensino superior tém demonstrado que estas vém tentando
dinamizar suas agdes com o publico interno, visando criar e melhorar os canais para
que o fluxo da informacédo chegue a todos de forma clara e coerente. Segundo
Guimaraes (2010), uma questéo bastante delicada para o gestor de uma instituicdo
de ensino é sempre a relacdo entre a administracdo e seus funcionarios.

Cabe ao gestor adotar uma politica global de comunicacéo na instituicdo de
ensino. Neste contexto, a comunicacdo ndo serd aplicada como ferramenta
meramente instrumental, produzida ocasionalmente, sem integracdo com as todas
as areas, acles, projetos e produtos institucionais. Ao contrario, a comunicacao
perpassa todo o planejamento estratégico da instituicdo, intermediando,
estabelecendo os vinculos entre as éareas, disseminando e construindo a cultura
institucional (BARBI; SANTOS, 2006).

Conforme Barbi e Santos (2006), “as ac¢fes de comunicacdo, tanto
institucionais quanto mercadologicas, sdo derivadas de uma filosofia institucional
que busca integrar a agcao social efetiva, a qualidade dos produtos e os objetivos
mercadoldgicos”. Nesta Otica, “a comunicacdo prioriza a qualidade como um

processo em que conteudo e forma sao indissociaveis, aplicando-se estratégias
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pautadas, necessariamente, na ética, na transparéncia, no respeito aos publicos
interno e externo e na qualidade da informagéo, tendo em vista que processos de
comunicacdo integradores e transformadores somente sdo possiveis em uma
relacdo triangular de confianca entre a instituicdo, a comunidade interna e a
comunidade externa” (2006, p.12).

O gque se espera do gestor de uma IES é que 0 mesmo consiga planejar e
desenvolver uma comunicagcdo integrada, colocando em pratica politicas de
cooperacdo e fidelizacdo. Como citado anteriormente, todos o0s elementos
envolvidos na organizagcdo, seja no meio empresarial ou educacional estédo
sinergicamente interligados. Adotando-se esta pratica espera-se que a IES se
aproxime cada vez mais do seu publico interno e externo, consolidando seus

processos comunicacionais.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Fleury (2009) o conceito de cultura foi introduzido em ciéncias de
gestdo no final dos anos 60. O desenvolvimento do conceito de -cultura
organizacional foi bastante polémico, ao contrario do que ocorreu com outras
construgdes tedricas, tais como clima organizacional.

Para Srour (2005) a cultura organizacional determina a identidade da
organizacdo. Ela é construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir
diferentes coletividades. A cultura, nas organizagfes, impregna todas as praticas e
constitui um conjunto preciso de representacdes mentais, um complexo muito
definido de saberes. Ela forma um sistema coerente de significados e funciona como
alicerce que procura unir todos os membros em torno dos mesmaos objetivos.

Em outra concepcédo, a cultura de uma organizacao € percebida por meio da
linguagem, dos simbolos e das imagens, das historias e dos mitos, dos rituais e das
cerimbnias, dos valores e dos habitos que permeiam essa organizacao, além dos
objetos fisicos e visiveis da mesma, como a arquitetura, os moéveis, 0 espaco fisico,
a decoracao, etc. (SCHEIN, 1984).

Segundo o autor, a origem dos elementos que compdem a cultura de uma
organizacdo estd na luta por sua sobrevivéncia. Assim, para sobreviver e
desenvolver-se 0 grupo organizacional tem dois grandes problemas a solucionar:

adaptar-se ao meio ambiente e manter a sua coeréncia interna. No que se refere ao
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meio ambiente, a adaptagdo acontece no sentido de desenvolver novas estratégias
empresariais, relacionando-se com fornecedores e clientes. Ja para atingir a
coeréncia interna, a organizacédo busca manter seu equilibrio interno como sistema —
o equilibrio entre a integracdo de seus subsistemas e a diferenciacdo (MOTTA e
VASCONCELOS, 2004).

Corroborando tais ideias, Fleury (1996, p. 37) aponta que “a cultura serve,
portanto, tanto a sobrevivéncia da organizacdo, como a sobrevivéncia de uma
comunidade”. A cultura € elemento que serve ainda a realizacdo das tarefas
inerentes a adaptacao externa, ou seja, tudo o que se refere ao ambiente estratégico
relevante, além de permitir a integragdo, articulagdo e coordenacao interna.

A autora ainda destaca que a cultura pode propiciar aos individuos uma
interpretacdo da realidade e, portanto, confere sentido e significado a realidade.
Neste sentido, a formacao de uma cultura organizacional trata-se de um processo no
qual se encontram diversas varidveis, sob a forma de valores, crencas e mitos, de
um processo relativamente longo de adaptacdo externa e integracdo interna da
organizacdo, e ndo ha como excluir as dimensdes ambientais como impactando a
cultura organizacional.

Alguns autores consideram que a organiza¢cdo ndo tem uma cultura, ela é
uma cultura, ou seja, ela seria a expressao cultural dos membros da organizacdo. A
organizacdo, sob este enfoque é vista como uma esfera cultural e simbdlica e a
cultura € utilizada como uma metéafora, uma imagem gue nos auxilia a compreender
melhor o sistema (SMIRCICH, 1983; MORGAN, 1996)

Santos et al (2014, p.111) ao destacarem a visdo geral de cultura no ambito
das organizacdes sob a perspectiva de Martin (1992), ressaltam que a cultura
organizacional € constituida por diversos elementos, 0s quais incluem normas
informais, histérias que pessoas contam sobre o0 que esta acontecendo,
procedimentos e normas formais da organizacdo, dentre outros. Portanto, “esse
conjunto de elementos representa algumas das muitas manifestacbes da cultura
organizacional e constitui a cultura os padrées ou configuracdes das interpretacdes,
bem como as formas como elas sdo cumpridas”.

Os autores ainda acrescentam que cabe aos gestores discutirem temas
relacionados aos processos de negocio e disseminarem aos funcionarios, uma visao
da organizacdo como um conjunto de processos interligados que trabalham de

maneira alinhada aos objetivos estratégicos.
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Para Barreto et al (2013, p.35) “0 estudo sobre cultura organizacional esta
fundamentado em paradigmas oriundos da Antropologia, da Sociologia, da
Psicologia e das Ciéncias Politicas”.

Segundo estes autores, a revisdo dessas influéncias pode ser agrupada em
dois blocos. O primeiro percebe a cultura organizacional como um sistema
sociocultural, partindo da ideia de que 0os componentes sociais e estruturais estao
completamente integrados a dimensao simbolica e ideoldgica da organizacao.

E possivel reconhecer essa abordagem na visdo de Hofstede (1991), que
destaca que a cultura das organizagbes recebe influéncia dos niveis mais
abrangentes da cultura (nacionais, regionais, sociais, etc.). Segundo o autor, a
cultura determina a identidade de um grupo humano da mesma maneira em que a
personalidade determina a identidade de um individuo (BARRETO et al, 2013) .

Ja o segundo bloco percebe a cultura organizacional como um sistema de
ideias, onde ela ndo representa simplesmente uma rede de padrbes de
comportamentos, mas um conjunto de mecanismos de controle para modelar tais
comportamentos. Essa abordagem pode ser compartilhada por Fleury (1996), que
ressalta que os componentes da cultura organizacional agem tanto como elemento
de consenso e comunicagdo, como instrumentalizam e ocultam as relagbes de
dominacdo. Segundo Barreto et al (2013), essa visdo representa uma mudanca
importante na natureza e na énfase da investigacao da cultura organizacional.

Em complemento a esta abordagem, Smircich (1983) também dividiu em duas
categorias 0s objetivos da cultura organizacional. Primeiramente, a cultura
organizacional € considerada como uma variavel ou mesmo uma “ferramenta” que
pode ser utilizada para aplicar estratégias e canalizar o rumo das empresas com
mais efetividade, nesta perspectiva a cultura é considerada algo que a organizagao
tem, ou seja, acredita-se que o desempenho da organizacdo € fruto dos valores e
crengas compartilhados por seus membros e pelo compromisso por eles assumido.

Na segunda categoria, a cultura € entendida como uma metafora onde se
considera a cultura como algo que a organizacdo é. Assim, o sentido dos eventos
organizacionais sdo fendmenos coletivos fundamentados na construcdo da
realidade, em que conhecimentos, juizos e percepg¢des sobre 0s eventos, interagem
para conferir significado as manifestacdes de cultura (SMIRCICH,1983).

Para a autora, “essas duas formas de perceber a cultura possibilitaram a

identificagdo do conteudo em cinco éareas béasicas de pesquisa cultural:
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Administracdo Comparativa; Cultura Corporativa; Cognicdo Organizacional,
Simbolismo Organizacional e Processos Inconscientes e Organizagdo” (1983, p.
343).

De acordo com as definicbes de Smircich (1983), a Administracao
Comparativa ou “Cross-culture” tem seu foco no contexto cultural mais amplo e sua
influéncia sobre os membros da organizagéo.

Ja a Cultura Corporativa “é vista como uma variavel interna, as organizacdes
sao entendidas como instrumentos sociais que produzem bens e servi¢os, e, como
subprodutos, também produzem artefatos culturais” (1983, p.344). Conforme a
mesma autora, “é nesta corrente que tém se concentrado o maior volume de
pesquisas, especialmente aquelas relacionadas aos aspectos da mudanca e do
desenvolvimento organizacional”.

A Perspectiva Cognitiva busca determinar quais sdo as regras e descobrir
como os membros de uma determinada cultura veem e descrevem seu mundo,
incluindo a autoimagem da organizacdo. Ja a Perspectiva Simbolica procura
investigar o que € necessario interpretar ou decifrar a organizacdo. Quanto a
Processos Inconscientes e Organizacdo, a énfase esta nas expressdes dos
processos psicoldgicos inconscientes (SMIRCICH, 1983).

Cada uma dessas cinco areas possui um conceito de organizagdo que esta
relacionado, a0 mesmo tempo, a Antropologia e a teoria das organizacoes. Essa

relacdo é explicitada no quadro 01.

Quadro 01 — Abordagens da Cultura Organizacional

Conceito s de Cultura na Tépicos na Pesquisa Conceitos de Organizacao
Antropologia Organizacional e na Teoria das Organizacdes
Administrativa

Cultura € um instrumento a "Cross-culture" ou Organizacbes sdo Instrumentos
servico das necessidades Administracao sociais para a realizacdo de
bioldgicas e psicoldgicas do Comparativa tarefas - Teoria Classica da
Homem — Funcionalismo. Administracao.
Cultura funciona como | Cultura Corporativa | Organizacbes Ss&80 organismos
mecanismo adaptativo- adaptativos  existentes  nos
regulador. Ela unifica o processos de troca com o
individuo nas  estruturas ambiente - Teoria Contingencial.
sociais - Funcionalismo
estrutural.
Cultura é um sistema de Cognicao Organizagbes sdo sistemas de
cogni¢cdes compartilhadas. A Organizacional conhecimentos. A organizacéo
mente humana gera a cultura repousa ha rede de significados
pelo significado de um namero subjetivos que o0s membros
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finito de regras - Etnociéncia.

organizacionais compartilham -
Teoria da Cognicao
Organizacional.

Cultura é um sistema de
simbolos e significados
compartilhados. A acao
interpretada, lida e decifrada
para ser entendida -
Antropologia Simbdlica.

Simbolismo
organizacional

OrganizacGes sao modelos de
discurso simbdlico. A
organizacdo é mantida através
de formas simbodlicas, tais como
a linguagem que facilita
compartilhar os significados e
as realidades - Teoria do
Simbolismo Organizacional.

Cultura € uma projecdo da
infraestrutura  universal da
mente - Estruturalismo.

Processos
Inconscientes e
Organizacédo

Formas e praticas
organizacionais sao
manifestacbes de processos
inconscientes - Teoria da

Transformacdo Organizacional.

Fonte: Adaptado de Smircich (1983, p.342).

Para Schein (1984) a cultura organizacional possui trés niveis que podem ser

analisados e que séo vividos pela organizacdo e seus membros, conforme

demonstrado na Figura 01.

Figura 01 — Os niveis de Cultura de Schein

CRIACOES E
ARTEFATOS

l

Estruturas e processos
organizacionais visiveis
(Dificeis de decifrar)

Fonte: elaborado pela Autora.

VALORES
ORGANIZACIONAIS

PRESSUPOSTOS
BASICOS

l

Estratégias, objetivos, filosofias

(Justificativas assumidas)

l

Crengas inconscientes
consideradas naturais,

percepgdes, pensamentos e
sentimentos (Fontes basicas
de valores e acdes)

Vizzoto et al (2014) apresentam esses trés niveis da cultura organizacional e

os classifica da seguinte maneira: as criagcbes e os artefatos sdo o nivel mais

externo da cultura, e € a superficie e parte mais visivel, compondo as configuracdes
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de energia da estrutura de organizagdo que transmitem 0 que a organizagao espera
de seus colaboradores, fortalecendo as regras informalmente. Na sequéncia, 0s
valores organizacionais estdo em um nivel mais profundo, sendo manifestado pela
organizacado e seus membros, e possui trés eixos de compreensao: autonomia de
preservacdo; dominio de hierarquia e harmonia-dominio.

Segundo os autores, o primeiro eixo considera a relagdo do individuo que
deve ter autonomia para suas acfes dentro do grupo, que precisa de conservacao
para que as regras sejam sempre claras e criar uma cultura de confianca para a
estabilidade. O segundo eixo considera a estrutura como vertical e reinando sobre 0
individuo ou como horizontal, que privilegia o grupo. Finalmente, o terceiro eixo
considera o0 meio ambiente que precisa estar em harmonia com a organizacao, e
também o dominio € necessario para fazer as mudancas necessarias para a
sobrevivéncia das organizagoes.

Por fim, os pressupostos basicos sdo o nivel mais profundo da cultura, a
fundacdo da organizacdo e que sao alocados em profundamente, certezas
profundas que nao tém conhecimento sobre os individuos e regulam seu
comportamento dentro da organizacdo de forma despercebida (VIZZOTO et al,
2014).

2.4 A CULTURA ORGANIZACIONAL NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

De acordo com Jacometti (2012) a estrutura organizacional académica esta
sujeita as influéncias ocasionadas pelas rapidas “transformacfes sociais e
econdmicas” do mundo contemporaneo. Nesta légica, observam-se reestruturacdes
administrativas nas organizacfes que visam a adequacao da estrutura a estratégia.

No entanto, o processo de formulacdo estratégica em organizacdes
académicas é diferente da visdo de estratégia deliberada. Varios atores distintos
estdo nela envolvidos, as estratégias sdo fragmentadas e varia conforme o
departamento ou a faculdade que as formulam; “as normas profissionais exercem
uma forte influencia sobre as estratégias; a mudanca estratégica é dificil e, quando
ocorre, € uma resposta gradual e constante as pressées ambientais” (JACOMETTI,
2012, p.138).

Neste sentido, existem diferencas substanciais entre as universidades.

Algumas sao burocraticamente rigidas, enquanto outras parecem confederacdes de
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departamentos com uma consideravel autonomia, o que torna as instituicoes
académicas tdo diferentes de outras instituicdes, fazendo com que as teorias
tradicionais da administracdo nédo se apliquem a elas (BALDRIDGE et al, 1982).

Assim, os fatores ambientais continuamente interferem na organizacéo
académica, de modo que seus processos internos nao estao isentos as influencias
de um contexto mais amplo que os rodeia. Conforme Scott (2001, p. 132) “as
organizacdes sao afetadas e ate mesmo penetradas, por seus ambientes, mas elas
também sdo capazes de responder a estas influencias atuando criativa e
estrategicamente”.

Neste sentido, € importante destacar que o conjunto de crencas e valores
(cultura organizacional) atua como mediador de adaptacao organizacional diante das
pressfes ambientais, uma vez que expressam necessidades potenciais ou reais, a
partir de resultados propostos para a organizacdo de forma geral. As crencas e
pressupostos formam o nudcleo de uma cultura organizacional (JACOMETTI, 2012).

Segundo Smerek (2010), a cultura em instituicbes de ensino superior €
formada através de muitas influéncias complexas, tanto na organizacdo e como
resultado do ambiente. Dentro da organizagdo, a cultura é o resultado da historia
Unica de uma organizacgao (Clark, 1970, 1972), a sua lideranca (Schein, 1983, 1984,
1992) e eventos criticos (Pettigrew, 1979). A cultura também € moldada por
subculturas (Van Maanen & Barley, 1984, 1985), inclusive no nivel mais amplo as
subculturas de professores e administracao.

Dentro desses grupos, os professores tém identidades disciplinares (Becher,
1981, 1989, 1994; Lee, 2004; Valimaa, 1998), e os administradores sao subdivididos
em grupos funcionais. Neste sentido, como organizacbes complexas ha muitas

forcas que moldam a cultura das faculdades e universidades. Gregory afirma:

A metéafora pequeno-homogénea da sociedade é muitas vezes inadequada
a essas organizacfes que sao grandes, diferenciadas internamente, em
rapida mudanca. Tais organizacbes mais se assemelham a complexa
sociedade de que fazem parte... Sociedades, e muitas organizacfes, pode
mais corretamente ser visto em termos de mudltiplo, transversal contextos
culturais em mudanca ao longo do tempo, ao invés de como uma, limitada,
cultura homogénea estavel (1983, p. 365).
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Assim, compreender os "multiplos transversais contextos culturais" em que as
pessoas operam, nos ajuda a entender melhor a complexidade das organizacdes de
ensino superior e melhorar a acdo administrativa (SMEREK, 2010).

De acordo com Smircich (1983), quando tratar-se do campo de analise da
cultura organizacional, duas sdo as correntes tedricas que se destacam: (I) a cultura
é vista como variavel ou algo que a organizagdo tem; e, (Il) a cultura é entendida
como uma metéafora enraizada, algo que a organizacao é. Para o autor, ambas as
abordagens assumem gque o mundo social expressa a si mesmo em termos de
relacionamentos gerais, entre seus mais claros e estaveis elementos, entendidos
como “variaveis”.

Para Smerek (2010), a analise cultural é importante porque pode levar a
interpretacdes interessantes de organizacbes, gestdo e trabalho. A perspectiva
cultural oferece maneiras poderosas para entender em nivel profundo, conjuntos
nao-conscientes de significados, ideias e simbolos.

Portanto, com o objetivo de complementar os estudos a cerca da cultura
organizacional no ensino superior, no proximo capitulo sera apresentada uma
revisdo das trés perspectivas que exemplificam a interacdo entre a organizacao e

sua complexidade cultural.

2.5 AS TRES PERSPECTIVAS CULTURAIS DE MARTIN (2001): INTEGRACAO,
DIFERENCIACAO E FRAGMENTACAO

As manifesta¢des culturais de uma organizagcdo fornecem uma interpretacéo
para seus membros. A aceitacdo dessas manifestagbes proporciona a naturalizacao
do seu contetdo e a transmissdo espontanea aos demais membros, sinalizando a
funcdo da cultura como instrumento de controle em uma perspectiva de integracéo
(CASAVECHIA; MEDEIROS; VALADAO, 2011).

Os estudos sobre cultura organizacional sdo conduzidos, segundo Martin
(2001), considerando-se trés perspectivas: a integracdo, a diferenciacdo e a
fragmentacdo. Essas perspectivas sao diferenciadas, principalmente, pelo grau de
consenso existente entre os membros da organizacdo acerca das manifestacoes
culturais. Para que a organizacdo alcance seus objetivos, tornam-se necessarios a
integracdo de valores e um esfor¢co da organizacdo no sentido de criar acdes e

mecanismos para desenvolver uma cultura organizacional que reflita os interesses
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organizacionais, um dos principais problemas da -cultura organizacional é a
propensdo em adotar apenas uma perspectiva tedrica.

