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RESUMO

A presente dissertacdo € desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestéo e Avaliacao da Educacao Publica (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacao da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O
caso de gestdao estudado discute a importancia da comunicagdo interna na
consolidacdo do campus avancado da UFJF em Governador Valadares, MG. O
objetivo geral estabelecido para este trabalho consiste em identificar as lacunas de
comunicacao, no ambito interno, que afetam a efetividade dos fluxos de informacdes
e ideias no campus avancado. Como objetivos especificos, definiu-se: descrever as
necessidades dos publicos internos quanto ao fluxo de informacbes e
compartilhamento de ideias; mapear os dispositivos de comunicacao e informacao
utilizados pelos diversos setores do campus avancado; levantar a opinido dos
usuarios sobre os atuais dispositivos de comunicacdo e o nivel de satisfacdo das
necessidades diagnosticadas anteriormente; e, por fim, analisar a estrutura da
comunicacao interna com a avaliacao das discrepancias entre as necessidades dos
publicos internos e os dispositivos de comunicacdo que séo utilizados, identificando
as lacunas de acordo com o modelo de Santos e Amorim (2014). A decisao da UFJF
pela implantagcdo de um campus avancado no municipio de Governador Valadares,
além de contemplar um importante avanco para a cidade consolidar-se como polo
educacional, traz um enorme potencial de desenvolvimento regional por meio do
ensino, da pesquisa e da extensdo universitaria. Entretanto, com um processo de
implantagédo conturbado e repleto de obstaculos, a consolidagédo da universidade em
Governador Valadares foi prejudicada. A presente dissertacdo avalia 0s gaps na
comunicacao interna e o impacto deles no processo de consolidagdo do campus
avancado. Esta pesquisa se configura como um estudo exploratério e utiliza a
abordagem qualitativa por meio da técnica de entrevistas em profundidade com
roteiros semiestruturados. Representantes de todos os segmentos do campus
avancado forneceram opinides valiosas para o estudo do processo de comunicacao
interna e as lacunas que afetam a sua efetividade. As conclusdes subsidiam as
propostas que compéem um Plano de A¢do Educacional, cujo objetivo € sugerir
intervencdes para buscar minimizar o impacto das lacunas de comunicagdo, no
ambito interno, que afetam a efetividade dos fluxos de informacgbes e ideias no
campus avancado.

Palavras-chave: Comunicacdo interna. Fluxos de informacdes e ideias. UFJF.
Campus Governador Valadares.



ABSTRACT

The present dissertation is developed within the Professional Master in Management
and Evaluation of Public Education (PPGP) of the Center for Public Policies and
Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd / UFJF). The
management case studied discuss the importance of internal communication in the
consolidation of the advanced campus of the UFJF in Governador Valadares, MG.
The general objective established for this work is to identify communication gaps in
the internal sphere that affect the effectiveness of information and ideas flows in the
advanced campus. As specific objectives, it was defined: to describe the needs of the
internal publics regarding the flow of information and sharing of ideas; map the
communication and information devices used by the various sectors of the advanced
campus; raise users' opinions about current communication devices and the level of
satisfaction of previously diagnosed needs; and finally, to analyze the internal
communication structure with the evaluation of the discrepancies between the needs
of internal audiences and the communication devices that are used, identifying the
gaps according to Santos and Amorim (2014) model. The decision of the UFJF to set
up an advanced campus in Governador Valadares, besides contemplating an
important advance for the city to consolidate itself as an educational center, brings an
enormous potential of regional development through teaching, research and
extension. However, with a complex and troubled implementation process, the
consolidation of the university in Governador Valadares was hampered. The present
dissertation assess the gaps in internal communication and their impact on the
advanced campus consolidation process. This research is configured as an
exploratory study and uses the qualitative approach through the technique of in-
depth interviews with semi-structured scripts. Representatives from all segments of
the advanced campus provided valuable insights into the study of the internal
communication process and the gaps that affect its effectiveness. The conclusions
support the proposals that make up an Educational Action Plan, whose objective is to
suggest interventions to minimize the impact of communication gaps in the internal
sphere that affect the effectiveness of the information and ideas flows in the
advanced campus.