Segundo Cavedon e Fachin (2002, p.62), a perspectiva da integracao
pressupfe que a organizacdo como um todo possua a mesma cultura. Ja a
perspectiva de diferenciagcdo, enfoca as diferengcas existentes entre os diversos
grupos que compdem a organizacao, enquanto a fragmentacéo consiste na visao de
que na verdade o que existe em termos de cultura organizacional sado valores
partilhados temporariamente pelos varios individuos que atuam na organizacgao.

Neste contexto, Martin e Frost (1996) sugerem para os estudiosos da cultura
organizacional, a adocdo de “mdultiplas perspectivas”, ou seja, compartilhar os
diversos enfoques.

Compatrtilhando a ideia, Cavedon e Fachin (2002, p.62) ressaltam que “a
integracdo dos diferentes saberes torna conciliavel o que inicialmente se mostra
enquadrado em compartimentos estanques e contraditérios, desse modo
concretizando-se o acionamento de “multiplas perspectivas” ndo s6 do ponto de
vista dos diferentes atores, mas acima de tudo pelos “mdultiplos saberes”.

A partir da estrutura proposta por Martin (2001), as caracteristicas
predominantes das trés perspectivas podem ser observadas, no quadro abaixo:

Quadro 02 — As trés perspectivas teoricas

AS TRES PERSPECTIVAS

Perspectivas

Orientacdo ao
Consenso

Integracéo

Diferenciacao

Fragmentacédo

Organizacional —
consenso amplo

Consenso em
subculturas

Falta de consenso

Relacéo entre
manifestacdes

Consisténcia

Inconsisténcia

N&o é claramente
consistente ou
inconsistente

Orientacao para
Ambiguidade

Exclui

Canaliza para fora
das culturas

Reconhece

Fonte: Elaborado a partir de Martin (2001).

Nessa légica, Mendes e Cavedon (2013) destacam que nas trés perspectivas

(integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo) sera possivel atribuir a cultura

organizacional um lugar ou espaco, mas sera impossivel delimitad-lo claramente, pois
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essas perspectivas o simbolismo atua de forma a extrapolar os limites, na medida
em que o simbdlico faz com que haja interacdo com o contexto mais abrangente.

A perspectiva de integracao incorpora aspectos culturais compartilhados pela
maioria dos integrantes de uma empresa. Quanto as demais perspectivas, essas
consideram que O consenso existe apenas entre grupos (diferenciacdo) e em
questdes especificas (fragmentacdo) (MARTIN, 1992).

Corroborando o contexto, Casavechia, Medeiros e Valadao (2011) ressaltam
gue, mesmo a visdo da cultura seja apresentada como o resultado das acfes e do
pensamento da organizacgdo, dificilmente envolvera a organizacdo como um todo.
Na maioria das vezes, ao se falar em cultura organizacional, fala-se dos valores que
0 segmento gerencial considera ideais para a organizacdo e ndo dos valores que
existem junto aos demais segmentos.

Ainda, é possivel dizer que a perspectiva de integracdo € adotada por estudos
gue buscam a consisténcia nos seus dados e usam essa coeréncia para explicar
problemas que séo identificados. Martin (1992, p. 12) afirma que os estudos a partir
da perspectiva de integracdo “possuem trés caracteristicas definidoras: todas as
manifestagbes culturais mencionadas sao interpretadas consistentemente
reforcando os mesmos temas, todos os membros da organizagédo sao orientados a
compartilharem um mesmo consenso, e a cultura é descrita como um reino onde
tudo é claro, a ambiguidade € excluida”.

Para o mesmo autor, a perspectiva da integracéo foi a primeira a ser adotada
quando o tema cultura organizacional passou a despertar a atencdo dos
pesquisadores a partir da década de 1970. Na época, havia a defesa da construcao
de uma cultura organizacional forte, no sentido unitaria, como se fosse um bloco
compacto de manifestacdes culturais, especialmente, em torno de um conjunto de
valores compartilhados que geravam consenso em toda a organizagao.

De acordo com Casavechia, Medeiros e Valaddao (2011), a -cultura
organizacional, sob o enfoque de integracao é entendida como propriedade de uma
unidade social estavel e coesa, formada por pessoas que compartilham uma visao
de mundo por terem vivenciado e encontrado solugbes em conjunto para 0s
problemas de integragéo interna e adaptacdo externa, e que tenham admitido novos
membros para os quais transmitiram sua forma de pensar.

A perspectiva de integracdo tem dominado grande parte da pesquisa sobre

cultura organizacional, com muitos pesquisadores que procuram explorar consenso
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cultural. Esta medida tem tomadas varias formas, incluindo a identificacéo e revisao
de valores compartilhados, forca cultural e a corrente de investigacdo que incide
sobre as manifestacdes culturais compartilhadas (HARRIS e OGBONNA, 1998).

Em contrapartida, a perspectiva da diferenciacdo incide sobre a
inevitabilidade de conflito nas organizagbes e apresenta “falta de consenso”, como
uma questao que precisa ser compreendida e tratada no ambito da investigacao da
cultura organizacional.

Para Smerek (2010), a perspectiva da diferenciacdo procura penetrar o que
muitos pesquisadores consideram uma fachada apresentada para os forasteiros. A
partir de uma perspectiva de diferenciagdo, o consenso e clareza ocorrem apenas
dentro de uma subcultura; ha pouco consenso em toda a organizacdo; e menos
influéncia é atribuida ao lider da organizacdo, em comparacdo com estudos de
integracdo. Pesquisadores desta abordagem observam conflitos subculturais, poder,
e as diferengas entre atitudes e comportamentos declarados reais.

Martin (1992) destaca que as caracteristicas definidoras da perspectiva de
diferenciacdo sobre a cultura organizacional sdo “inconsisténcia, 0 consenso
subcultural, e o rebaixamento da ambiguidade para a periferia das subculturas”.
Estudos sobre a perspectiva da diferenciacdo tendem a se concentrar na analise de
cultura organizacional como uma série de opostos frequentemente conflitantes,
(como gerenciamento de mao de obra, racional e emocional, profissional-manual).

No entanto, enquanto a perspectiva de diferenciacdo reconhece a
inevitabilidade do conflito, ela ndo consegue explicar o suficiente para as
ambiguidades da existéncia organizacional. E por esta raz&o que a perspectiva final,
a fragmentacéao, € importante.

Conforme Harris e Ogbonna (1998), a perspectiva de fragmentacdo vé as
organiza¢cées como sendo um constante estado de fluxo. Estudos na perspectiva de
fragmentacao estao preocupados com a compreenséo dos processos de construgao
e reconstrucao da realidade organizacional.

As caracteristicas que definem a perspectiva de fragmentacdo em cultura séo
apresentadas por Martin (1992) como um foco na ambiguidade, complexidade das
relacbes entre manifestacbes e uma multiplicidade de interpretagcbes que ndo se
aglutinam em um consenso estavel. Estes estudos vao além da busca de consenso
cultural e procuram compreender a complexidade e interacdo entre subculturas as

vezes conflitantes. Por exemplo, as questdes de género e raga Sd0 vistos como
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importantes na construcdo de realidades organizacionais (tépicos que sao
frequentemente ignorados pelos estudos de outras perspectivas da cultura
organizacional).

Em sintese, o foco central de estudos a partir da perspectiva de fragmentacao
€ a ambiguidade. A ambiguidade inclui "varios significados contraditérios, que sdo
simultaneamente verdadeiro e falso, paradoxos, ironias e tensées irreconciliaveis"
(Martin, 2002, p. 110). Este foco na ambiguidade, no entanto, desafia um item
central de muitos estudos da cultura organizacional, que € a cultura compartilhada.
Pesquisadores de uma perspectiva de integracdo diria que ambiguidade nédo é
cultura; é a auséncia de cultura. Por exemplo, Schein afirma que "se as coisas séo
ambiguas, entdo, por definicdo, esse grupo ndo tem uma cultura” (1991, p. 248).
Este debate retrata os diferentes pontos de vista de pesquisadores que levam a
estudar se a cultura esta a procura de uma ldgica unitaria claramente definida
(integracéo), ou procurando explicar, com o melhor de suas habilidades, a selva, que
muitas vezes, nos encontramos em (fragmentacéao).

Martin (1992), ainda acrescenta que as trés perspectivas combinadas
oferecem a cultura organizacional uma variedade de insights que cada abordagem
Gnica nao oferece, pois 0s pontos obscuros de cada abordagem sdo superados, ou
seja, enquanto a perspectiva de integracao ignora os conflitos e as ambiguidades da
cultura, as abordagens de diferenciacdo e fragmentacdo tendem a ignorar o que a
maioria dos individuos compatrtilha.

Corroborando a ideia, Silva, Junquilho e Carrieri (2010, p. 215) destacam a
importancia das “trés perspectivas” como via de estudos da cultura organizacional,
pois consideram que “ndo € coerente limitar as investigacbes sobre culturas em
organizacdes a essas trés perspectivas de forma isolada”. Pois, segundo os autores,
“empobrece as analises tedrico-empiricas, bem como incapacita a superacdo de
limites impostos as interpretacdes de multiplos significados, inerentes até mesmo a
cada uma das mesmas, quando estudadas de forma isolada”. Nesse sentido, “trés
perspectivas” conferem as organizacbfes a caracteristica de serem portadoras
simultaneamente de elementos integrativos, diferenciadores e fragmentadores.

Embora os estudos raramente se encaixem facilmente em uma perspectiva,
Martin (2002), destaca que 80% dos estudos culturais trabalham tacitamente com

uma das trés perspectivas e outros 10% combinam duas ou trés perspectivas.
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Ao estudar a cultura de uma organizacao, torna-se necessario adentrar sua
realidade enquanto pesquisador, pois € necessario eliminar qualquer tipo de
preconceito e procurar encontrar os significados percebidos por seus membros em
cada manifestacdo. Ainda, € necessario um grande conhecimento a respeito dos
multiplos paradigmas e conceitos apresentados pela cultura organizacional, uma vez
que existem valores e praticas que geram consenso em toda a organizagdo, outros

que provocam conflitos e alguns que ndo séo claramente definidos.

2.6 CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA RELACAO COM AS PERSPECTIVAS
CULTURAIS

Para compreender uma organizagdo e seus processos estratégicos de
formacdo, significa ir além de seus elementos tangiveis, tais como os produtos
oferecidos e a estrutura fisica. Exige-se uma compreensdo mais profunda da sua
complexidade organizacional, de suas caracteristicas e do “entendimento de alguns
elementos intangiveis, como a cultura organizacional” (LARENTIS, MILAN e TONI,
2012, p.87).

Ainda segundo os autores, entre os diferentes contextos das culturas das
organizacoes, distinguem-se a cultura organizacional (valores e objetivos mantidos
pela alta administracdo) e a aura externa (reputacdo de mercado), mas, nao
necessariamente notados ou aceitos pelos funcionarios de nivel mais baixo,
hierarquicamente) e as culturas dos trabalhadores (refletem a jornada cotidiana de
trabalho daqueles que compartilham as tarefas).

Para indicar diferentes conjuntos de individuos e atores sociais, Motta e
Vasconcellos (2004) utilizam o termo cultura dos subgrupos organizacionais, estes
possuem padrdes e visdes de mundo particulares. Neste contexto, individuos que
possuem experiéncias de trabalho similares tendem a desenvolver visbes e valores
de mundo semelhantes, no que se refere a sua pratica profissional: uma espécie de
identidade social.

Segundo Besanko et al (2006), mesmo que a rentabilidade e a lucratividade
de uma empresa estejam parcialmente conectadas a eficiéncia, a alocacdo de
recursos, a estratégia competitiva e o posicionamento mercadolégico, também sao

funcdes da cultura organizacional.
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Corroborando a ideia Domenico, Latorre e Teixeira (2006, p.2) destacam que
as organizagles, por sua vez, “ndo deixam de ser pessoas que Se organizam,
constituindo uma unidade social, para realizarem algo (produtos e/ou servi¢os) que
nao poderiam fazer sozinhas, compartilhando tempo e espaco comuns, criando
processos de convivéncia mutua para atingirem seus objetivos, construindo também
culturas”.

Neste sentido, verifica-se nas organizacdes, a existéncia de elementos de
conflitos e de integracéo, de incerteza e de poder. Pautando-se por estes elementos,
identificamos as trés perspectivas pelas quais se podem entender a cultura
organizacional: integracéo, diferenciacéo e fragmentacdo (MARTIN, 1992).

Quando o tema cultura organizacional passou a chamar a atencdo dos
pesquisadores a partir da década de 1970, a primeira perspectiva a ser adotada foi a
integrativa. Nesta época, havia a defesa da construcdo de uma cultura
organizacional forte, no sentido de unitaria, “como se fosse um bloco compacto de
manifestacbes culturais, que geravam consenso em toda a organizacao
“especialmente em torno de um conjunto de valores compartilhados” (MARTIN,
1992, p.224).

Segundo Schein (1992), na concepgdo dos que seguem a perspectiva de
integracdo, a cultura organizacional € compreendida como propriedade de uma
unidade social coesa e estavel, formada por pessoas que compartilham uma visao
de mundo em funcéo de terem vivenciado e encontrado solu¢ées em conjunto para
0s problemas de integracéo interna e adaptacdo externa, e que tenham admitido
novos membros para 0s quais transmitiram sua forma de pensar.

Para Cameron e Quinn (1999), a visao integrativa utiliza a metafora da cultura
como sendo a “cola” que une e mantém juntos os membros da organizacéo.

A cultura, ainda para Schein (1992), € algo que a organizagdo possui, como
um recurso passivel de ser gerenciado e, portanto, modificado. “Esse processo
ocorre no momento em que se perceber que as solu¢des conhecidas ndo funcionam
mais para resolver os problemas (os resultados ndo estdo sendo alcancados),
levando a uma necessidade de adaptacdo as novas demandas do ambiente interno”
ou externo (DOMENICO, LATORRE e TEIXEIRA, 2006, p.02).

Ainda para os autores, na perspectiva de diferenciacdo, a ideia central esta
em considerar a cultura no plural: “existem culturas assim como ha padrdes de

interpretacdo diferenciados, ja que os membros de uma organizacdo sao diferentes
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entre si em suas percepgbes, memorias, experiéncias, crengas e valores” (2006,
p.02). H4, nas empresas, segundo Martin (1992) ,grupos com diferentes interesses e
objetivos, existindo consenso apenas em cada subcultura. Neste caso, a
organizacdo € entendida como um conjunto de subculturas sobrepostas que se
abrigam dentro de limites permeéveis.

Conforme Domenico, Latorre e Teixeira (2006) na perspectiva de
fragmentacdo, a organizacdo € considerada uma arena de jogos de poder e
interesses, onde ndo € possivel uma coeséao interna, mas apenas ambiguidades e
conflitos. As relacdes entre as manifestagbes da cultura sdo complexas, contendo
muitos elementos de contradicdo e confusdo, ndo sendo possivel o consenso
defendido pela perspectiva integrativa. A mudanca, por sua vez, ndo ocorre em
eventos pontuais de quebra da estabilidade, mas sim de forma continua.

De acordo com Cameron e Quinn (1999), embora reconhe¢cam na cultura
elementos de diferenciacdo e fragmentacgéo, consideram que a forca da cultura esta
na habilidade de fazer com que as pessoas continuem juntas, de forma a superar a
fragmentacdo e a ambiguidade caracteristicas do ambiente externo, conduzindo a
empresa na direcdo do sucesso.

Portanto, para esses autores, a cultura € tratada como uma possivel
vantagem competitiva das organiza¢des a medida que representa um conjunto de
memoaorias, percepcdes, atitudes, valores e definicbes geradas por consenso, aléem
de integradas. Ou seja, a cultura é entendida como algo gerenciavel e, para tanto,
passivel de mudanca (DOMENICO, LATORRE e TEIXEIRA, 2006)

Neste sentido, diante do aporte tedrico apresentado na revisdo de literatura, o
proximo capitulo apresentara alguns itens da metodologia utilizada na pesquisa que

sera realizada.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os métodos e técnicas utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa e traz, em seu contexto, a caracterizacdo da pesquisa,
0s participantes e a metodologia para a coleta de dados, o processo de analise dos

dados e o desenho da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Ruiz (2013) destaca que todas as atividades podem ser realizadas de alguma
forma mais segura, econbmica e mais perfeita. Essa acdo mais perfeita € seu
meétodo peculiar, ou seja, sua técnica. Dai a importancia na escolha da metodologia
a ser utilizada na pesquisa.

Trata-se de um estudo de caso, pois conforme Yin (2005) como estratégia de
pesquisa, o estudo de caso pode ser utilizado em muitas situagcdes para contribuir
com o conhecimento que temos dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais,
politicos e de grupo. O estudo de caso permite uma investigagcdo que preserva as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real, como
ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, entre outros.

De acordo com Gil (2009), os estudos de caso sao importantes para
proporcionar uma Vvisdao mais clara sobre os fenémenos pouco conhecidos.
Contribuem, ainda, para a descricdo de grupos, organizacdes e comunidades. Ou
seja, podem servir para estudos exploratérios, descritivos e explicativos, pois
abrangem um leque de possibilidades muito mais amplo do que a maioria dos outros
delineamentos de pesquisa.

Segundo Yin (2005, p. 25), os estudos de caso “representam a estratégia
preferida quando se colocam questbes tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.

Conforme Martins (2008), o sucesso do estudo de caso depende de sua
importancia, eficiéncia, além de ser suficiente e relatado de maneira atraente. Sendo
assim, esta estratégia se torna importante quando se caracteriza pela originalidade,

criatividade e ineditismo.
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Neste contexto, esta pesquisa, utilizar-se-a de estudo de caso Unico, pois, de
acordo com Yin (2005, p. 62), “o estudo de caso Unico € um projeto apropriado em
varias circunstancias”. O estudo de caso Unico oportuniza que um problema seja
estudado em profundidade dentro de um periodo de tempo, todavia, ndo oferece
base suficiente para uma generalizacdo cientifica, pois se trata de uma andlise
especifica de um problema em particular, como no caso do presente estudo, que
envolve a comunicacdo como estratégia de gestdo em uma IES privada em
Cascavel (PR).

O caso selecionado para o desenvolvimento desta pesquisa foi a Faculdade
Assis Gurgacz — FAG. A instituicdo foi fundada h&a 15 anos, e atualmente possui 25
cursos de graduacéo, 48 cursos de pos-graduacao, 10 mil alunos, 406 professores,
422 funcionarios técnico-administrativos e 17 estagiarios.

A escolha desta Instituicdo se deu por uma série de questdes: primeiro por se
tratar de uma das IES de ensino de maior porte da regido oeste do Parana, pela
curiosidade da pesquisadora em abordar a questdo da comunicacao organizacional
em uma organizacao do setor educacional, bem como pela acessibilidade aos dados
da IES no desenvolvimento da pesquisa, uma vez que a pesquisadora pode ser
considerada observadora participante.

Trata-se, ainda, de uma pesquisa de cunho exploratério, onde foram
realizadas entrevistas com pessoas que estdo na instituicdo influenciando e sendo
influenciadas pela cultura que ali prevalece. Conforme Gil (2009) as pesquisas
exploratorias proporcionam uma visdo geral de um determinado assunto ou fato.

Quanto a natureza, esta pesquisa caracteriza-se por uma abordagem
qualitativa de coleta, andlise, interpretacdo e apresentacdo dos dados. Segundo
Creswell (2010), a amostragem por conveniéncia, a coleta de dados por cotas, sem
observar o esgotamento do assunto, tipicamente coletados no préprio ambiente, e a
interpretacdo pessoal do significado dos dados representam procedimentos
qualitativos. De acordo com o autor, a pesquisa qualitativa tem como objetivo
explorar e entender o significado que os individuos ou 0s grupos atribuem a um
problema.

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006), a abordagem qualitativa esta baseada
em métodos de coleta de dados sem medicdo numérica, como as descricdes e as
observacbes. Seu propoésito consiste em reconstruir a realidade, tal como é

observada pelos atores de um sistema social predefinido.
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3.2 COLETA DE DADOS E PARTICIPANTES DA PESQUISA

De acordo com Vergara (1998, p.50), os participantes da pesquisa sao
aguelas pessoas que fornecerdo os dados de que se necessita: “as vezes,
confunde-se com ‘universo e amostra’, quando estes estdo relacionados com
pessoas”. Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, optou-se, aqui, por utilizar o
termo “participante”.

Neste contexto, é possivel destacar que o universo que envolve esta pesquisa
seriam os gestores, professores e funcionérios da IES. Estes serdo selecionados por
intencionalidade, nos diferentes segmentos, uma vez que a proposta da pesquisa
nao € utilizar uma amostra representativa, mas, sim, abordar participantes que
possam contribuir com o0s objetivos do estudo.

Os sujeitos participantes da pesquisa foram selecionados de forma a
contribuir significantemente durante a coleta dos dados, ou seja, ndo se levou em
consideracao fatores como idade, formacao, tempo de servico ou género, mas sim a
possibilidade de manifestacfes no discurso dos envolvidos, com o intuito de coletar
diferentes percepc¢des. Sendo assim, selecionou-se como sujeitos participantes da
pesquisa 10 gestores, 25 professores, 15 técnicos-administrativos e 05 estagiarios.

Para a coleta de dados, o leitor deve ser informado de que maneira o
pesquisador pretende obter os dados para responder o problema de sua pesquisa. E
importante que se correlacione 0s objetivos aos meios para alcanca-los e justificar a
adequacao de um a outro (VERGARA, 1998).

Desta forma, para a coleta de dados desta pesquisa, também por se tratar de
um estudo de caso, foi baseada em uma triangulacéo de fontes de dados, que sao:
observacédo participante (por parte da pesquisadora, que atua profissionalmente na
IES), entrevistas semiestruturadas (com gestores, professores, estagiarios e
funcionarios) e andlise de documentos institucionais, especialmente relacionados ao
planejamento estratégico da instituicdo. Estes documentos foram escolhidos
oportunamente e por acessibilidade, conforme as necessidades apresentadas pelo

estudo.
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3.2.1 Observagéao Participante

Conforme Gil (2009, p. 74), “a observacdo participante consiste na
participacdo real do pesquisador na vida da comunidade, da organizacdo ou do
grupo em que € realizada a pesquisa”. Ocorre que o0 observador assume o papel de
membro do grupo.

Ainda para o mesmo autor, a observacdo participante apresenta muitas
vantagens na coleta de dados em estudos de caso, porém, algumas desvantagens.
Uma das vantagens é a de possibilitar o acesso a dados que a comunidade,
organizacdo ou grupo consideram de dominio privado, além de facilitar o r4pido
acesso a dados relativos de situacbes habituais em que as pessoas estédo
envolvidas. “Outra vantagem, € a de permitir a percepcao da realidade do ponto de
vista das pessoas pesquisadas e ndo de um ponto de vista externo” (2009, p.75).

Em relagdo as desvantagens da observacao participante, é possivel destacar
as restricoes determinadas pela assuncao do pesquisador. Pois, este pode ter sua
observacédo restrita a um segmento da populacdo pesquisada em virtude de sua
identificagdo com o0 segmento, podera ter sua participacdo diminuida pela
desconfianca de outros segmentos (GIL, 2009).

Importante ressaltar que a pesquisadora atua profissionalmente na IES em
questdo, permitindo dessa maneira uma presenca mais ativa no contexto
pesquisado. Assim, nesse estudo foram elaboradas notas de observacao, de forma
a auxiliar na objetividade do processo, e para que possam contribuir com 0s
“achados” das demais fontes de dados utilizadas.

3.2.2 Entrevistas Semiestruturadas

Em relacdo a entrevista semiestruturada, a vantagem desse método, segundo
Flick (2004), € que o uso consistente de um guia de entrevista aumenta a
comparabilidade dos dados, e sua estruturacédo € intensificada como resultado das
questdes do guia.

Ainda para o autor, no método de entrevistas semiestruturadas é provavel que
0S pontos de vista dos entrevistados sejam expressos em uma situagdo de
entrevista com um planejamento relativamente aberto, do que em um gquestionario

Ou em uma entrevista padronizada.
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Nesse estudo, optou-se pela realizagéo de entrevistas semiestruturadas, para
gue a pesquisadora pudesse flexibilizar a condug¢ao das entrevistas, incluindo dessa
maneira questdes ndo estruturadas, com o intuito de interagir de forma adaptada na
evolucdo da entrevista.

As entrevistas tiveram por objetivo identificar e caracterizar, a partir da
comunicacdo interna, a presenca de diferenciacéo, integracdo e fragmentacdo da
cultura organizacional junto aos diferentes grupos de atores: gestores, funcionarios,
estagiarios e professores. Dessa forma, as entrevistas permitiram a triangulacéo
com dados obtidos na andlise dos documentos e nas observacdes participantes.

Como respondentes, objetivou-se selecionar sujeitos que pudessem
realmente contribuir de forma significativa durante as entrevistas, ou seja, individuos
gue conseguissem falar da cultura a qual pertencem de maneira clara, flexivel e
aberta. Nesse sentido, durante as observacées que antecederam a fase das
entrevistas, os individuos foram selecionados de forma intencional, ou seja, ndo se
levou em consideracdo idade, formacéo, tempo de servico ou género, mas sim a
possibilidade de manifestacdo da cultura no discurso dos sujeitos a fim de que se
coletassem diferentes percepcdes.

Por fim, foram selecionados 55 respondentes, sendo 10 gestores, 25
professores, 15 técnicos-administrativos e 05 estagiarios. Os respondentes referidos
como Entrevistado A1 a A10, formam o grupo dos gestores, os referidos como
Entrevistado B1 a B25 formam o grupo dos professores, Entrevistado C1 a C15 o
grupo dos técnicos-administrativos e Entrevistado D1 a D5, formam o grupo dos
estagiarios.

Para que os participantes pudessem compreender os objetivos do estudo e a
forma como as informacdes seriam disponibilizadas, no inicio de cada entrevista, 0s
sujeitos foram convidados a ler e assinar o termo de consentimento (Apéndice B). As
entrevistas ocorreram entre dezembro de 2014, janeiro e fevereiro de 2015 e tiveram
em média duracdo de 50 minutos. Essas foram gravadas (audio) e as percepcoes e
citacOes relevantes foram transcritas.

Paralelamente a realizacdo das entrevistas, foram selecionados o0s

documentos para a andlise documental, que sera apresentado no préximo subitem.
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3.2.3 Andlise de documentos

Segundo Oliveira (2012), o processo de analise de documentos € bastante

recomendavel, uma vez que o pesquisador deve conhecer em profundidade o

contexto que se insere seu objeto de pesquisa. Ou seja, 0 acesso aos documentos

em muito contribui para um conhecimento da realidade da organizacdo estudada.

Além disso, a analise de documentos pode evitar o constrangimento dos sujeitos, no

caso do contato pessoal, uma vez que estes ndo se sintam confortaveis em discutir

assuntos confidencias da organizagao.

Neste estudo, a andlise documental foi realizada a partir dos seguintes

documentos internos:

a)

b)

Website da instituicdo: onde estdo descritos dados importantes da
instituicho como: criacdo, responsabilidade social, histérico da IES,
dirigentes, cursos de graduacdo e pos-graduacdo, nucleos, servicos, etc.
Estes documentos forneceram importantes informacdes, propiciando uma
visdo mais abrangente da IES, inclusive.

PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional (2011-2015): este
documento apresenta o0  histérico e desenvolvimento da IES,
posicionamento estratégico institucional, principios e valores, misséao,
visdo, metas, planejamento, gestdo e avaliacdo institucional. Esse
documento teve um papel primordial neste estudo, uma vez que retrata o
estagio atual da IES, evidenciando a sua identidade, explicitando a sua
estrutura organizacional didatico-pedagogica e gerencial, demonstrando a
gualidade e relevancia de seus servicos, bem como formalizando o
realinhamento de sua misséo, objetivos, metas e estratégias institucionais.
PPl — Projeto Pedagdgico Institucional (2011-2015): esse documento €&
resultante de uma construcdo compartilhada e compromissos coletivos,
onde expressa uma visdo do mundo contemporaneo e do papel da
educacédo superior em face da nova conjuntura globalizada e tecnoldgica,
evidenciando os valores originados da identidade institucional, lastreados
na sua trajetéria historica, insercdo regional, vocacdo, missdo, visao,
objetivos, norteando as praticas académicas, bem como explicitando o

papel da FAG e sua contribuicdo social nos ambitos local, regional e
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nacional, por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo como
componentes essenciais a formacdo critica do cidaddo e do futuro
profissional na busca da articulacéo entre o real e o desejavel.

d) Regimento Geral (2008): o regimento disciplina as atividades comuns de
organizagdo e funcionamento, nas areas administrativa e académica, bem
como fixa normas gerais para 0s seus 6rgaos - normativos, deliberativos,
consultivos, executivos e suplementares em conformidade com a
legislacédo vigente.

A pesquisa documental auxiliou na busca por dados referentes aos principios
norteadores, procedimentos, politicas, regulamentos, programa de cargos e salarios,
visando a coleta de dados que fornecessem uma visdo de como a cultura
organizacional se constitui e para que fosse possivel a caracterizacdo do caso em

estudo.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Conforme Gil (1986), a analise e interpretacdo dos dados € um dos
processos, entre 0s VAarios existentes de natureza metodoldgica, que apresenta
maior caréncia de sistematizagao.

Para a analise dos dados decorrentes das observacfes e das entrevistas com
gestores, funcionarios, estagiarios e professores, foram utilizados procedimentos de
categorizacdo relacionados com a analise de conteudo. Para os dados obtidos nos
documentos, realizou-se analise documental.

Para Bardin (2004, p. 15), “a analise de conteudo é um conjunto de técnicas
de analise das comunica¢cfes”, ou seja, um uUnico instrumento, mas possuidor de
uma grande quantidade de formas diversas e adaptaveis ao campo de aplicagdo das
comunicacoes.

Esta analise envolve, segundo Trivios (1987), fases como pré-analise
(organizacdo do material e formulacdo de hipoteses), descricdo analitica (estudo
aprofundado dos documentos a partir da andalise e do referencial teérico, havendo
codificacédo, classificacdo e categorizacdo de dados) e interpretacao inferencial
(ampliacdo da analise com vistas a tornar os dados validos e significativos).

O sistema de categorias desta pesquisa foi a priori, ou seja, as questdes da

propria entrevista foram elaboradas a partir do referencial tedrico, e a mesma
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estrutura serviu para nortear a analise, incluindo a prépria analise documental e as
notas de observacéao.

Com o objetivo de auxiliar no desenvolvimento da anélise dos dados, na
sequéncia, serdo apresentados dados relevantes sobre a IES pesquisada, como:
perfil institucional, missdo, visao, valores e planejamento estratégico. As analises
serdo segmentadas por grupos (gestores, professores, técnicos-administrativos e
estagiarios), a partir do material obtido nas entrevistas, premissas que refletem a
realidade da organizacédo estudada, na visdo dos seus funcionarios, o que permitira

a analise de conteldo.

3.4 DESENHO DE PESQUISA

Para uma melhor compreenséo e também tentar estabelecer uma sequéncia
l6gica, a pesquisa foi organizada em cinco fases, conforme pode ser observado na
Figura 02. A primeira fase (revisdo de literatura), acompanhou todo o processo da
pesquisa. Na segunda fase (preparatéria) foram determinados os meétodos da
pesquisa e elaborado o roteiro de entrevista, a selecdo dos entrevistados e selecao
de documentos. A terceira fase (coleta de dados) foi subdividida em trés etapas:
notas de observacdo participante, entrevistas semiestruturadas e analise
documental. A quarta fase (analise dos dados), foi subdividida em duas etapas:
analise de contetudo e analise documental. Na quinta fase (consideracdes finais)
houve a apresentacdo dos principais resultados, o apontamento de algumas
limitagGes do estudo e recomendacdes para futuras pesquisas.



Revisio de
Literatura
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Preparatéria
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Figura 02 — Desenho da Pesquisa

Explcrar a literatura relevante
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Elaboracao co rctero ce entrevisa
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- Motas de ohservacao partic pane
- Entrevizstas semiestruturadss
- Anzlise Documental
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Fase 5 - Consideragdes Flnals
- Blaboracio das consideragdes
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- Cunclusau du Eslude

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Fase 01

Fase 02

Fase 03

Fase 04

48



49

4 CONTEXTO DO ESTUDO

A instituicdo estudada foi a Faculdade Assis Gurgacz, sediada em Cascavel,
no Estado do Parana, na regido Sul do Brasil, iniciou suas atividades no campo do
ensino superior no ultimo lustro da década de 90.

Desde agosto de 1999, a FAG vem desenvolvendo os seus programas de
ensino, pesquisa e extensdo na cidade de Cascavel, tendo por referéncia a visao do
mundo contemporaneo e a concepcdo de educacdo construida em gestdo
compartilhada de seus mantenedores com os dirigentes superiores, 0s gestores e
staff académico da Faculdade.

Analisando o seu percurso historico, constatando a demanda crescente para
0S seus servicos e avaliando seus processos académicos e gerenciais, pode-se, a
priori, perceber que a FAG tem priorizado um incremento continuo de qualidade e
exceléncia no ensino, introduzido inovagdes gerenciais nas atividades-fim e meio da
organizacdo e, especialmente, valorizado o capital humano: docente, técnico-
administrativo, com o proposito maior de atender aos alunos (ator e autor de seu
proprio processo educativo de cidadania e profissionalizacdo); satisfazer aos
anseios da sociedade; participar do processo de desenvolvimento com
sustentabilidade sociocultural, ambiental e politico econémico local e regional e
atender as expectativas e dispositivos legais do governo ao conceder-lhe
autorizacdo para operar na area da educacao superior.

A FAG foi criada, em 1999, com o objetivo de proporcionar a comunidade um
espaco especifico e especial de atendimento as necessidades essenciais da
educacdo superior. Sua criacdo resultou da vontade de cidaddos com raizes
profundas na historia da sociedade de Cascavel que desejaram ampliar as acdes de
uma fundacdo ja mantida pela familia - a Fundacdo Assis Gurgacz, mediante a
implantagdo e manutencdo de uma Instituicdo de Ensino Superior, aprofundando
sua presenca e significacdo na regiao sul do pais (FAG, 2011a).

A regido oeste do Parana, area de abrangéncia da FAG, congrega 50
municipios e corresponde a 11, 47% do territorio paranaense. Responsavel por 13%
da producdo de grédos do Estado, essa area territorial possui 0 maior complexo
cooperativo da América Latina, além de representar o 2° polo turistico nacional.

O municipio de Cascavel, onde esta localizada a sede da FAG, concentra

mais de 22% da populacdo e 16,83% do Produto Interno Bruto (PIB) dessa regido.
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Essa condigc&o tem propiciado um ritmo acelerado de crescimento econdmico, social,
cultural e demogréfico, o que demanda a necessidade de profissionais cada vez
mais bem preparados.

Com o propdsito de atender as necessidades locais e regionais do mercado
de trabalho, com énfase numa formac¢do humanistica, a FAG iniciou suas atividades
em agosto de 1999, com o0s primeiros cursos autorizados pelo Ministério da
Educacao e do Desporto — MEC, Curso de Bacharelado e Licenciatura em Educacao
Fisica (Portaria n°. 942, de 22 de junho de 1999) e o Curso de Pedagogia (Portaria
n°. 920, de 22 de junho de 1999). Depois, nos anos subsequentes, a FAG, detentora
de autonomia financeira e patrimonial, concedida por sua Mantenedora, e consciente
de seu compromisso com o incentivo ao exercicio da cidadania e a consolidacdo dos
ideais democraticos, obteve autorizacdo para oferecer novos cursos, totalizando

hoje vinte e cinco cursos de graduacao (FAG, 2011a).

4.1 PERFIL INSTITUCIONAL

A Fundacéo Assis Gurgacz, instituicdo de direito privado sem fins lucrativos,
com sede na cidade de Cascavel, no estado do Parana, tem como mantida a FAG.
Seu foco € a educacao superior em suas varias modalidades. E, embora decorridos
menos de uma década desde a realizacdo do primeiro processo seletivo, a FAG
congrega cerca de 10.000 alunos na graduacédo e na pés-graduacao, demonstrando
a credibilidade dos mantenedores, e sua responsabilidade social com o
desenvolvimento da regido oeste do Parana (FAG, 2011a).

Todo esse crescimento, ocorrido em prazo tdo curto, requer uma atencéo
redobrada no sentido do desenvolvimento de uma cultura organizacional que
permita, gradativamente, a transformacao de centro universitario e, posteriormente,
em universidade pluricurricular.

Na tentativa de enfrentar desafios inerentes a uma instituicdo de ensino
superior isolada que almeja vir a ser universidade, a partir de um conjunto de
atividades executadas durante o processo de planejamento estratégico, a
comunidade académica, representada por toda a sua média e alta geréncias e pelo
corpo docente, acordaram um conjunto de premissas que se colocam como

diretrizes maiores do Projeto Pedagdgico Institucional:
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* a consolidagdo de procedimentos que privilegiem o0s processos de
construgcdo coletiva de normas e regulamentos, garantia do estabelecimento de
compromissos efetivos com essas deliberacoes;

* a explicitacdo de valores oriundos ndo sO da visdo empresarial dos
mantenedores, mas, também, do somatoério das crencas e principios da comunidade
académica construidos coletivamente;

* 0 estabelecimento de objetivos estratégicos claros que possam nortear o
desenvolvimento institucional, balizando e parametrizando a trajetéria a serem
seguidas nas dimensdes politicas, administrativas e académicas;

* a implementacao plena de uma estrutura organizacional compativel com os
fazeres de uma instituicdo de ensino superior e coerente com 0s objetivos propostos
no seu Plano de Desenvolvimento Institucional,

» a utilizacdo de processos eficazes que envolvam e comprometam toda a
comunidade académica na busca de uma melhoria continua nas agbes de ensino,
pesquisa e extensao;

* a determinacgao politico-institucional de alocar como pano de fundo de todas
as acgOes fim e meio da organizacao a responsabilidade social da Mantenedora e da
Mantida enfatizando a contribuicdo a inclusdo social e ao desenvolvimento
econdmico e social local e regional, elegendo como foco central a oferta de cursos
de nivel superior de qualidade, levando em conta 0 seu compromisso com
atendimento a demanda social, a fim de contribuir para a reducdo de desigualdades
regionais e sociais, bem como para a consolidacdo e/ou expansdo das areas de
exceléncia no campo do bem estar, pela elevacdo dos padrbes/indicadores de
qualidade de vida individual e coletiva (FAG, 2011b).

4.2 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

Na medida em que esse processo de planejamento estratégico vem obtendo
o aval dos dirigentes e liderancas institucionais, estd sendo socializado com a
comunidade académica e os parceiros externos da FAG, fomentando a gestao
compartilhada e atraindo o compromisso e estimulando a cumplicidade do capital
humano da organizacéo.

Percebe-se que a sinergia gerada nesse processo integrado de planejamento

estratégico, avaliacdo institucional e gestdo compartilhada, associada aos atributos
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ja potencializados e/ou em vias de implementacdo nos processos académicos e
administrativos da FAG e ao ideal de seu Fundador, ja disseminado entre os que
labutam na instituicdo, permitindo a estabilizacdo de um clima organizacional
favoravel a introducdo de processos de inovacao/desenvolvimento gerencial que
culmine com a conquista da autonomia académica desejada, pela sua
transformacdo em Centro Universitario, a curto prazo, e pela continuidade desse
processo de desenvolvimento institucional, em futuro préximo, a transformagcéo em
universidade seja uma decorréncia natural desse trabalho.

Transformar-se em Centro Universitario e, posteriormente em Universidade,
para a FAG é galgar mais um nivel na escala de estruturagdo juridico-institucional
das instituicbes de ensino superior no sistema de ensino no Brasil, pelo
reconhecimento do Governo Federal da qualidade, exceléncia e relevancia social do
ensino ministrado por esta Instituicdo (FAG, 2011b).