Keywords: Internal communication. Information and ideas flows. UFJF. Governador
Valadares’ campus.
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de Trabalhos de Conclusdo de Curso (TCC) no mesmo periodo.

Minha primeira experiéncia no setor publico comeca em 2008, quando
assumi a coordenagdo do setor de publicidade da Prefeitura de Governador
Valadares, onde permaneci até 2014. Em outubro daquele ano, ingressei na
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) por meio de concurso publico para o
campus avancado de Governador Valadares, onde iniciei a estruturagéo da parte de
publicidade do campus, até entdo com poucas acdes empreendidas pela entdo
Diretoria de Comunicacéo do campus sede.

Meu setor de atuacdo no campus avancado é o de Comunicacéao, Cultura e
Eventos. Desde marco de 2015, atuo como representante desse setor, coordenando
e gerenciando as demandas e esforcos da equipe. Meu foco de trabalho especifico é
na area de publicidade, especialmente com criacdo e planejamento, desenvolvendo
toda a divulgacdo para os publicos internos e externos do campus avancado, de
acordo com as diretrizes da atual Diretoria de Imagem Institucional da UFJF,
localizada em Juiz de Fora.

Entendo a universidade e, mais especificamente, o campus avancado de
Governador Valadares, como o maior desafio de comunicagdo nos mais de 15 anos
de atuacdo na area da publicidade, com especificidades e dindmica Unicas. Sendo,
ainda, um ambiente educacional, faz com que a presente dissertagcdo provoque um
aprofundamento importante em assuntos e aspectos da educacédo e da gestdo que
muito serdo valiosos a UFJF Campus GV.

Enquanto comunicador, lido com tramites e peculiaridades de todas as areas
da universidade. Justamente por esse convivio com todos o0s setores e segmentos
do campus avancado, percebo a importancia da comunicagao interna na estratégia

da propria organizacdo. Sua gestao favorece a melhoria do clima organizacional e
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uma maior interacao entre os setores. Seu mapeamento e monitoramento integra-se
as demandas do setor de Comunicacdo, Cultura e Eventos, facilitando o nosso
trabalho e podendo servir de subsidio a administracédo central do campus avancado
e administracdo superior do campus sede na tomada de decisdes. Por fim, ao
identificar conflitos, possibilita a conversado de possiveis divergéncias em um espaco
de maior cooperacao e dialogo, o que contribui de sobremaneira na consolidacdo de

um campus tdo novo e tdo essencial para a regiao em que esta inserido.
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INTRODUCAO

O termo “comunicacao interna” pode soar autoexplicativo. Mas, o aparente
simplismo ndo revela a complexidade de acgbOes e processos envolvidos no
desenvolvimento da comunicacdo pela organizacdo e para a organizacdao. Muitas
vezes minimiza também a importancia dessa faceta comunicacional para a propria
instituicdo. A tendéncia € valorizar o que esta na televisdo, o que foi publicado no
jornal ou apareceu na rede social em detrimento dos fluxos internos de informacoes
e dialogos.

Por envolver a equipe de colaboradores, a comunicacao interna possui forte
funcdo estratégica e um vinculo muito estreito com a cultura e as diretrizes
organizacionais. Constitui um processo fundamental para a constru¢ao dos objetivos
da organizacdo ao viabilizar e manter a coesao interna sobre os valores que se
tornam identidade da instituicdo, ao mesmo tempo em que possibilita a formacgéo da
sua imagem junto ao publico externo.

Além do fluxo no sentido chefia-subordinados, a comunicacao interna deve,
hoje, buscar favorecer o didlogo entre todos os setores da organizacdo, abrindo
canais que favorecam o intercambio de informacdes e ideias por grupos de niveis de
comando diferentes e também da mesma camada hierdrquica. A comunicacdo
interna deve contar com espaco para feedback e, consequentemente, ser possivel
ter mais engajamento, mobilizacdo e envolvimento dos colaboradores nas metas
definidas para a instituicdo. Grunig (1998, 2002) e Kunsch (1986, 2003) sdo dois
autores referéncia no estudo da comunicacdo interna nas organizacdes e fazem
parte da base tedrica deste trabalho.

E importante considerar também que a implantacdo de um modelo ideal de
comunicacdo interna, por parte da organizacdo, € praticamente impossivel,
conforme preconizado pelo modelo de Santos e Amorim (2014), que também
constitui uma das bases tedricas para esta dissertacdo. Todavia, 0s mesmos autores
afirmam que nada impede que as lacunas possam ser identificadas nesse processo
e que acdes sejam adotadas para que haja uma menor defasagem entre o que é
necessario para a boa comunicacao interna e o que é observado na prética.

Em um espago multifacetado como uma universidade, com uma pluralidade
de posicionamentos e ideias, uma grande variedade e complexidade de servicos

prestados, instancias de deciséo colegiada — consequentemente politica — em varios
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niveis, a gestdo dos processos de comunicag¢do interna torna-se ainda mais
estratégica, ao lidar com opinides nem sempre convergentes.

Com a setorizacdo, a descentralizacdo e processos cada vez mais
compartimentalizados dentro das instituicdes, quando se percebe a comunicacao
interna como liga que viabiliza os tramites e didlogos entre os diversos
departamentos, vé-se 0 seu potencial estratégico dentro da missdo e visao
organizacionais. Os canais comunicativos ndo se restringem a mensagens e
conversacdes rotineiras. Nessas vias de varias direcbes transitam opinides,
posicionamentos, reflexdes e direcionamentos do que se espera para a instituicao.

O campus avancado da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) em
Governador Valadares vivencia as mudancas e acumulo de responsabilidades pela
politica de descentralizacdo determinada pela administracdo superior da instituicao.
Ao se analisar os problemas peculiares que envolvem a implantacdo do campus
avancado na regido do Rio Doce, o0 que se tem é um panorama em que a
comunicacao interna torna-se vital a constituicdo do proprio campus.

Esta dissertacdo pretende estudar os processos e agfes de comunicacao
interna estabelecidos no processo de implantacdo do campus avancado da UFJF
em Governador Valadares (doravante, Campus GV). O setor de Comunicacao,
Cultura e Eventos (CCE), estruturado no novo campus a partir de julho de 2014, é o
responsavel pela coordenacgdo da area de acordo com as diretrizes da Diretoria de
Imagem Institucional do campus sede, em Juiz de Fora.

O trabalho de construcdo da imagem do Campus GV, realizado pelo setor de
CCE, veio sendo muito bem recebido pelos diversos setores e departamentos da
universidade. A percepcao de boa parte da comunidade académica de GV era de
que a identidade do campus comecava, entdo, a ser desenvolvida. Entretanto, com
foco no cumprimento de demandas e prazos, nao houve uma sistematizacao, por
parte do setor de CCE, dos processos de comunicacdo interna do campus
avancado. Consequentemente, o campus deixa abertos espacos para surgimento de
conflitos e ndo usufrui dos beneficios estratégicos que a gestdo desses processos
poderia trazer a organizacdo. Isso poderia favorecer o trabalho realizado na
instituicio em todos os niveis hierarquicos, ao minimizar lacunas e aproximar 0s
colaboradores e a gestdo do proprio campus. A gestdo da comunicacédo interna é

fundamental nos processos de lideranca para que o0s interesses dos diversos
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individuos e grupos tenham um minimo de congruéncia e consenso sobre quais
caminhos a organizacao devera trilhar para sobreviver e se desenvolver.

No Campus GV, hoje, os processos de comunicacdo interna ndo estao
estruturados e efetivos.