Entretanto, mais que a satisfacdo do dever cumprido, a comunidade
académica, regozija-se pela oportunidade que esta tendo de atuacdo mais efetiva,
eficaz e eficiente no cumprimento de sua missdo académica, social e politico
cultural, como construtores de uma sociedade mais humana, mais justa e mais
solidaria, resultante, em ultima instancia, da melhoria da qualidade de vida individual
e coletiva, face ao incremento do desenvolvimento socioecondémico sustentavel local

e regional, que tem a educacao superior como um fator propulsor desse processo.

4.3 MISSAO

Definido o foco de sua atuacdo — a Educacdo Superior e a Formacao
Profissional, em seus multiplos aspectos, a FAG, inspirada nos seus compromissos
sociais e académicos e em cumprimento das funcbes de ensino, pesquisa e
extensdo, fundamentada nos principios e fins da educa¢éo nacional e nos principios
profissionais, morais e éticos norteadores do empreendimento, tem por Missao: “Ser
um agente propulsor de formacao do ser integral, profissional competente, cidadao
ético, proativo e empreendedor, comprometido com a melhoria da qualidade de vida
individual e coletiva da populacdo e com o desenvolvimento local e regional” (FAG,
2011a)

Sendo assim, a FAG se propde a ser um agente propulsor do processo de

formacao do profissional, cidadéo ético, dotado de sélida formacao geral e dominio
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de conhecimentos de seu campo de trabalho, com espirito empreendedor,
capacitado (consciente de sua responsabilidade social, imbuido dos valores de
justica e equidade social), para promover transformacdes comprometidas com a
melhoria da qualidade de vida individual e coletiva da populacédo; aberto as
mudancas que ocorrem no campo do conhecimento cientifico/tecnolégico e nas
relacdes socioecondémicas e politico-culturais da sociedade, comprometido com o
desenvolvimento local e regional da sociedade democratica.

A FAG, no conjunto de sua equipe de dirigentes, gestores, coordenadores,
docentes e técnico-administrativos, tem consciéncia de que podera cumprir sua
missdo se cultivar e exercer com sabedoria, inteligéncia, dedicacao profissional e
amor a arte do ensino (critico, criativo e inovador) associado a pesquisa didatica e
cientifica (desenvolvendo mentes investigativas e questionadoras) e a extenséo
(promotora de atividades vitais e socialmente Uteis a sociedade da qual faz parte),
cumprindo, por via de consequéncia, 0S seus compromissos com seriedade e
responsabilidade social, sonhados pelos seus instituidores e legitimados pela
comunidade académica (FAG, 2011b).

Nesse sentido, a FAG adota e realimenta as politicas, segundo as quais, sao
instituidas as condi¢des favoraveis ao desenvolvimento da sua misséo, dentre as
quais, as que priorizam um quadro de pessoal qualificado e titulado, instalacbes e
recursos tecnoldgicos atualizados e uma gestdo dinamica, participativa e
democratica; - reconhecer e eleger como fundamental a concepcdo de ensino
indissociado da pesquisa e da extensdo, como caminho emancipador do individuo
promotor do desenvolvimento com sustentabilidade, esteio da soberania nacional; -
assumir 0 compromisso com o criar e recriar permanentemente as metodologias, 0s
mecanismos e o0s instrumentos facilitadores do processo de reproducao, apropriacao

e producéo de conhecimento.

4.4 VISAO

A visdo da FAG nasce do sonho dos seus idealizadores. Deste sonho
percebe-se que a FAG foi idealizada como uma InstituicAo de Ensino Superior
engajada no processo de desenvolvimento local e regional, reconhecida por prestar
servicos educacionais: ensino, pesquisa e extensdo de qualidade e exceléncia,

ofertando a sociedade profissionais-cidadaos, empreendedores e/ou representantes
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da comunidade, éticos, de notdria competéncia técnica e humanistica, aptos para
atuar com efetividade, eficiéncia e efichcia na sociedade do conhecimento e da
informacéo, instavel e competitiva, em um mercado globalizado em continuas
mutacdes; criativos e com capacidade de adaptar-se as mudancas (FAG, 2011b).

Assim, a FAG é um agente social de referéncia educacional e cientifica, cujo
sonho é educar e formar pessoas para transformar a sociedade, sem fronteiras e
limites geograficos, mediante o cultivo do conhecimento cientifico, tecnologico e
cultural e em defesa e recriacdo do meio ambiente.

A visao institucional alimenta e estimula permanentemente a FAG a buscar,
critica e criativamente, a superacdo de suas crises internas, tanto as crises de
natureza académica, como as de natureza administrativa, pelo caminho da
autonomia de gestao e da sustentabilidade institucional.

Dessa forma, a visdo € um permanente convite ao estudo reflexivo, critico,
criativo e inovador, constituindo os académicos como centro e sujeitos de suas
acdes. E um convite a uma continua qualificacdo de seus quadros de colaboradores,
responsaveis diretos pela qualidade do ensino, que se constitui em processo de
construcdo de conhecimento, em continua e sistemética articulagdo com a pesquisa
académica e com as atividades de extensao.

Comprometendo-se com o desenvolvimento local e da regido, a FAG
implementa politicas que promovem a educacdo continuada, atualizando e
ampliando e ampliem a programacdo de seus cursos em todos 0s niveis e
contemplem iniciativas cientificas, tecnoldgicas, culturais, assistenciais e esportivas
a sociedade.

Para balizar todo o processo de construcdo da identidade institucional da
FAG, foi explicitado o que a Mantenedora, por intermédio de seus responsaveis,
espera de sua mantida, tendo como expectativa temporal em curto prazo, a saber: -
constituir-se em referéncia no ensino superior para toda a regiao sul do Brasil, por
meio da valorizacdo do seu corpo de colaboradores e reconhecimento da qualidade
do ensino ministrado, de tal forma que, a sua transformacédo em universidade, se

dard como a consequéncia natural de um processo de desenvolvimento.
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4.5 PRINCIPIOS E VALORES

A partir da visao institucional da FAG (desejada por seus Mantenedores para
sua mantida e pactuada com a alta e meédia geréncia e seu staff superior), na
tentativa de se delimitar um pouco mais 0 espagco em que a Instituicdo se situa,
estdo acordadas algumas crencas e valores que constituem marcos referenciais
colocados pela geréncia superior e legitimado pelas liderancas académicas e
gerenciais, que devem parametrizar as acdes e posturas institucionais: a Educacéao,
regular e continuada, € um imperativo na sociedade do conhecimento e da
informacgédo e, nesse sentido, a FAG se propde a cumprir sua funcédo social pelo
reconhecimento do direito do cidaddo de requerer uma formacdo de qualidade e
ajustada aos principios constantes dos Projetos Pedagogicos dos seus Cursos, que,
por isso mesmo, deverdo ser adequadamente difundidos e sistematicamente
avaliados:

* a FAG possui personalidade juridica de carater privado, porém por atuar
num setor de concessao publica — a Educacédo devera pautar suas atuacdes pelas
politicas publicas emanadas dos 6rgdos do Sistema Federal de Ensino Superior,
focadas no interesse coletivo, respeitadas as especificidades individuais, e,
concomitantemente exercer o seu direito e dever de garantir a propria sobrevivéncia
e 0 seu desenvolvimento, como um empreendimento privado;

* 0s curriculos, estrutura pedagogica, estrutura fisica e normas e
regulamentos da FAG devem se submeter aos principios basicos de respeito ao
Cidadao, ao Profissional, ao Meio Ambiente e, ainda, ao reconhecimento de que a
ciéncia, a tecnologia, as letras e as artes existem para elevar o Homem, favorecer o
seu crescimento e facilitar a sua inclusédo politico-cultural e socioeconémica;

* a FAG, enquanto espaco de aprendizagem e convivéncia social, requer de
seus colaboradores - dirigentes, docentes, técnico-administrativos, parceiros
externos — e alunos, respeito a sua ideologia, competéncia profissional e
compromisso com sua missao, objetivos, politicas e formas de operacionalizacéo.

Além desses valores a FAG fundamenta sua organizagdo institucional nos
principios de:

* valorizacao do capital intelectual da organizacéo;

* unidade de patriménio e de administracao;
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 unidade de politicas nas atividades académicas e gerenciais, respeitadas as
peculiaridades politico-culturais, socioeconbmicas e ambientais de seus
cursos/programas;

* unificacdo das atividades académicas e administrativas formalizadas por
estrutura, com base em Cursos e/ou Programas, subordinados a Administracdo
Superior, respeitadas as peculiaridades politico-culturais, socioecondmicas e
ambientais de sua area de abrangéncia;

* universalidade de campo do saber, pelo cultivo das areas fundamentais do
conhecimento humano, estudado em si mesmo ou em razdo de ulterior aplicacéo,
com destaque nas Ciéncias Biologias: Biologia; Ciéncias da Saude: Educacédo
Fisica, Enfermagem, Farmacia, Fisioterapia, Fonoaudiologia, Medicina, Nutricdo e
Psicologia; Ciéncias Sociais Aplicadas: Administracdo, Arquitetura e Urbanismo,
Ciéncias Contabeis, Comunicagdo Social (Jornalismo, Publicidade e Propaganda),
Direito; Ciéncias Agron6micas: Agronomia e Medicina Veterinaria; Engenharias:
Civil, Controle e Automacao, Mecanica e Telecomunicac¢des; Ciéncias Humanas:
Pedagogia, bem como nos demais campos do conhecimento, do saber e dos eixos
tecnologicos, em atendimento as condicbes geoecondmicas da regido em que se
insere;

« flexibilidade de métodos e critérios, visando as diferengas individuais, e
especial atencao para as peculiaridades de seus alunos e parceiros institucionais;

* cooperacdo e intercambio intra e interinstitucional, objetivando a
transferéncia dos saberes e dos conhecimentos: cientifico, artistico-cultural e
tecnologico, que se retroalimentam por meio de parcerias com o cidaddo, os
movimentos sociais, a sociedade civil organizada, o Governo e organismos
internacionais (FAG, 2011a).

4.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A partir de 2002, por meio de um processo de avaliacdo institucional,
explicitou-se a misséo, os objetivos institucionais, o perfil profissional, a configuracéo
didatico-pedagdgica, conteudos curriculares, metodologia, bibliografias bésicas e
complementares a fim de atender as diretrizes, emanadas dos 6rgdos do Sistema
Federal de Ensino Superior (FAG, 2011a).
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7

A cada periodo letivo esse processo € retroalimentado pelos docentes
vinculados aos Cursos, sob a orientagdo da Coordenacédo de Curso em articulagéo
com a Pro-reitora Académica, supervisionada pela Reitoria, com o propdésito maior
de promover o ajustamento no Projeto Pedagdgico dos Cursos, mantendo a
esséncia da concepcao e da configuracdo didatico-pedagodgica vigente, alterando a
estruturagdo do Curriculo Pleno no tocante aos programas e a alocacdo das
disciplinas e atividades na matriz curricular, a atualizacdo das bibliografias, e aos
processos metodoldgicos, visando a elevacao da qualidade e exceléncia do ensino,
meta sempre almejada para atingimento do posicionamento estratégico institucional
estabelecidos para a FAG.

Este processo tem como relevancia o engajamento de todos os docentes que
vivenciam um programa de formacao didatico-pedagogico no campo da organizacao
curricular, uma vez que procede a avaliacdo individual dos conteudos para certificar
se 0s mesmos estao de acordo com o perfil de egresso pretendido.

Assim, num processo cumulativo e com valor agregado cada vez mais
expressivo os dirigentes académicos se ambientalizam com a totalidade da
configuracéo didatico-pedagodgica do curso, confrontam as ementas e 0s contetddos
programéticos, buscando a coesdo entre os objetivos da disciplina e o conteudo
proposto e a adequacao da bibliografia basica, além de constatarem o atendimento
aos principios orientadores do curriculo: a identidade, a diversidade e autonomia, a
interdisciplinaridade, a contextualizacéo e a flexibilidade.

Desse modo pode-se afirmar que a FAG vem implementando o planejamento
estratégico na medida em que:

* institucionaliza o planejamento estratégico na instituicdo, envolvendo o0s
diversos seguimentos da comunidade académica,

» utiliza as ferramentas e mecanismos da gestdo compartilhada para
promover a aprendizagem organizacional e preparar as geréncias para 0 exercicio
de suas funcgdes;

* delineia o Programa de Avaliacdo Institucional numa abordagem
globalizante envolvendo: - o curso nas multiplas dimensfes, - 0s programas de
ensino, pesquisa, extensado e prestacéo de servicos desenvolvidos pela organizacao;
a gestado-fim; a gestdo-meio (credos e valores organizacionais, instalacdes e

aparelhamentos, recursos humanos e suprimento de materiais, a politica de
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incentivo e desenvolvimento do capital humano, entre outros); - as politicas publicas
e seus impactos nas organiza¢gdes académicas e em Sseus Servicos;

* implementa o processo de avaliacdo institucional gradativamente dando
prosseguimento aos trabalhos ja iniciados e indispensaveis para a consolidacdo da
identidade institucional da FAG (FAG, 2011b).
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5 COMUNICACAO INTERNA, DIFERENCIACAO, INTEGRACAO E
FRAGMENTACAO NA CULTURA ORGANIZACIONAL EM UM AINSTI TUICAO DE
ENSINO SUPERIOR

A analise dos dados foi realizada a partir das anota¢fes das observacdes da
pesquisadora, pela codificacdo dos relatos das entrevistas e pela visdo geral dos
resultados.

Apbés a conclusdo das entrevistas, as transcricbes foram organizadas e
separadas por grupos. No decorrer da pesquisa, as transcricdes dos relatos foram
feitas a medida que as entrevistas eram realizadas. Na sequéncia, foi realizada uma
leitura dos relatos, de modo a examinar as respostas de todos os entrevistados para
cada questao.

Na andlise das entrevistas, foi possivel estabelecer a relagdo entre a
fundamentacéo teodrica estudada anteriormente e os resultados da pesquisa, e ainda
ressaltar percepcdes existentes dentro da organizagcédo, de acordo com o que foi
observado pela pesquisadora enquanto visitava os participantes da pesquisa em
seus locais de trabalho e na andlise de documentos.

5.1 PERCEPCAO DOS GESTORES

5.1.1 Finalidade, importancia, potencialidades, dif iculdades e canais de

comunicacao

Com relacdo a comunicacdo interna, alguns gestores destacaram que a
finalidade da comunicacdo na organizacdo € a de, inicialmente, compatibilizar entre
todos os envolvidos, o discurso organizacional. Além disso, uma comunicagao
interna eficaz melhora o clima organizacional, auxilia na motivacdo de seus
colaboradores que passam a confiar mais na empresa onde trabalham por
aprofundarem-se mais nos seus processos internos, por opinar e participar das
decisbes, além de reduzir os custos e aumentar a rentabilidade dos trabalhos.

Segundo Curvello (2012), a comunicacgéao interna, foi definida durante muitos
anos, como aquela voltada para o publico interno das organiza¢des (diretoria,
geréncias e funcionérios), buscando informar e integrar os diversos segmentos

desse publico aos objetivos e interesses organizacionais.
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Atualmente, € possivel definir a comunicacdo interna como o0 conjunto de
acOes coordenadas pela organizagédo, com o objetivo de mobilizar, informar, ouvir e
manter a coesao interna em torno dos valores que precisam ser compartilhados e
reconhecidos por todos.

A comunicacao interna, ainda é vista por dois gestores como algo vital na
organizacédo. Pois, por meio dela se operacionalizam as atividades necessarias para
a realizacdo de seus propdsitos. Ou seja, por meio da comunicacao, se transmitem
os valores, a visdo, a missao e se consolida a cultura institucional.

Evidenciou-se ainda, que a comunicacdo interna é capaz de promover a
aproximacgdo sociocultural entre todos, uma vez que a comunicagao promove
interacéo, reduz conflitos e agiliza processos internos.

Com relacéo aos canais de comunicacéo interna mais utilizados, os gestores
destacaram quase que por unanimidade, o telefone, e-mail e memorando. Nao ha
um processo padrdo para a utilizacdo destes canais, ou seja, depende de quem sera
informado e o setor onde este se encontra.

Isso pode ser evidenciado, na fala de um dos gestores entrevistados:

Na minha funcdo dependo e utilizo as informacfes de ordem legal de uma
IES, que sejam do MEC ou internas, para que eu possa elaborar
documentos de regulamentacdo complementar ao regimento da FAG,
submeté-las a aprovacdo do Conselho Superior e publica-las & Comunidade
Académica e/ou informar a comunidade externa. As decis6es do que devo
fazer sdo através da comunicacdo da Diretoria Geral, da mantenedora.
Além deste canal, cito o Diario Oficial da Uni@o, normas do MEC,
informacdes da Assessoria Juridica e o préprio Portal da Instituicao
(Entrevistado A4).

Em se tratando de comunicacéo oficial, documentos tais como memorandos,
portarias e outros, sdo encaminhados via protocolo. Séo utilizados Editais quando se
tratam de processos internos que implicam em maior formalidade. O e-mail e
telefone, mais utilizados pela sua agilidade, sdo aplicados em atividades menos
formais.

Ainda foram evidenciados como canais de comunicacao interna: o sistema
sagres (Sistema interno de registro e controle académico), os murais pedagdgicos,
as atas das reunides, site da IES, o radio e o sistema Achat (Sistema desenvolvido

internamente para a comunicacdo entre os setores). Estes canais, também sao
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escolhidos de acordo com o setor a ser contatado, com o intuito de registrar o

comunicado.

Todos os canais sdo muito utilizados no dia-a-dia, de acordo com a
necessidade e o0 meio de comunicacao é escolhido de acordo com o setor
em que irei entrar em contato e a importancia ou caracteristica do assunto
(Entrevistado A12).

A forma como os instrumentos vém sendo utilizados pela IES em geral, é
percebida pelos gestores de forma satisfatoria. Porém, o que definird a eficiéncia
dos mesmos, depende de seu receptor.

A utilizagao destes canais de comunicacao interna tem demonstrado que o e-
mail, pela sua rapidez e rastreabilidade, € mais eficiente. As informacdes ficam
registradas, proporcionando a recuperacdo de um “historico”. Contudo, nem sempre
a comunicacdo escrita € completa, exigindo boa parte das vezes um contato
telefébnico ou mesmo pessoal.

Neste aspecto € evidenciado em alguns momentos a questdo cultural da
organizacao, pois, embora alguns canais sejam eficientes como o caso do e-mail,
torna-se necessario o envio de memorando, ou até mesmo um contato direto para
confirmar a informacgé&o repassada.

Segundo Araujo, Simanski e Quevedo (2012, p.48), “a falha da comunicacao
dentro da organizacao é dolorosa para as pessoas envolvidas e pode ser o fracasso
para a empresa, pois gera desperdicio de recursos que podem ser vitais para sua
sobrevivéncia”.

O emissor, nota que muitas vezes as informag0Oes sao banalizadas por seus
receptores. As dificuldades encontradas séo principalmente pelo desinteresse da
comunidade académica em informar-se, ler as publicagbes — principalmente
discentes, ou de procurar o setor correto. Mesmo internamente (dentro de um setor
especifico), encontra-se dificuldade de comunicagdo. O que chega de informacédo
para uma pessoa, acaba ndo sendo transmitida para as outras do setor. Ou muitas
vezes a forma como se interpreta de maneira errbnea ou ndo compreende direito a
informagao.

Neste sentido, é indicado por um dos entrevistados que:

Acho que deveria haver uma comunicacdo integrada, implantada mais
tecnologia, um sistema usado por todos os setores e o0 banco de dados de
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todas as informacdes da IES seriam limitadas ao setor em questdo, sem
haver a necessidade especialmente de memorandos ou qualquer tipo de
comunicacdo impressa ja que a meu ver € obsoleta e papel acaba se
perdendo, necessita de muito espaco para ser armazenado e ja tive
experiéncias ruins de algo que dizia respeito ao meu setor ser entregue em
outro e por fim sé fui comunicada com prazo curto ou até mesmo néo fiquei
sabendo. No caso do e-mail costumo usar muito por acreditar ser mais
confiavel ainda assim pode haver problemas no envio também. Entdo
realmente acho que o ponto critico da IES é a informatizacdo que deveria
ser integrada entre todos os setores, pois acredito que facilitaria bastante
(Entrevistado A10).

Com relacdo aos canais mais e menos eficientes na IES, novamente a

questao cultural € evidenciada pelos gestores. Qualquer comunicado enviado pela

Direcdo é tido como prioridade por seus receptores, por priorizarem a hierarquia

superior.

Os canais mais eficientes sdo os ligados a Diretoria Geral, pelo fato de que
sdo pessoas, de modo geral, que conhecem muito bem a instituicdo. Os
menos eficientes, mas néo ineficientes, estdo ligados a servicos gerais,
vigilancia, zeladorias (Entrevistado A4).

O e-mail é citado como um dos canais mais eficientes por alguns gestores,

como pode ser evidenciado:

Em minha opinido, o e-mail € mais eficiente, pois além do registro escrito, o
retorno € certo mesmo que ndo ocorra imediatamente. Por exemplo, vocé
pode ndo conseguir contato telefénico ou a localizacdo da pessoa, mas
enviando a informacdo por e-mail, obtera retorno assim que a mensagem
for lida, sem que a pessoa possa argumentar que “nao tinha a informacao”
(Entrevistado A2).

Como ja disse nas respostas anteriores acho que o mais eficiente mesmo é
o e-mail, pois todos os profissionais que tenho contato utilizam, acabam
checando vérias vezes ao dia e muitas vezes acaba se tornando mais
rapida a comunicacdo do que o telefone como o caso dos celulares que
muitas vezes apresentam falhas no sinal. Especialmente com professores
qgue se estiverem em horario de aula ndo podem atender ao telefone, o
contato por e-mail facilita um retorno mais rapido ja que pode ser acessado
pelo celular (Entrevistado A10).

Por outro lado, este mesmo canal também foi considerado ineficiente por

alguns gestores, da forma abordada por outro entrevistado:

Os canais de comunicacdo menos eficientes no meu setor sdo 0s e-mails
ou ainda as situagBes decididas em reunides de colegiado de
coordenadores. Sempre ha a necessidade de confirmagdo do que foi
dividido. Parece que as pessoas presentes nas reunifes ndo prestam
atencdo nas decisdes coletivas ou ainda ndo leem o e-mail e se leu ndo
passam as informag6es para um local de leitura facil, interpretacdo de forma
diferenciada, exemplo: definimos as semanas pedagdégicas de um semestre
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para o outro, mandamos uma programagdo aos coordenadores para serem
enviadas para os docentes inclusive com cronograma da saida e chegada
dos docentes do periodo de férias e mesmo assim atendemos muitos
docentes e coordenadores nos pedindo informacdes (Entrevistado A3).

Outro canal destacado como eficiente, é o sistema sagres. O Sagres funciona
muito bem na relagéo professor X aluno, mas néo é possivel entre coordenadores e
professores e coordenadores e alunos, coordenadores, professores com o0s demais
departamentos.

Ja em relacdo aos canais menos eficientes, estdo os editais e informativos
impressos e fixados em locais de circulagdo ou documentos escritos que necessitam
de protocolo. Raramente as pessoas param para ler, mesmo que as informacoes

contidas sejam relevantes.

O documento escrito e que requer um recebimento, precisa ser entregue
num setor, assinado, devolvido... acho muito burocratico, demanda muito
trabalho e muitas vezes traz problemas por ser entregue errado ou ser
perdido até chegar as maos da pessoa certa, acho um modelo de
comunicacao ultrapassado (Entrevistado A10).

O telefone embora seja bastante utilizado, também é considerado ineficiente
em alguns momentos, por exemplo, quando se precisa de autorizagdo para um
desconto € mais seguro por memorando ou e-mail ou até mesmo no histérico do
académico (ferramenta disponivel no sistema sagres da IES).

A comunicacao verbal, infelizmente é praticamente inexistente na IES. Por
nao confiarem na eficiéncia da comunicacéo verbal, todos os entrevistados preferem
registrar suas informagdes, seja através de e-mail, memorandos, etc. e em muitos
momentos, ainda se exige a assinatura ou confirmacéo da direcao da IES. O que se
destaca é que, independente do canal de comunicacao, todos se tornam eficazes se

utilizados de maneira coerente.

5.1.2 Planejamento, misséo, visao e valores organiz  acionais

Com relacdo ao planejamento estratégico, missdo, visdo e valores
organizacionais, € possivel evidenciar na fala dos gestores que estes elementos séo

conhecidos pela maioria dos funcionarios que possuem mais tempo de trabalho na



64

IES, enquanto que para 0s que estdo a pouco tempo na IES o acesso é limitado ou

até mesmo inexistente.

Conheco o planejamento estratégico da FAG. Também conhec¢o a misséo, a
visdo e os valores organizacionais, por estar a 13 anos na IES e ter
participado como coordenadora de curso que fui por 10 anos ou como
coordenadora do NAD a 7 anos (4 anos desempenhei as duas fun¢des) dos
debates discussées e realinhamento dos PPI, PDI E PPCs dos cursos em
2002/2003, 2007/2008 e 2013/2014. Eles foram debatidos em grupos de
trabalhos formados pelos diretores, coordenadores, chefes de nlcleos em
encontros especificos passa esse fim, apds levantamento com todos os
docentes nas semanas pedagodgicas. Na sequéncia foram divulgados na
pagina da FAG e em cada semana pedagdgica se faziam reflexdes
principalmente sobre aspectos pedagdégicos (Entrevistado A3).

Conheco a misséo, visdo e os valores organizacionais. Como estou na IES
desde o inicio fui convivendo com isto no meu dia-a-dia e participando
ativamente deste processo (Entrevistado A5).

Observou-se ainda, que durante determinado periodo esses elementos ndo
foram apresentados aos funcionarios que ingressavam na IES, portanto, muitos

desconhecem ou conhecem parcialmente tais elementos.

Na verdade fui entendo o funcionamento na pratica, apds conhecer a rotina
de trabalho e ainda tem pontos desconhecidos. Até acho bem interessante
o trabalho do RH desde o ano passado tem levado os novos funcionarios
para pelo ao menos conhecer os setores (Entrevistado A10).

Sobre a missdo visdo e valores conheco, apresentada em treinamento e
também disponivel em mural, Planejamento estratégico muito pouco.
Acredito que estamos no caminho certo hoje ja podemos nos considerar
Centro Universitario, no fim de 2014 ja teve informacdes do Plano de
Cargos e saléarios e isso significa valorizacdo de Capital Humano. O que
favorece na imagem e comprometimento por parte dos colaboradores com
relacdo a IES (Entrevistado A11).

Para alguns entrevistados, ha certa resisténcia por parte da direcdo em
compartilhar esses elementos com todos os funcionarios e estes questionarem
algumas decisdes ou até mesmo deixarem de cumprir algumas atividades, por néo

estarem previstas nestes elementos.

Houve uma época de 2004 e 2006 que os setores da FAG se reuniram
durante trés dias fora da IES e realinhar o que ndo estava bem. Mas, devido
a melindres pessoais e alguns constrangimentos de pessoas que levam as
criticas para o lado pessoal, essas atividades foram suspensas. Neste ano
de 2015, na semana pedagdgica esta previsto esse dia de encontro
institucional para debater questbes diretas com os docentes e com certeza
entre elas a comunicagcdo estara presente. Vamos ver o resultado
(Entrevistado A3).
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Conhecemos em parte, visto que muitas questdes sdo discutidos somente a
nivel de mantenedora e diretoria geral. No entanto os de interesse
educacionais sao conhecidos pelos principais érgaos internos, ate porque
todos fazem parte da discussdo e elaboracdo do planejamento
(Entrevistado A4).

Com relacdo a assimilacdo da missao, visdo e dos valores pelos diferentes
setores e grupos funcionais, um dos gestores destacou que os valores institucionais
sao percebidos a medida que os colaboradores participam das ac¢des institucionais,
pois através delas as crencgas e convicgdes sdo mais claramente manifestas. Neste
aspecto, a figura do lider € fundamental, pois ele orienta as a¢des dos colaboradores
repassando valores, metas, objetivos e tudo mais que constitui a cultura da
Instituicdo. Independentemente do conhecimento do Planejamento estratégico que
se d& formalmente através dos documentos institucionais, o posicionamento social
da Instituicdo e sua cultura institucional expressam melhor a sua missdo e demais
valores.

Para dois gestores, a assimilacdo da misséo, visdo e valores organizacionais
ocorre de forma variada entre setores e grupos funcionais, pois ha uma grande
rotatividade na IES fazendo com que essa percepg¢ao nédo seja uniforme, muitas
vezes 0 funcionario nem chega a ter acesso a estes elementos, quanto mais
percebé-los.

Alguns gestores, ainda ressaltaram que a percepc¢do ndo é uniforme entre
setores e grupos e por uma questdo cultural, os setores ndo consideram o

planejamento estratégico como importante.

A assimilagdo é perceptivel na ordem inversa da piramide, pelo proprio grau
de hierarquia, isto é, a comunicacdo parte do gestor as chefias e
professores, das chefias para os funcionéarios e estagiarios. A percepgao é
mais efetiva entre gestores e chefias imediatas, principalmente no que diz
respeito as questbes pedagégicas, educacionais e administrativas. No
entanto, nado uniformidade entre alguns setores, principalmente por
questdes culturais (Entrevistado A4).

Em relacdo as préticas de comunicagdo interna na IES, seis gestores
ressaltaram que sim, elas refletem os propositos da visdo, missdo e valores
organizacionais. Em tese, a grande maioria dos entrevistados acredita que esta

pratica ocorre através do bom atendimento oferecido aos académicos e comunidade
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em geral, proporcionando assim, interacdo e integracdo com a Vvisao, missao e 0s

valores da organizacao.

As constantes avaliacbes internas e autoavaliagbes realizadas pelos
gestores, professores e setores da instituicdo refletem estes propdésitos. Os
objetivos educacionais, os padrées de qualidade dos cursos, programas,
administrativos e educacionais sdo sempre prioridades. Quando algo deixa
a desejar, a instituicdo, através de seus gestores, procura implementar
mecanismos de imediata solucdo (Entrevistado A4).

Sim, a medida que ha interagao entre os setores, e a sintonia dos mesmos
com a Direcdo, a InstituicAo consegue atingir/cumprir a visdo, missdo e
valores; e na maioria das vezes isso é alcancado na FAG, mas a maioria
ndo significa todos, isso indica que €é necessario uma melhora na
comunicacao, pois quando o principal cliente, o aluno, percebe que falamos
a mesma linguagem, ele se sente melhor atendido (Entrevistado A8).

Para outros gestores, as praticas de comunicacao refletem parcialmente os
propoésitos da visdo, missdo e valores organizacionais, pelo fato de que a cultura
organizacional prioriza a acdo imediata ao planejamento estratégico e, nessa
estratégia, tem obtido bons resultados, pois muitos ndo chegam a ter acesso a estas

guestdes.

A comunicacdo interna pretende sempre refletir a Missdo, valores e
objetivos institucionais, contudo, quando alguma acdo institucional
especifica parece estar em contradicdo com eles, é necessario que 0s
gestores maiores facam alguns esclarecimentos. Algumas vezes, 0 contexto
requer decisbes e posicionamentos ousados ou aparentemente
contraditorios quando confrontado com os valores institucionais. Nestes
casos, a justificativa deve ser feita para que os colaboradores entendam seu
real sentido (Entrevistado A2).

5.1.3 Comunicacao intersetorial e interferéncia dos gestores

Os gestores avaliam a comunicacao entre setores do mesmo nivel de forma
positiva, embora seja ainda um pouco burocratica. Algumas vezes a dificuldade é
simplesmente de relacdo interpessoal, ou seja, as pessoas de um mesmo setor ndo
conversam entre si. Essas questdes de relacionamentos interpessoais torna o
processo se comunicacédo ineficiente, jA& que muitas vezes problemas rotineiros que
poderiam ser resolvido entre os setores, devido a falta de comunicagéo, acabam
chegando a direcéo e se transformando num problema maior.

Ja em relacdo a comunicacdo entre a administracdo superior e 0s setores,

algumas vezes apresenta “ruidos”. Talvez isso ocorra porque em geral a
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comunicacdo da Dire¢cdo com os setores se d& por intermédio dos lideres de setor.
As informacdes repassadas sofrem a interpretacdo destes lideres que podem

ressaltar aspectos periféricos da informacéo.

Acho a comunicacéo indireta, ou seja, a administracdo superior passa para
0 encarregado de outro setor comunicar 0 outro setor e isso pode levar a
interpretacdes diferentes, o ideal seria que sempre fosse comunicado
diretamente o setor sem passar por outros (Entrevistado A10).

Entre setores e a administracao superior o processo é efetivo quando junto ao
documento, ha o contato pessoal. Neste item, é destacada novamente a questéo
cultural da instituicdo, onde nada acontece sem que a diregdo tome conhecimento,
ha fortemente o respeito a hierarquia da IES.

Embora a relacdo com a administracdo superior e setores seja bastante
tranquila, ainda é perceptivel uma barreira entre setores para com a administragdo
superior, alguns n&o tem abertura e esta comunicacao simplesmente ndo ocorre ou
dependem de outros para haver comunicacéao.

Com relacdo a atuacao dos gestores no processo de comunicacéo interna na
IES, alguns entrevistados avaliam de forma positiva. A interferéncia dos gestores,
em especial da Direcdo, ocorre em momentos pontuais quando o conflito toma
dimensdes em que as liderancas ndo tém mais controle da situacdo. Geralmente o
agente motivador destes conflitos nem sempre é a comunica¢cdo, mas sim 0s “jogos
de poder”. O problema para o gestor nestes casos é entender a disputa de poder
que esta velada nestas situacdes e ndo raras vezes é encoberta pela forma como as

informacdes sao repassadas.

Na minha modesta avaliacdo os gestores atuam de forma positiva no
processo de comunicacdo, sem pressdo administrativa que causem
ameagas ou temores. As reunides frequentes com o0s setores evitam
procuram visualizar possiveis problemas futuros. Assim, dificilmente um
problema ocorrido num evento se repete no seguinte. Como exemplo,
citamos o vestibular. Os problemas ocorridos séo discutidos, avaliados e no
proximo dificiimente ocorram novamente. O dialogo é importante, primeiro
sdo apresentados os dados positivos e somente depois os problemas
negativos. Dessa forma a solucao é facilitada (Entrevistado A4).

Em regra avalio positivamente, pois percebo que mais recentemente
(alguns anos para ca) a sintonia entre os Diretores esta bem melhor, assim,
estdo “falando a mesma lingua”, e com isso permitindo um melhor
entendimento e aceito das regras (Entrevistado A8).
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Alguns gestores apontaram o processo de comunicagao como falho na IES, e
desta forma, o papel dos dirigentes se torna fundamental, pois muitas vezes o

problema de comunicagdo comeca com determinados grupos de gestao.

A interferéncia dos gestores na comunicac¢éo interna tende a ser na maioria
das vezes positiva. O que me parece negativo sdo as interferéncias de
pequenos grupos de coordenadores que por se sentirem com forca politica
ou digamos por serem chamados de “formadores de opinifes” se sentem
fortalecidos junto a Direcdo e ao fazerem leituras incorretas ou enviesadas
de fatos conseguem se sobressair ate mesmo frente a dados estatisticos de
avaliacbes de uma maioria, exemplos: As semanas pedagogicas que
acontecem sempre em inicio de semestre sdo avaliadas pela maioria dos
docentes da IES. No entanto a opinido de 3 ou 4 coordenadores que tem
vez e voz, sobrepBe ou anulam essas avaliagbes desconsiderando-as se
reduzido aos achismos desse pequeno grupo (Entrevistado A3).

Falta uma padronizacdo na comunicacdo, uma vez que comunicacao
interna produzida e transmitida causam impactos na vida dos funcionarios,
porém, estes impactos podem causar efeitos diversos daqueles que se
pretendia. Dai a importancia de uma comunicacdo eficiente e eficaz e
principalmente entendida por todos (Entrevistado A6).

Acho que poderia haver uma atuacdo mais intensa em relacdo aos
processos de comunicagdo, como ja disse acho que falta a interacdo entre
alguns gestores, de algum autorizar e outro desautorizar! (Entrevistado
A10).

5.1.4 Ambiguidades, contradi¢cOes e diferencas

Sobre a questao dos setores e grupos funcionais lidarem com a ambiguidade,
contradicbes e as diferencas dentro da Instituicdo, trés gestores apontaram que
estas situacdes sado tratadas de forma natural, sem muitos constrangimentos com

respeito e normalmente sao resolvidas logo que surgem.

(...) Muitas vezes as decisfes contidas num regulamento contrariam as de
outro gerando ambiguidade ou contradicdo. Quando percebidas sdo de
imediato resolvidas para ndo causar prejuizos institucionais (Entrevistado
Ad).

Para dois gestores, lidar com estas questdes é bastante complicado em
funcdo da falta de comunicacdo entre setores, ocasionando assim, problemas de

interpretacdo e até mesmo de atitudes injustas.

E dificil lidar com as ambiguidades. A comunicacdo deve ser feita de forma
simples e sem dupla interpretacdo. Assim facilitaria e muito o trabalho dos
encarregados e dos colaboradores. Normalmente quando acontecem de ter
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uma dupla interpretacdo, as pessoas ndo vado diretamente ao setor que
poderia melhor esclarecer o problema e ficam tentando adivinhar
conversando com os colegas que também entenderam de forma diferente.
Talvez se deixassem de ter “medo” e fossem direto na fonte, muitos dos
problemas fossem resolvidos (Entrevistado A5).

Acredito que talvez a interpretacdo é uma das questdes mais complicadas
dentro do mundo coorporativo, e isso leva a ambiguidade e contradi¢des. E
vejo que normalmente as atitudes adotadas sdo baseadas apenas em uma
das vers8es e nao é investigado o que pode ter ocasionado o problema, e
isso geralmente leva a punicéo de alguém ou setor (Entrevistado A10).

Alguns gestores apontaram a questdo cultural da instituicAo como fator
preponderante para os setores e grupos funcionais lidarem com esses elementos, e

assim, recorrem a direcdo da IES para resolver essas questdes.

(...) os setores recorrem a alta direcdo, para que os esclarecam. O
comportamento adotado é o de recorrer a direcdo para que, na oralidade,
encaminhem orientacfes. Tal comportamento, ocorre pela cultura
organizacional, que valoriza a hierarquia (Entrevistado Al).

De certa forma, os setores aprenderam a equacionar parte destas
ambiguidades, pois as liderancas estao suficientemente imbuidas da cultura
institucional. Conflitos mais graves que eventualmente venham a surgir em
decorréncia disso sdo resolvidos com a mediacdo da Direcdo. Contudo, sdo
mais raros (Entrevistado A2).

Sobre a comunicacéao interna na IES ser vista como um processo consensual
ou ndo, sete gestores ressaltaram que a comunica¢cdo ndo € consensual e sim,
fortemente fragmentada.

Para estes gestores, a cultura da organizacao impede que este processo seja
consensual, pois, a maioria das pessoas dao preferencia ha ac¢oes individuais e tem
muita dificuldade em entender a IES como um todo, e como consequéncia disso

acaba nao ocorrendo interagdo com os demais setores.

O esforco é muito grande para que ela seja consensual. A comunicacdo
interna da FAG, mas como ela € uma empresa familiar e por mais que seus
gestores se esforcem para que a comunicacdo interna seja refletida na
cultura organizacional algumas arestas ainda precisam ser aparadas, tais
como: Ignorar as informacdes apenas de pequenos grupos ou ainda da
radio corredor, exigir mais ainda planejamento de agfes e relatério de
coordenadores e, ndo no sentido de vigilancia e ainda divulgar mais os
propésitos da IES, além do que ja foi feito. Ter critérios para a demisséo de
docentes, claros e transparentes, pois, evitaria dispensas de profissionais
competentes que muitas vezes ndo procurem simplesmente agradar os
coordenadores e, sim, agem como profissionais. Isso € muito forte em
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alguns cursos. Evitaria injusticas aos docentes e académicos (Entrevistado
A3).

Acho fortemente fragmentada, como ja citei em respostas anteriores, cada
setor tem suas formas de comunicacao nao vejo que é seguido um padréo e
acho isso essencial em empresas especialmente de maior porte. Padrées
para execucdo de todos os as tarefas rotineiras inclusive a comunicacao!
(Entrevistado A10).

5.2 PERCEPCAO DOS PROFESSORES

5.2.1 Finalidade, importancia, potencialidades, dif iculdades e canais de

comunicacao organizacional

Com relacéo a finalidade da comunicacédo interna, os docentes entrevistados
ressaltaram que na organizacdo ela € um elemento de grande importancia, pois sua
finalidade é manter todos os setores e profissionais engajados e informados sobre
tudo que acontece na instituicdo. Uma organizacéo sO consegue apresentar um bom
desenvolvimento, desde que sua comunicacado interna seja eficaz em todos os
sentidos e dire¢Ges (horizontal e vertical).

A comunicacdao interna, ainda é entendida pelos entrevistados como um canal
para disseminar a missdo, Vvisdo e objetivos da empresa para todos o0s
colaboradores a fim de que todos falem a mesma lingua quando se trata da
instituicdo onde trabalha. Serve também para que toda a rede de funcionarios saiba
informagdes a respeito do dia-a-dia da empresa, eventuais situagdes especiais e

também saiba a quem recorrer quando tiver alguma duvida

No meu entender a comunicacao interna possui duas finalidades claras, a
primeira é dar conhecimento das atividades realizadas institucionalmente a
pessoas que nao tem acesso direto a estas informacg8es de outras formas,
possibilitando a interacdo e a participacdo dos interessados. A outra
finalidade da comunicacédo interna é proporcionar aos colegas de trabalho
noticiar as realizacBes de trabalhos bem realizados proporcionando a
criacdo de uma identidade institucional e o melhoramento das atividades
(Entrevistado B6).

Evidenciou-se ainda, que quando uma empresa tem um canal de
comunicacdo e todos os seus colaboradores tomam conhecimento e procuram

sempre estar atualizado, o desempenho entre setores € mais eficiente, porque todos
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estardo falando na mesma linguagem. Isso é extremamente importante porque o
cliente observa que todos os colaboradores conhecem a organizagcdo e estdo
trabalhando em conformidade com a politica e valores da empresa. Também pode
servir de estimulo para os funcionarios desenvolverem suas tarefas da melhor forma

possivel — com custo reduzido — por meio de a¢des simples.

A finalidade da comunicagéo interna na organizacdo é abranger a quem
interessa sobre comunicados e ordens de forma oficial, comunicar os
funciondrios e setores € uma forma também de capacitar para uma acao. A
falta de comunicacdes oficiais interfere no bom andamento do trabalho,
podendo causar conflitos entre setores, fofocas e desmotivacdo dos
funcionarios (Entrevistado B24).

Em relagdo aos canais de comunicagdo interna utilizados pelos docentes
entrevistados, foram destacados: o e-mail, sagres, telefone e 0 memorando.

O e-mail e o telefone estdo entre os canais de comunicacdo mais utilizados
pelos entrevistados. Estes sdo utilizados diariamente pela agilidade em transmitir
informacgdes e como forma de documentar o processo comunicacional nos casos em
gue isso se faz necessario. Ja o sagres, € mais utilizado para se comunicar com 0s
discentes, onde além das aulas propriamente ditas, o professor passa recados e
estabelece acordos de convivéncia e de metas, através da plataforma Sagres, que &
o software gerenciador da atividade académica.

Com relacdo as principais potencialidades e dificuldades na transmissao de
informacgdes e significados, os entrevistados destacaram que 0s instrumentos sao

usados com frequéncia e de modo satisfatorio.

Para mim é muito positivo, pois todas as informagfes que considero
relevantes sdo informados por e-mail através da coordenacdo do meu curso
ou em reunido de colegiado, até mesmo em bate papo de corredor quando
encontramos com o coordenador do curso é passado alguma informacéo,
porém, é através dos e-mails que eu sinto a maior potencialidade das
informacdes, pois por esta via economiza-se muito 0 meu tempo, e facilita a
tomada de decisdo em assuntos importantes e fico sempre informada de
tudo que acontece com o0 curso e alunos. Existem outros meios de
comunicacdo, como o site da FAG, mas nada tem mais resultado para mim
como o e-mail que recebo da coordenacdo do curso que pertenco
(Entrevistado B13).

Os entrevistados ainda ressaltaram que, internamente, percebe-se uma

auséncia nos esforcos de endomarketing. O publico interno, de modo geral, &
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tratado como operario e ndo como consumidor interessado de informacdes sobre a
IES, seus planos, objetivos, politicas. A comunicacao interna, voltada especialmente
aos funcionarios, ainda tem muita caracteristica de “ordens dadas” ou comunicados,
e ndo na forma de comunicacdo. Ha uma grande diferenca nisso. Comunicacao
pressupbe ndo apenas processos (por exemplo, e-mails, ramais internos), mas
também é preciso ter, em peso equivalente, a cultura comunicacional, aquela
situacdo em que o sujeito do publico interno ndo se constrange de forma alguma e,
pelo contrario, se sente estimulado a falar, posicionar-se, contribuir, sem medo de
retaliacdes, constrangimentos, etc. As principais a¢cdes comunicacionais ainda estao
centradas no foco do marketing, no sentido de capturar a atengcdo do publico
externo. Fora a preocupacdo com a identidade visual padronizada internamente,
muito pouco se vé de acles efetivas que sejam voltadas ao publico interno, como
colaboradores, professores e alunos matriculados.

O portal de noticias, por exemplo, € um canal de comunicacdo que tem seu
foco no publico externo. Mesmo o jornal interno produzido pela assessoria de
imprensa — que, alias, ndo tem primado pela regularidade de circulacdo desse
periodico — ndo é produzido de forma estratégica a dar vez e voz para 0S
colaboradores internos. Geralmente ele € apenas mais um canal institucional
unidirecional, ou seja, do topo da cadeia de comando para a base comandada. Nao
se percebe nele nenhum espaco ou preocupagdo que procure inverter esse
processo, no sentido de desconfigurar a politica de “comunicados”.

Ou seja, de nada adianta instrumentos comunicacionais eficientes e bonitos,
como jornal interno, portal de noticias, e-mails e ramais telefénicos internos em
todos os setores, se 0 publico interno ndo for estimulado a participar, envolver-se,
comunicar-se. Além da estrutura, precisa-se de investimentos (esforcos),
equivalentes na cultura de comunicagéo.

Entre os canais de comunicacdo mais e menos eficientes, 0os entrevistados
apontaram o e-mail corporativo como um dos canais mais eficientes. Além da
agilidade em transmitir a informacé&o, ainda possibilita que esta figue armazenada,
mesmo que exista possiblidade de e-mails extraviarem-se no caminho, o forte apelo

para chamadas e respostas tem trazido resultados positivos.

(...) Alinternet é, sem duvida, o meio de comunicacdo mais popular, eficiente
e abrangente hoje. No entanto, da forma como vem sendo usada,
basicamente se volta ao publico externo. Praticamente nada é feito nesse
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canal para a comunicacdo interna, especialmente quando se considera
alunos e professores. Outros publicos internos, como administrativos
(especialmente zeladoria, servicos gerais) normalmente ndo trabalham on-
line nem tem acesso regular a rede (Entrevistado B20).

7

Outro canal de comunicagdo bastante eficiente € o sagres, onde permite
anexar arquivos no planejamento de aulas e € uma Otima ferramenta para a
comunicacdo e acompanhamento dos alunos ao contetudo e outras informacdes
pertinentes, além de manter os registros, em uma eventual emergéncia e possivel
falta do aluno a aula, o mesmo ainda consegue se manter informado/comunicado.

O telefone também aparece como um canal eficiente, uma vez que questbes
sao resolvidas de modo imediato. Porém, como n&o ha registro dessas informacdes,
na maioria das vezes ele se torna um canal ineficiente e utilizado apenas para

situacdes corriqueiras.

5.2.2 Planejamento, misséo, visao e valores organiz  acionais

Com relacdo ao planejamento estratégico, missdo, visdo e o0s valores
organizacionais da FAG, treze entrevistados destacaram que conhecem esses
elementos. Alguns foram apresentados no decorrer dos anos trabalhados, outros na
contratacdo e ainda em situagdes em que se foi necessaria o conhecimento destes,

como por exemplo, visita dos avaliadores de curso — MEC.

Tivemos a visita recente dos avaliadores do MEC e nos aprofundamos
muito nos tdpicos citados nessa questdo. Confesso que antes o0 meu
conhecimento néo era tdo aprofundado, porque ainda acredito que a sala de
aula requer, de imediato, que o profissional seja perceptivo e conheca, na
pratica as especificidades da IES. No meu caso especifico, conheco os
itens supracitados, porque participei da elaboracdo do material de EAD do
curso de Pedagogia. Além disso, a visita dos avaliadores do MEC nos
deixou esse legado. Acredito, porém, que nem todos os colaboradores da
IES conhecam os itens citados na questéo (Entrevistado B7).

Os demais entrevistados ressaltaram que ndo conhecem estes elementos, ou

conhecem muito pouco parte deles. Nao ha uma padronizacdo na apresentacéo

destes elementos o que dificulta o seu acesso.

[...] Ndo sei onde essas informacdes estdo disponiveis e acredito que
grande parte dos colaboradores também n&o conheca. Falta uma espécie
de cartilha, que poderia ser entregue aos funcionarios no momento da
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contratacdo, assim eles conheceriam todas as regras, além do
planejamento estratégico (Entrevistado B16).

Em relagéo a assimilagdo da misséo, viséo e valores pelos diferentes setores
e grupos funcionais, a maioria dos entrevistados apontam que essa percepcao é
dificil de ser observada, pois muitos ndo conhecem esses elementos, para tanto,
nao seria possivel observa-los.

Por ser uma questdo que envolve a cultura da IES, acredita-se que para 0s
funcionarios que conhecem tais elementos, de acordo com o cargo/funcdo ha uma
definicdo diferente, percepcéo diferente, assim como a difusdo destes valores,

missao, etc...

Honestamente ndo consigo perceber que haja uma assimilacdo da missao,
visdo e valores da instituicAo a ponto de tais diretivas determinarem o
comportamento de individuos, sejam eles de chefia, do corpo docente,
administrativos, estagiarios e funcionarios em geral... O que ja vi, muitas
vezes, é alguém usando o nome de alguém mais importante na cadeia de
comando para pressionar outro alguém a fazer alguma coisa... Isso parece
estar enraizado como cultura interna e revela a deficiéncia por néo ter, de
forma clara e efetiva, uma politica de comunicac¢do (Entrevistado B9).

Embora alguns entrevistados ndo tenham conhecimento sobre a viséo,
missdo e valores organizacionais, estes entendem que as praticas de comunicacao
interna na IES refletem ou refletem em termos estes propésitos. O que se observa é
que as praticas de comunicacdo ocorrem muito mais por questdes culturais da
organizacdo, pois nao estdo sendo estrategicamente trabalhados nas acbes de

comunicacao interna.

Acredito que sim, uma das provas € que me sinto “em casa’ nessa
instituicdo. Trabalho sabendo o que fago, conheco o publico, as suas
necessidades e 0 que a instituicdo espera de nds. Se tenho isso claro, é
sinal de que a comunicacéo foi eficiente e que eu acreditei me encaixar
nesse perfil. Nem sempre a comunicacao resolve tudo; ha profissionais que
nao se encaixam na visao, na Missao e nos valores organizacionais de uma
IES, especialmente no se refere ao trato com os alunos (Entrevistado B7).

5.2.3 Comunicacao intersetorial e interferéncia dos gestores

Em relacdo a comunicacao entre setores do mesmo nivel, os entrevistados
avaliam como eficaz por se tratar de setores do mesmo nivel hierarquico. Ha

disposicéo da maioria dos envolvidos para a solugcéo de problemas, e quando isso
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nao ocorre de modo completamente satisfatorio por conta de alguns funcionarios
(que ndo se comunicam com agilidade ou por falta de boa vontade ou por estarem
sobrecarregados de trabalho) e ndo por conta dos recursos que propiciam a

comunicacao.

A comunicacdo que ocorre na instituicdo, internamente, € muito comum
guando se compara com outras corporagbes. Costuma ser um processo
unidirecional e verticalizado. S&o processos frageis em que a chefia
orienta/determina as acdes dos chefiados... Para tentar mostrar um pouco
mais de como a cultura interna de comunicacgdo esta fragilizada, percebe-se
com muita frequéncia na comunicacdo entre setores/niveis que um
interlocutor usa de suas relacdes com personagens da cadeia de comando
da instituicdo para conseguir alguma coisa que deveria e pode ser obtida
facilmente quando se tem um clima favoravel de cooperacao e
entendimento de papéis a serem desempenhados. Por exemplo, uma
pessoa de um setor precisa dos servicos de uma pessoa de um outro setor.
Para conseguir a colaboracdo do interlocutor, chega dizendo, por exemplo,
gue “Seo Assis” pediu para fazer assim....” “a dona Jaqueline” quer que
seja feito assim... Isso mostra que no processo de comunicacao interna,
considerando uma realidade da cultura interna e do clima organizacional,
gue praticamente todos os publicos internos assimilaram uma “necessidade”
irreal de pressionar o outro a fazer alguma coisa... (Entrevistado B9).

Ja em relacdo a comunicacdo entre a administracdo superior e setores, 0s
entrevistados apontaram que a comunicagdo da IES ocorre de forma hierarquica e
assim, esta comunicacédo é bastante respeitada. O que ocorre em alguns momentos
por parte da administracdo superior € a demora na transmissdo das mensagens

onde muitas vezes as comunicac¢des sao feitas de ultima hora.

A comunicacéo poderia ser mais clara e também com maior frequéncia, ndo
vejo a participacao da dire¢cao nas reunides de colegiado e também néo sou
convocado para reuni6es com a dire¢do, acho que precisa de um melhor
relacionamento entre as pontas da comunicacéo (diretor — professor). Acho
gue se uma melhor estrutura de comunicacdo aberta ajudaria nos
processos estratégicos da organizacéo (Entrevistado B17).

Entre setores e a administracdo superior, 0s entrevistados destacaram que a
comunicacdo ocorre de forma mais eficiente, ja que todos os funcionarios tem
acesso a direcdo, mas isso também pode causar conflito quando pessoas que néo
estavam envolvidas no problema resolvem comentar o ocorrido com a administracéo
— 0 que resulta em um conflito.

A atuacdo dos gestores no processo de comunicacdo interna na IES é
percebida pelos entrevistados de forma favoravel. Os gestores estdo em constante

comunicacado. Diretor geral, administrativo, académico, coordenadores, professores,
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funcionarios em geral tem seus momentos conjuntos para debates, exposi¢cdo de
ideias e reclamacdes.

O que se percebe ainda é a falta de interacdo maior por parte de toda a
gestdo e seus diversos niveis, uma aproximacao seria interessante. Para alguns
entrevistados, perdemos muitas coisas por ndo haver um relacionamento préximo
entre departamentos, ha presenca da alta direcdo somente no inicio de cada

semestre nas aberturas dos trabalhos, posterior a isto infelizmente néo.

Um dos desafios dos profissionais ligados a area de comunicacao é
entender e fazer valer seu papel e funcdo numa organizacado. Normalmente,
por serem funcionarios, acabam se anulando profissionalmente e, em vez
de fazer o papel de assessores, se acomodam na funcéo de tarefeiros. Com
isso, os profissionais deixam de agir e pensar no estratégico, consumindo
suas capacidades, energias e carga horaria em tarefas operacionais. E isso
acontece por uma razao “muito simples”; é, tragicamente, comum seguirmos
aquela logica do “obedece quem tem juizo, manda que pode”. Assim,
muitos funcionarios aprendem que é melhor fazer o que mandam para evitar
desgastes... Isso anula a inteligéncia coletiva e dificulta a construcdo de
solucdes diante dos problemas. Ao perceber um problema, por exemplo,
esse tipo de funcionario, no maximo, vai levar o problema para sua chefia e
esperar uma orientacdo de como proceder. Para problemas importantes,
isso é bom. Mas para pequenas coisas do dia-a-dia, € um comportamento
ruim. Pequenos problemas, que poderiam ser resolvidos rapidamente,
acabam se acumulando, onerando o processo, agravando relacbes e
atrasando avancos (Entrevistado B9).

5.2.4 Ambiguidades, contradi¢es e diferencas

Sobre as contradicbes, ambiguidades e as diferencas dentro da IES, os
entrevistados destacaram que 0s setores e grupos funcionais lidam sempre da
melhor forma possivel, sempre tentando buscar a melhor solu¢cdo. Quando
necessario, pode-se contar com apoio e auxilio da direcdo ou outros setores
pertinentes afim de conselhos sobre a melhor solucdo para situagcéo apontada.

Embora as relagdes carreguem consigo o conflito, as contradicdes sdo bem
resolvidas. Os profissionais que trabalham na IES sdo bem treinados para poderem
decidir qual a melhor atitude a ser tomada numa situagao de conflito e tensao.

N&o é raro, diante de uma ambiguidade, que as pessoas acabem por criar um
clima de estresse. E muitas vezes a ambiguidade se da por conta das diferencas
nas interpretacdes, o que € algo absolutamente natural. Ou seja, cada um de nés
podemos interpretar algo de forma diferente. Mas na comunicacao interna, iSso gera
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atritos por conta de um clima que, talvez, tenha a ver com insegurancas. O ideal é

gue todos entendam que uma ambiguidade pode surgir por conta de interpretacdes

diferentes e, diante delas, basta checar com a fonte de informacdo no sentido de

esclarecer o caso. E o processo deveria seguir, sem maiores problemas. Mas com

frequéncia percebe-se que uma simples ambiguidade gera um clima de estresse

desproporcional.

Nas ocasides que fui envolvida em assuntos ambiguos, comuniquei a
coordenacdo do meu curso e em menos de 48 horas houve reunifes para
resolver o problema, logo ndo tenho do que me queixar, porque foi chamada
as partes para conversar e foi apresentado solu¢des. Como o meu maior
contato com a Instituicdo € através da coordenagcdo do meu curso,
necessito deixar claro que o posicionamento da coordenacdo que pertenco
é o diferencial diante a diversidade. Percebo isto através das tomadas de
decisdes coerentes do qual o coordenador se posiciona como conciliador de
conflito, j& que em todas as ocasifes que presenciei ou participei de forma
direta ou como mera expectadora percebi que a coordenac¢do se posicionou
como amenizador de polémica sempre em busca da melhor solugcdo para
todos... (Entrevistado B13).

Acredito que cada setor/funcionario se preocupa apenas com o que diz
respeito a sua atuacdo, ndo pensando no coletivo. Algumas diferenciactes
de tratamento podem gerar conflitos entre colaboradores de setores
diferentes como o uso ou ndo de uniforme (porque fulano ndo precisa e eu
tenho que usar?). O que consigo observar é que os colaboradores
comentam entre si essas diferencas e que se eles tomarem alguma atitude
(como ndo usar o uniforme, mesmo sendo obrigatério) a administracao
tomara alguma providéncia (Entrevistado B25).

A comunicacédo interna da IES é ressaltada pelos entrevistados como nao

consensual uma vez que esta reflete uma cultura organizacional fortemente

fragmentada.

Na FAG a comunicacdo é fragmentada, ndo existe consenso. O grupo é
grande, os canais sao ineficientes e ndo cumprem seu papel de informar e
estimular o colaborador a crescer. Faltam mais acdes que facam com que
0s setores — seja administrativo, docente e assim por diante — andem juntos,
sigam um mesmo proposito. Outro problema é que a decises mudam
constantemente, a cada nova situacdo, o que contribui para atrapalhar,
ainda mais, o processo de comunicacado (Entrevistado B20).

Fortemente fragmentada. Por ndo ter sua missaol/visdo/valores
disseminados internamente, cada colaborador acaba tirando suas préprias
conclusdes a partir da sua opinido sobre a funcdo da IES na sociedade.
Faltam momentos de integracdo entre funcionarios de diferentes setores e
“escaldes”, momento de confraternizacdo e acolhida para que o colaborador
se sinta parte de uma equipe que trabalha junta para obter um mesmo
resultado, e ndo um mero operdrio para aumentar a receita da empresa
onde trabalha. Condutas como proibir lanches, por exemplo, passam a
sensacao de exploracdo, onde a IES ndo se preocupa com o bem-estar de
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seu colaborador. Ndo possuir vestiarios, ndo fornecer uma infraestrutura
pensada para a melhor vivéncia do colaborador aqui dentro, que por muitas
vezes passa 3 turnos trabalhando e estudando, causam uma sensacéo de
descaso e desconforto. Sdo elementos que ndo tratam a comunicacdo em
si, mas que refletem na opinido que o funcionario cria sobre a IES e
divulgara da porta pra fora, criando um conflito entre a comunicagéo externa
e interna, 0 que é péssimo para a reputacao da IES (Entrevistado B25).

Os entrevistados ainda destacaram que em uma IES do tamanho da FAG,
com um grande numero de funcionarios sempre terdo vozes destoantes. No entanto,
observam que a maioria dos funcionarios estdo satisfeitos com a comunicacdo
interna da instituicdo, prova disso, € o grande numero de professores com muitos

anos de casa, ou seja, ninguém trabalha em um lugar onde néao se esta satisfeito.

Nos colegiados que fagco parte, percebo um consenso, grupos que
discutem, debatem e conseguem selar acordos positivos. Nas reunifes
gerais, em que outros cursos participam, noto a mesma situacao, ou seja, a
IES tem sua cultura organizacional, mas sempre nos fornece liberdade para
discutirmos e consequentemente, nos ajustarmos ou ajustar algo na cultura
da IES. Isto que faz a diferenca da IES, uma comunicacdo aberta e
democrética (Entrevistado B8).

Para alguns entrevistados, ela reflete a construcdo de uma identidade e
cultura organizacional, que apesar de Unica é construida mediante os embates dos
pontos de vista individualizados e fragmentados, nenhuma cultura é isolada, e muito
menos esta, ela é fortemente impactada pelos inputs que sofre de seu publico alvo e
das alteracfes sociais, vide as atualizacfes através dos aplicativos e comunicacao

movel.

Acho que toda a comunicacdo € consensual, porém existem normas a
serem seguidas, normas instituidas pelas organizacbes, como no caso da
FAG, que instituiu formas e maneiras pra transmitir informacdes, vejo que
todos os colaboradores podem estar utilizando de forma livre aquele que
melhor Ihe atender. Vejo memorandos, e-mail e alguns departamentos com
diversas reunifes, cada um do modo que melhor Ihes atender. Porém, uma
melhor forma de comunicar é necessaria para esta empresa, uma forma
clara e objetiva, que possa atender a todos os colaboradores, que todos
possam ter clareza nas acgdes que seguirem apés o0 conhecimento das
devidas instrucdes (Entrevistado B14).
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5.3 PERCEPCAO DOS TECNICOS-ADMINISTRATIVOS

5.3.1 Finalidade, importancia, potencialidades, dif iculdades e canais da
comunicacao organizacional

Em relacdo a finalidade e importancia da comunicacdo interna na
organizacao, alguns entrevistados destacaram que a comunicagao tem por principio
manter o bom funcionamento da IES auxiliando no conhecimento das regras/rotinas,
tornar a linguagem “universal” entre os setores, manter as informacdes atualizadas e
padronizadas, tornar o servico mais eficiente, além de ser um registro de
comprovacdo que o trabalho foi realizado. A comunicacdo € vista ainda pelos
entrevistados, com o0 objetivo de estabelecer um relacionamento saudavel,
melhorando o clima internamente e fazendo com que os individuos alcancem os

objetivos comuns tracados.

A comunicacgdo interna é a comunicacdo desenvolvida por uma empresa
afim de estabelecer canais de relacionamento com os diferentes publicos
internos e demais integrantes de uma empresa. A comunicagao interna é de
extrema importancia para que os colaboradores se sintam integrados e
informados de tudo o que acontece na empresa além de contribuir para o
desenvolvimento organizacional e estimular os colaboradores a participarem
ativamente de tudo o que nela acontece (Entrevistado C3).

Para um dos entrevistados a comunicacéo interna € de extrema importancia
para qualquer organizacdo por se tratar de uma estratégia na busca da qualidade
dos servigcos prestados. Essa busca integradora dos profissionais dentro de cada
empresa faz com que ela se torne fortalecida. O que ocorre, € que muitas vezes a
comunicacdo fica em segundo plano, o que acaba gerando varios conflitos de
informagao.

Com relagdo aos canais de comunicacgao interna da IES que sao mais
utilizados, por unanimidade entre os entrevistados sdo: e-mail, telefone e o
memorando. O telefone é utilizado diariamente, pois permite agilidade no momento
do atendimento, porém nos casos em gue necessita o registro das informagdes o e-
mail e 0 memorando s&o utilizados.

Ainda foi citado pelos entrevistados como canais de comunicacdo utilizados
na IES, o sistema sagres, skype e o achat. O sagres € utilizado para transmitir

informacfes aos alunos e professores. Ja o Skype e o achat, mesmo nédo sendo
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utilizados com tanta frequéncia tem uma importancia excepcional, pois existem
setores que devido a atividade o contato por estes canais é muito mais viavel.

Em relacéo as potencialidades e dificuldades na transmissédo de informacdes
e significados através dos instrumentos utilizados pela IES, os entrevistados
percebem de forma positiva, uma vez que a partir deles tem-se a possibilidade de
auxiliar/resolver problemas que surgem nos setores. Ocorre que alguns desses
canais ndo sdo seguros, como o caso do telefone, uma vez que a mensagem nao
fica registrada.

Outra situacao relatada é o fato das pessoas nao serem treinadas para utilizar
0s canais de comunicacdo, pois muitas vezes além de ndo saber utilizd-los ndo
sabem para quem enviar as informacdes.

Um dos instrumentos mais utilizados pela IES é o telefone, uma vez que este
facilita 0 acesso por sua rapidez e agilidade, porém, percebe-se que por prudéncia a
pratica do registro tem se tornado mais frequente na instituicdo, uma vez que

documentada a comunicacdo ganha credibilidade.

Na IES os meios de comunicacdo escritos funcionam bem, principalmente
como um documento assinado, comprovando o recebimento da informacéo.
O telefone também é muito utilizado, a dificuldade é que nem sempre
conseguimos o retorno esperado em funcdo do esquecimento (Entrevistado
C11).

De certo modo de uma forma correta, na maior parte das informacdes.
Porém ainda existem situacdes em que a comunicacdo ndo esta 100%
como muitos casos presenciados de clientes que passam de ramal em
ramal para solicitar alguma informacao muitas vezes basica que qualquer
funcionario deveria ser capacitado a ajudar. No caso de solicitagcdes via
memorando ainda existem casos em que nem todos os setores utilizam
deste meio para se ter os pedidos documentados. Assim como passar
informacéo de um setor para a IES em geral. Sendo que certas informagfes
sdo necessarias para que o funcionario possa atender de forma eficaz ao
cliente como os procedimentos académicos, quanto a reofertas, troca de
turmas, solicitagdo de 2° chamada e afins (Entrevistado C12).

Alguns entrevistados ressaltaram ainda, que a comunicacao interna na IES
ainda pode ser melhorada, por se tratar de uma IES com um grande potencial e
estrutura para manter os colaboradores informados de tudo o que acontece.
Segundo estes entrevistados, uma das principais falhas € que a comunicacao
interna acontece apenas dentro de um departamento e informacdes relevantes
acabam ndo sendo repassadas a outros colaboradores. Esse déficit de comunicacao

acaba gerando conflitos com o publico externo, o qual muitas vezes entra em
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contato com a empresa para obter alguma informacéo e precisam ser transferidos
para outros setores varias vezes, até encontrar alguém que saiba passar as

informacdes corretas.

Estd sendo mal usado, pois nem todos tem acesso sobre informacéo.
Muitos acham que a informacgé&o tem que ficar com eles ndo passam para a
frente ou quando passam ficam no mesmo setor e ndo é divulgado para
todos. Muitas mudancas acontecem e nem todos ficam sabendo, temos
varias situacao durante o0 ano mas se comentar sobre elas ndo sobrara
espaco, mas penso que desde a administracdo até o pessoal da limpeza
teria que ter um espaco para as informacgdes, mas isso ndo acontecera tao
cedo (Entrevistado C9).

Com relagdo aos canais de comunicacao mais eficiente na IES, sao citados
agueles em que possuem o registro das informacdes, neste caso, por unanimidade
na opinido dos entrevistados sédo o e-mail e memorando.

J4 em relacdo aos canais menos eficientes foi ressaltado o telefone e a
comunicacdo verbal. A comunicacdo verbal deveria ser a mais eficiente, porém a

pessoa que recebe a informacgéo acaba esquecendo ou diz que néo foi comunicada.

Sao esporadicas, as vezes que os meios de comunicacdo “falham” em
atingir seus objetivos. Todavia, geralmente o meio com mais falhas é o
telefone, e caso especifico, informacdo que é passada por meio de ligacéo
e enviada por e-mail, o individuo esquece a ligacédo, porém o e-mail lembra
da obrigacdo (Entrevistado C13).

5.3.2 Planejamento, misséo, visao e valores organiz  acionais

Em relacdo ao planejamento estratégico, missdo, visdo e o0s valores
organizacionais, 0s entrevistados em sua grande totalidade ndo conhecem ou
conhecem parcialmente estes elementos.

Segundo os entrevistados, no momento da contratacdo deveriam ser
repassadas estas informacdes, porém na maioria das vezes o proprio funcionario
acaba conhecendo estes elementos através da funcdo que desempenha ou néao tem

acesso por estar num setor onde estes elementos nao sao utilizados.

O planejamento estratégico e demais elementos ndo foram apresentados a
mim no inicio do trabalho. Ndo ha uma recepg¢édo aos novos funcionarios
informando quais sdo os objetivos, missdo e valores da empresa; apenas
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apresentacdo dos setores. Obtive conhecimento destes elementos apds as
experiéncias iniciais trabalhando na dire¢do (Entrevistado C11).

Sim, mas por estar envolvida com um setor que lida com estas informacdes
acredito que grande parte dos funcionarios ndo conhecem estes dados,
seria importante repassar algumas informacdes basicas sobre a IES no
inicio de trabalho do funcionario na instituicdo como parte de um
treinamento inicial que também muitos funcionarios ndo tem (Entrevistado
C12).

Com relacdo a percepcdo da assimilacdo da misséo, visdo e dos valores
pelos diferentes setores e grupos funcionais alguns dos entrevistados ressaltaram
que esta assimilacdo ndo € uniforme, uma vez que estes elementos ndo sao
conhecidos em sua totalidade pelos funcionarios e pela diversidade de setores e
pessoas.

Primeiramente deve ser amplamente divulgado entre os funcionarios a
missdo, a visdo e os valores para que todos possam assimilar e
compreender a que a empresa estd se propondo. Como a empresa tem
uma rotatividade muito grande de funcionarios isso acaba por deixar em
segundo plano e talvez, alguns funcionarios ndo tenham conhecimento
disso. Penso que se inserido ao admitir funcionarios e uma reciclagem aos

funcionarios mais antigos possam melhorar muito os objetivos da empresa
perante a comunidade (Entrevistado C7).

Ao serem questionados sobre as praticas de comunicacao interna na IES, se
estas refletem os propdsitos da visdo, missdo e valores organizacionais 0s
entrevistados apontaram que por falta de conhecimento e acesso a estes elementos
ndo € possivel dar uma opinido concreta. Mas a grande maioria entende que ela
ocorre de forma parcial, pois 0os propdésitos ndo estdo totalmente explicitos, mas até
por uma questdo cultural da IES, esta pratica é adotada apenas para 0s que

conhecem estes itens.

5.3.3 Comunicacgéo intersetorial e interferéncia dos gestores

Em relacdo a percepcdo da comunicagdo entre setores do mesmo nivel, os
entrevistados destacaram que ocorre de forma positiva por se tratar do mesmo nivel
hierarquico. Porém, algumas questfes ainda precisam ser melhoradas porque

muitas vezes a comunicacao ocorre de forma informal ou através do telefone e isso
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acaba gerando alguns transtornos entre o0s setores, como por exemplo, o

esquecimento em transmitir aos demais funcionarios as informacdes recebidas.

Setores do mesmo nivel: utiliza-se a comunicacéo através do telefone como
canal de comunica¢do; ou ainda comunicacdo oral, tendo em vista que
facilita e agiliza o processo, ja que as salas sdo proximas (Entrevistado C2).

Com relagdo a comunicacdo entre a administragdo superior e setores, 0S
entrevistados avaliam como eficiente pois, os setores atendem a contento o0 que a

administracdo superior tem solicitado.

Em niveis superiores, particularmente ndo encontro dificuldades em meu
setor para me comunicar com meus superiores sempre bem dispostos a nos
ouvir e sanar davidas e conflitos (Entrevistado C8).

Para alguns entrevistados essa comunicacdo com a administragdo superior
deixa um pouco a desejar, uma vez que as informacdes transmitidas por gerentes e
responsaveis por departamentos sdo centralizadas e por muitas vezes apenas um
colaborador sabe responder sobre uma determinada questéo.

E finalmente, em relacdo a comunicacdo entre setores e a administragao
superior geralmente ocorre de forma tranquila e para uma melhor organizacdo e
possivel desencontro de informacdes esta € documentada.

Sobre a atuagcdo dos gestores no processo de comunicacado interna na IES,
na opinido de alguns entrevistados estes atuam de forma significativa, pois se
esforcam ao maximo para que o processo ocorra de forma eficiente, uma vez que
todas as decisfes tomadas partem de suas iniciativas, nada do que € decidido
ocorre sem o consentimento dos mesmos.

Neste processo, fica evidente para 0s entrevistados a presenca da hierarquia
na IES, tendo em vista que os diretores fazem reunido com 0s responsaveis por

cada setor e s6 depois disso, as informacgdes necessarias sao repassadas.

Na IES, grande parte dos gestores de departamentos sdo colaboradores
antigos e com tempo de casa. Assim, alguns destes, ficaram acomodados e
acostumados com o fluxo de informacé&o que havia na época em que a IES
estava iniciando (com poucos alunos, poucos funcionarios e
consequentemente com um baixo fluxo de informacdes). Hoje, mesmo apés
a expansdo da instituicdo, a cultura organizacional se manteve como a de
dez, doze anos atras e 0s proprios gestores acabam muitas vezes por
centralizar as informac8es e nao divulgar para o restante da Instituicdo.
Mesmo os departamentos que deveriam ser "responsaveis" por manter a
boa e eficiente Cl acabam esquecendo disso (Entrevistado C3).
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5.3.4 Ambiguidades, contradi¢Oes e diferencas

Em relacdo a ambiguidade, contradicGes e as diferencas dentro da IES, sobre
como os diferentes setores e grupos funcionais lidam com estas situagdes, alguns
entrevistados ressaltaram que algumas vezes, ocorrem situagdes de convergéncias
dentro da IES em setores diferentes, muitas vezes pela falta de comunicacéo. Neste
caso, adotam-se costumes de observacdo e orientacdo, para que tais conflitos
sejam resolvidos, sejam eles de forma verbal ou, em Ultimos casos, adverténcia
escrita. Ocorre também, que as pessoas ndo procuram entender a situacdo para
realmente ajudar ou perguntar para quem saiba resolver/ explicar.

Nesta questéo, os entrevistados apontaram a comunicagdo como sendo fator
chave para todas estas situacdes. A comunicacdo pode resolver ou ainda, em
muitos casos a falta desta, aumentar as contradi¢des e diferengas dentro da IES.

Acredito que devido a falta de um treinamento inicial e de reunifes
continuas com os colaboradores ap6s a contratacéo, criou-se uma cultura
de "passa ou repassa’. Muitos colaboradores por ndo possuirem uma
informacdo adequada sobre determinada questdo ndo fazem questdo de
buscar saber sobre aquilo e por comodidade prefere passar para outra
pessoa ou departamento para que resolva a situacdo. Vejo que parte disse
deve-se a falta de eficiéncia da Cl, onde o gestor daquele departamento ou
mesmo de outro ndo se preocupa em repassar com clareza a informagéo e
o colaborador acomodado néo se interessa em buscar esta (Entrevistado
C3).

Com relagdo a comunicagdo interna, se esta pode ser vista como um
processo consensual e se ainda reflete a cultura organizacional da IES, conforme
alguns entrevistados ela é fortemente fragmentada, pois em certos casos a falta de
comunicacao interna acaba refletindo de forma negativa para a instituicdo, podendo
passar aos demais a imagem de desorganizacdo da mesma, e gerando certos
problemas que poderiam ter sido evitados.

N&o ha uma estratégia de comunicagéo seguida por toda a Instituicdo. Cada
departamento e cada profissional adota o seu proprio meio de comunicacgao
e por nao haver um consenso, uma unificacdo de como se dara a ClI, esta
acaba se tornando fragil e por muitas vezes prejudicando a imagem da
Instituicdo tanto para o publico interno quanto para o publico externo
(Entrevistado C3).
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J& para alguns entrevistados, a comunicagao é consensual e os setores é que
sado fragmentados, porém sao harménicos entre si, tendo sua autonomia e fazendo

parte de um objetivo Unico.

A comunicacdo é consensual em fungdo da organizagdo da IES, sendo
entdo refletida na cultura organizacional. Acredito ndo haver fragmentacao,
pois todos os departamentos utilizam os meios de comunicacéo, todos tem
isto como norma, facilitando a organizacdo e a solucao dos problemas que
eventualmente aparecerem (Entrevistado C11).

5.4 PERCEPCOES DOS ESTAGIARIOS

5.4.1 Finalidade, importancia, potencialidades, dif iculdades e canais da

comunicacao organizacional

Em relacéo a finalidade da comunicacéo interna, os estagiarios entrevistados
destacaram como sendo importante para o desenvolvimento profissional, pois auxilia
na transmissao das informagdes institucionais de forma eficiente. Ressaltaram
ainda, que o papel da comunicacdo é manter um ambiente agradavel entre as
pessoas de modo geral e para a que a IES seja vista de forma organizada.

Por unanimidade, os entrevistados apontaram o e-mail e o telefone como os
canais de comunicagao interna, mais utilizados. Estes sao utilizados diariamente
para facilitar o contato com pacientes, alunos e professores.

Em relacdo aos canais de comunicacdo vem sendo utilizados pela IES em
geral, os estagiarios entrevistados ressaltaram que em geral tém-se muitas
dificuldades, principalmente com relacdo ao telefone onde se necessita do
intermédio de terceiros, 0 que ocasiona esquecimento destes em transmitir
informacdes e/ou recados.

Com relagdo ao canal de comunicagdo mais eficiente, para a maioria dos
estagiérios foi citado o e-mail, pois atravées dele a informacgédo se torna mais segura e
formal. Ja o menos eficiente, destacou-se o telefone, pois dependem de terceiros e

nem sempre a informacéo é repassada.
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5.4.2 Planejamento, misséo, visao e valores organiz  acionais

Sobre o planejamento estratégico, misséo, visao e valores organizacionais,
quatro entrevistados alegaram n&do conhecer estes elementos e apenas um dos
entrevistados, destaca que conhece apenas um pouco.

Com relacdo a assimilacdo da missao, visdo e dos valores pelos diferentes
setores e grupos funcionais, trés estagiarios entrevistados ressaltaram que nao
ocorre de forma uniforme. Um dos entrevistados ndo soube opinar, pois nao
conhece esses elementos e para outro entrevistado, acredita que em relacdo aos
setores ligados a administracdo da IES, os mesmos conseguem transparecer melhor
essa assimilacao, porém outros setores mais distantes nao tem esse conhecimento.

Com relacao as praticas de comunicacgéao interna na IES, se estas refletem os

propésitos da visdo, missdo e valores organizacionais dois entrevistados apontam
gue sim o que varia € apenas a forma em que cada um sao tratados, outros dois
entrevistados ressaltam que refletem em termos, pois 0s propositos deveriam ser
organizados separadamente para se ter melhores resultados e apenas um dos

entrevistados ndo soube opinar, por ndo conhecer esses elementos.

5.4.3 Comunicacao intersetorial e interferéncia dos gestores

Em relagdo & comunicagdo entre setores do mesmo nivel, os entrevistados
destacaram como sendo boa e que procuram solucionar todos os problemas falhos
de comunicacdo em conjunto, apenas um entrevistado ressaltou que esta
comunicacao é falha, onde em alguns momentos o encarregado acaba ficando com
a informacado soO para si, 0 que acaba gerando muitos transtornos. Ja em relacdo a
comunicacdo entre a administragéo superior e setores, 0s entrevistados destacaram
como sendo bastante eficiente e em relacdo a comunicacdo entre setores e
administracdo superior, estes alegaram como sendo boa, porém, para outros este

contato é quase inexistente.

Pouco contato, como sdo mais “sérios” acabam sendo mais grossos com 0s
funcionarios (Entrevistado D5).

Ja em relacdo a atuagdo dos gestores no processo de comunicagdo interna
da IES, os entrevistados avaliam que falta um pouco de clareza nas decisdes, pois

muitas vezes nao sao adequadas ao setor. A atuacdo ainda € ressaltada por um dos
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entrevistados como variavel de setor para setor, pois a maneira de lidar com cada
situacdo depende de cada encarregado. Foi ainda destacado por um dos
entrevistados, que a atuacdo de uma boa comunicacdo e conhecimento das

funcionalidades melhoraria tais acoes.

5.4.4 Ambiguidades, contradi¢es e diferencas

Com relacdo a forma como os diferentes setores e grupos funcionais lidam
com a ambiguidade, as contradicbes e as diferencas dentro da instituicdo e quais
comportamentos que costumam ser adotados diante dessas situagbes, quatro
entrevistados ressaltaram que através do diadlogo todas essas situacbes séao
resolvidas, porém como sao varios setores, acdes ocorrem de forma diferente
tentando sempre manter a ordem e a educacao entre todos.

Na questao do consenso sobre a comunicacao interna da IES, se esta reflete
a cultura organizacional da FAG de forma Unica, de consenso ou fragmentada, os
entrevistados ressaltaram que ela ocorre de forma fragmentada, pois existem varios
setores com funcgdes diferentes e pessoas com varias personalidades.

Segundo Martin e Frost (2001), ndo é possivel obter uma cultura fortemente
unificada, desenvolvida pelos gestores e na sequéncia compartilhada com todos os
empregados. Ou seja, 0s autores criticam a visao funcionalista em que a cultura
pode ser gerenciada e onde todos os funcionarios possam ter a mesma percepgao
da organizagéo.

Neste sentido, alguns entrevistados corroboram a ideia dos autores, pois
acreditam que ndo ha uma visao Unica da IES e que a cultura ndo é algo concreto e
gerenciavel, pois varia de acordo com cada setor. Essa questdo é fortemente
ressaltada nas questdes onde sédo questionados sobre os canais de comunicacao
utilizados, na atuagédo da administracao superior e principalmente, no conhecimento
dos valores organizacionais, visdo, misséo e diferencas e ambiguidades.

De acordo com os entrevistados cada departamento/setor, individuo, possui
uma percepcéao diferente da organizagdo como pode ser observado no Quadro - 03
e, portanto, as atitudes na resolucdo e encaminhamento das situacbes s&o
diferentes. Assim, ndo sera possivel padronizar a visdo das pessoas em relacao a

instituicao.
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Conforme Martin e Frost (2001) h& na literatura cultural trés abordagens: a
perspectiva de integracdo, que considera que h& uma cultura Gnica para toda a
organizacdo com graus de homogeneidade e harmonia, a perspectiva de
diferenciacdo, onde ha diferentes culturas dentro de uma mesma organizacdo, ou
seja, ha no ambito da organizacdo subculturas e finalmente, a perspectiva da
fragmentacao onde a cultura € apenas um método etnografico podendo interpretar e
compreender o que se entende como cultura organizacional.

Neste contexto, pode-se identificar através dos relatos dos entrevistados, que
essas diferentes percep¢cbes da mesma IES, reforcam as abordagens da
diferenciacdo e da fragmentacéo, identificadas através das falhas de comunicacéo
interna e consideram esse fator como causa das diversas percepc¢des dos individuos
diante da empresa.

Na instituicdo estudada, os entrevistados ndo héa identificam como uma IES
de cultura Unica, que a corresponderia a primeira perspectiva - integracao. Por outro
lado, alguns entrevistados ressaltam que ha uma cultura predominante, mas com
varias percepcdes, ou seja, a cultura que prevalece é a que compreende a IES com
outras subculturas, correspondendo a perspectiva da diferenciagdo. Outros
entrevistados, entendem que na IES ha a existéncia de praticas, procedimentos e
culturas diferentes em cada um dos setores e individuos, como se cada um deles
fosse outra organizacao independente, fortemente fragmentada.

A partir disso, é possivel perceber a instituicho como uma perspectiva plural,
onde se ressalta a diversidade de subculturas na mesma IES, ou seja, cada um com

sua cultura de acordo com as particularidades de cada setor.
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Finalidade,
importancia,
potencialidades,
dificuldades e
canais da
comunicacao
organizacional

Planejamento,
missao, visao e
valores
organizacionais

Comunicacéo
Intersetorial e
interferéncia dos
Gestores

Ambiguidades,
contradicfes e
diferencas

- Motivar,
informar,
mobilizar,
integrar, ouvir.

- Telefone, e-
mail
memorando,
sagres e achat.
- Satisfatoria,
informacdes
registradas mais
eficientes.

- Mais: e-mail,
memorando
Menos: telefone,
informativos.

- Conhecido
pela maioria,
conhecem
parcialmente,
desconhecem

- Forma variada,
nao é uniforme,
guestao cultural.
- Refletem os
propositos da
visdo, missao,
valores, refletem
parcialmente

- Positiva,
burocratica,
tranquila,
barreira entre
setores
- Positiva,
momentos
pontuais,
fundamental

- Forma natural,
bastante
complexa

- Nao é
consensual,
fortemente
fragmentada

- Disseminar os
valores, missao,
visdo da IES,
manter 0s
setores
informados

- Telefone, e-
mail
memorando e
sagres.

- Satisfatorio,
positivo.

- Mais: e-maill,
sagres

Menos: telefone

- Conhecido
pela maioria,
nao conhecem,
conhecem
parcialmente
- Dificil de ser
observada,
percepcao
diferente

- Refletem ou
refletem em
termos estes
propositos

- Eficaz,
comunicacao
hierarquica,
eficiente
- Forma
favoravel, falta
de interag&o por
parte de toda
gestdo

- Melhor forma
possivel, bem
resolvidos

- Nao
consensual,
fragmentada

Fonte: Elaborado pela autora, (2015).

- Manter o bom
funcionamento
da IES,
estabelecer um
bom
relacionamento
- telefone, e-mail
e memorando.

- Positivo, falta
de treinamento
na utilizacdo dos
canais.

- Mais: e-mail e
memorando
Menos: telefone
e com. Verbal

- Nao conhecem
ou conhecem
parcialmente

- Nao é uniforme,

nao sao
conhecidos em
totalidade

- Ocorre de
forma parcial,
por falta de
conhecimento

- Positiva,
eficiente,
tranquila
- Significativa,
hierarquica

- Observacao e
orientacao

- Fortemente
fragmentada,

- Transmitir
informacdes,
ambiente
equilibrado

- e-mail e
telefone.

- Dificuldades
na transmissao.
- Mais: e-mail
Menos:
telefone

- Nao
conhecem,
apenas um
conhece um
pouco

- Nao é
uniforme, nao
conhece

- Refletem em
termos

- Boa, bastante
eficiente, as
vezes falha

- Falta clareza

nas acoes,
forma variada

- Acoes
ocorrem de
forma diferente,
da melhor
forma possivel
- Fragmentada,
nao consensual
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No atual contexto, a comunicacdo organizacional interna tornou-se uma
importante estratégia para as organizacdes. Através dos processos comunicativos,
0s gestores poderdo influenciar as pessoas a se comprometerem com suas
atividades na organizacgao, regulamentar os processos comunicacionais, melhorar as
relacbes interpessoais, bem como, estimular a integragdo dos propoésitos
organizacionais.

Neste contexto, cabe ressaltar que ao se falar em comunicacao interna,
somos transportados pela literatura para um nivel considerado ainda mais
abrangente, o da cultura organizacional.

A cultura organizacional pode ser entendida como uma rede de significacdes
que circulam dentro e fora do espaco da organizacdo, e essas significacbes séo
ambiguas, contraditérias, complementares, capazes, em suas relacdes, de revelar a
homogeneidade e a heterogeneidade na organizacgéo.

Segundo Martin (2001), os estudos sobre cultura organizacional sao
conduzidos, considerando-se trés perspectivas: a integracdo, a diferenciacdo e a
fragmentacdo. Essas perspectivas sao diferenciadas, principalmente, pelo grau de
consenso existente entre os membros da organizagdo acerca das manifestacoes
culturais. Isto implica dizer que, mesmo diante de uma comunicacdo interna que
adote procedimentos “uniformes”, o grau de consenso dos individuos e grupos
acerca das manifestacdes culturais (em grande parte decorrente dos processos
comunicacionais) apresenta variagdes entre si.

Neste sentido, torna-se relevante compreender, em uma organizagdo, em
seus diferentes grupos e suas subculturas, como se fazem presentes, Nn0S processos
de comunicacao organizacional e nas manifestacdes culturais, e em que grau, as
diferentes perspectivas de diferenciacéo, de fragmentacao e de integracdo, uma vez
que existem valores e praticas que geram consenso em toda a organizagdo, outros
gue provocam conflitos e alguns que ndo séo claramente definidos.

A proposta deste trabalho foi responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como as trés perspectivas de diferenciagéo, integracdo e fragmentagéo se fazem
presentes nas manifestacbes da cultura organizacional da FAG, particularmente a

partir de sua comunicacéao interna?
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Para tanto, tornou-se necessario alcancar o objetivo geral do estudo de
analisar como as trés perspectivas de diferenciacéo, integracdo e fragmentacéo se
fazem presentes nas manifestacbes da cultura organizacional da FAG,
particularmente a partir de sua comunicacao interna, junto aos diferentes grupos de
atores: gestores, funcionarios, estagiarios e professores, através de um estudo de
caso unico.

Conforme Martin (2001), a cultura consiste em padrdes de significados que
em conjunto, conectam as manifestacdes culturais; as vezes em conflitos entre os
grupos, as vezes em harmonia - e ainda, entrelagados entre fatores de contradi¢oes,
paradoxos e ambiguidades.

Assim, as manifestacbes encontradas neste estudo s&o representadas
primeiramente pela integracdo, onde, através dos temas levantados e embasados
no referencial tedrico, um pressuposto de que como um todo, a organizagao possui
a mesma cultura. Essa perspectiva pode ser encontrada nos quatro grupos que
compdem a organizacdo: gestores, professores, técnicos-administrativos e
estagiarios e sdo ressaltadas nas questdes: “principais potencialidades e
dificuldades na transmisséo de informacodes e significados”; “canais de comunicacéo
mais e menos eficientes na IES”; “comunicac¢do: entre setores do mesmo nivel; entre
administracdo superior e entre setores e administracdo superior. As questdes
elencadas, estdo norteadas em sua maioria, na perspectivas da integracdo, uma vez
gue envolve interpretacdes compartilhadas e visbes de manifestacdes culturais, pela
maioria das pessoas da organizacéo.

Na perspectiva de diferenciacdo, pode ser observado pelo grupo dos
professores quando apontam problemas de atendimento em alguns setores e
problemas de falta de comunicacao interna.

A perspectiva de fragmentagdo surgiu através das questdes onde se
evidenciou falhas na comunicagdo entre setores e onde as duvidas deveriam ser
sanadas por seus responsaveis. Através da observacdo em campo nas conversas
informais essa perspectiva também foi evidenciada, bem como nos depoimentos de
alguns atores sociais. Um exemplo disso sao os conflitos evidenciados entre setores
e administracdo superior. Assim, é possivel concluir através dessas informacgdes que
a cultura € uma fragmentacao de ideias, onde as interpretacées sdo multiplas, onde
0 consenso nao é visto de forma generalizada por nenhum dos grupos participantes

da organizagdo. Existe sim, um consenso transitério e passageiro, produzido por
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situacbes que se formam por um curto periodo de tempo e se desfazem,
posteriormente de acordo com cada situagdo. Ou seja, a fragmentagdo pode ser
caracterizada como uma cultura organizacional de valores compartilhados
temporariamente.

Ainda é possivel visualizar a presenca da fragmentacdo quando fatores séo
constantes na fala dos quatro grupos entrevistados, colocando a mostra
determinados aspectos partilhados por individuos, independentemente do grupo em
que se encontram.

Apesar dos esfor¢cos nos procedimentos e analises deste estudo, € importante
ressaltar alguns aspectos referentes as suas limitagdes. O fato da pesquisadora ser
participante da organizacdo em questdo. Apesar do extremo cuidado em abstrair-se
de qualquer juizo de valor durante as coletas e analises, a metodologia qualitativa
pode ter permitido que isso ocorresse em algum momento. Por outro lado, o fato de
a autora ser participante deste contexto pode ter permitido uma compreensao que
nao seria possivel para outro pesquisador em uma condicdo diferente desta. Além
disso, a escolha do tema faz com que os resultados ndo sejam conclusivos, pois a
relacdo entre comunicagao interna e cultura organizacional necessita de uma
compreensdo mais aprofundada de outras variaveis relativas que devem ser
consideradas, principalmente a respeito das atividades organizacionais.

Dessa forma, € possivel concluir que os resultados alcancados responderam
ao problema de pesquisa e demonstram que, esse estudo aponta a manifestacao da
triade das perspectivas de Martin (2001) ocorrendo simultaneamente, tornando
assim a cultura da IES complexa. Neste sentido, sugere-se a realizacdo de novos
estudos abordando a cultura organizacional, utilizando outros modelos teéricos, bem
como, a replicacao desse estudo em outras Instituicdes de Ensino Superior ou ainda

fazer um estudo comparativo entre duas ou mais instituigoes.
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APENDICE A - PROTOCOLO PARA REALIZACAO DAS ENTREVIS TAS

Prezado (a) ,

Eu, Andréia Cristina Tegoni, estou realizando, aqui ha FAG — Faculdade Assis
Gurgacz, como pesquisa de minha Dissertacdo de Mestrado junto ao
PPGAd/PUCRS, o estudo “Comunicacdo Interna, Diferenciagdo, Integracdo e
Fragmentacdo na Cultura Organizacional em uma Instituicdo Particular de Ensino
Superior”. Embora eu também atue profissionalmente nesta IES, meu maior
interesse neste momento é académico, como pesquisadora, em analisar como
diferenciacao, integracdo e fragmentacao se fazem presentes nas manifestacdes da
cultura organizacional da FAG, particularmente a partir de sua comunicacao interna.
A pesquisa, relevante academicamente, também sera util, claro, do ponto de vista
institucional, e sua colabora¢do, como importante ator participante do processo, sera
fundamental neste sentido.

Antes de mais nada, informo que as entrevistas que realizarmos, desde que
com o0 seu consentimento, serdo gravadas e os dados serdo utilizados de forma
totalmente confidencial, ou seja, em nenhum momento os entrevistados serao
identificados. A gravagdo € apenas importante para que eu possa realizar
adequadamente a transcricdo das informacdes. ApoOs a analise dos dados, todas as
gravacOes digitais serdo destruidas.

Caso concorde em participar da pesquisa dentro das condi¢des informadas,
por favor, me devolva, assinada, a parte destacavel deste termo, que também sera

mantida de forma confidencial, somente em meu poder.

Desde ja agradeco pela atencao e participacao.

Cordialmente,

Andréia Cristina Tegoni
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO

Prezada Andréia Cristina Tegoni,

Tendo sido devidamente esclarecido(a) sobre os procedimentos da pesquisa
referente a sua Dissertacdo de Mestrado junto ao PPGAd/PUCRS, e recebido
informativo impresso com as normas da mesma, manifesto que concordo em

participar dentro das condi¢des informadas.

Cascavel (PR), __ de de 201 .

Atenciosamente,

NOME DO (A) ENTREVISTADO (A):
ASSINATURA:
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADA S

A) Dados do entrevistado (apenas para registro da entrevistadora e andlise dos

dados das entrevistas — ndo serao divulgados)

Cargo/funcéo:
Tempo de servico na FAG:

Tempo neste cargo/funcao na FAG:

B) Questbes para a entrevista

1) No seu entendimento, qual a finalidade da comunicacao interna na organizacao?

E qual a sua importancia?

2) Quais os canais de comunicacdo interna da IES que vocé utiliza? Como sao

utilizados por vocé?

3) Na sua percepgdo, como estes instrumentos vém sendo utilizados pela IES em
geral? Quais as principais potencialidades e dificuldades na transmissao de
informacbes e significados? Fale o maximo possivel sobre isto, recordando o

maximo de situagcdes (positivas ou nao) possiveis.

4) Quais séo os canais de comunicagao mais e menos eficientes na IES? Por qué?

Se possivel, utilize exemplos nas suas respostas.

5) Como vocé percebe/avalia a comunicacdo: a) entre setores da mesmo nivel; b)
entre administracdo superior e setores? e c) entre setores e administracdo superior.

Por qué? Se possivel, utilize exemplos nas suas respostas.

6) Vocé conhece o planejamento estratégico da FAG? Conhece a misséo, a visédo e
os valores organizacionais? Como estes elementos Ihe foram apresentados? Fale o

maximo possivel sobre isto.
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7) Como vocé percebe (e em que “graus”) a assimilacdo da misséo, da visdo e dos
valores pelos diferentes setores e grupos funcionais (gestores, professores,
funcionarios, estagiarios, etc.) dentro da organizacdo? Esta percepcéo € uniforme

em todos o0s setores e grupos? Se possivel, responda utilizando exemplos.

8) No seu entendimento, como os diferentes setores e grupos funcionais lidam com
a ambiguidade (sentidos dubios), as contradicbes e as diferencas dentro da
instituicdo? Quais 0s comportamentos que costumam ser adotados diante destas

situacdes? Por qué?

9) Como vocé avalia/analisa a atuacédo (e mesmo interferéncia, positiva ou ndo) dos

gestores no processo de comunicacgao interna na IES? Por qué?

10) As préticas de comunicagdo interna na IES refletem os propésitos da viséo,

missao e valores organizacionais? Sim? Nao? Em termos? De que forma? Por qué?

11) Finalmente, a comunicagdo interna na IES pode ser mais vista como um
processo consensual ou ndo? Como, no seu entendimento, ela reflete a cultura
organizacional da FAG? Ela reflete uma cultura “Unica”, de consenso, ou

(fortemente) fragmentada? Por qué? Se possivel, use exemplos no seu argumento.