Neste sentido, a questao norteadora deste trabalho se coloca: Quais sdo as
lacunas de comunicacdo, no ambito interno, que afetam a efetividade dos
fluxos de informacdes e ideias no Campus GV?

Este trabalho tem como objetivo geral identificar as lacunas de comunicacao,
no ambito interno, que prejudicam a efetividade dos fluxos de informagdes e ideias
no Campus GV. Como objetivos especificos foram definidos: 1) descrever as
necessidades dos publicos internos quanto ao fluxo de informacbes e
compartilhamento de ideias; 2) mapear os dispositivos de comunicagao e informacgao
utilizados pelos diversos setores do campus avancado; 3) levantar a opinido dos
usuarios sobre os atuais dispositivos de comunicacdo e o nivel de satisfacdo das
necessidades diagnosticadas anteriormente; e, por fim, 4) analisar a estrutura da
comunicacao interna com a avaliacao das discrepancias entre as necessidades dos
publicos internos e os dispositivos de comunicacéo que séo utilizados, identificando
as lacunas de acordo com o modelo de Santos e Amorim (2014), que sera detalhado
na secao 2.1.5.

Esse modelo, a partir da analise do caso de gestdo do processo de
comunicacao interna da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE-
MG), teve como objetivo a sistematizagdo de um “modelo ideal” de comunicacgao
para o O0rgdo a partir da analise dos gaps percebidos nos fluxos internos de
informacdes.

Esta dissertacéo estrutura-se em trés capitulos. O primeiro, “A comunicacao
interna na implantacdo do campus avancado da Universidade Federal de Juiz de
Fora em Governador Valadares” parte de uma perspectiva geral que analisa a
proposicdo da criacdo de campi avancados de universidades brasileiras até a
experiéncia da UFJF em Governador Valadares. Do municipio, é apresentado o
histérico com sua constituicdo, fases e a chegada das instituicbes de Ensino
Superior, que culmina na implantagdo do campus avancado. Implantacdo esta que
enfrenta uma série de desafios que serdo apresentados na secao 1.4.

O capitulo 2 traz a discusséo o enfoque tedrico proposto a partir do objeto de

estudo apresentado. A literatura indicada deve subsidiar e sustentar a pesquisa
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empirica e a analise dos dados que serdo apresentados. Como primeiro ponto, é
fundamental a conceituacdo de comunicacdo organizacional e comunicacgao interna,
partindo dos estudos empreendidos por Putnam e Nicotera (2009); os ja citados
Kunsch (1986, 2003) e Grunig (1998, 2002); Cury (2000); Curvello (2012); e Robbins
e Judge (2013), entre outros. Contribuicdes de Selznick (2011) servirdo de aporte
sobre o processo de institucionalizacdo e legitimacdo de organizacdes. Gioia e
Chittipeddi (1991), Pratt (2000), Kezar (2013) e Ancona (2012) séo relacionados
como suporte a conceituacdo de sensemaking, sensegiving e sensebreaking e Sales
(2013), Cruz (2009), Dornelas (2015), entre outros trazem uma Vvisdo da
comunicacdo nas universidades brasileiras. Por fim, o modelo dos gaps
desenvolvido por Santos e Amorim (2014) completara o arcabouco tedrico. Nesse
capitulo, também sera apresentado o estudo empirico, com a metodologia de
pesquisa utilizada bem como os dados que foram obtidos em campo. A pesquisa,
tratada e interpretada a luz das contribuicbes dos tedricos apresentados, constituira
a base a partir da qual sera construido um Plano de Acao Educacional (PAE).

O PAE, a ser apresentado no capitulo 3, tem a finalidade de minimizar as
lacunas que serdo analisadas no ambiente do Campus GV. Uma estrutura de
comunicacao interna bem estabelecida sera fundamental ao favorecer o dialogo
entre os publicos internos e, em consequéncia disso, consolidar e associar a
imagem do campus avancado a valores desejaveis e que constam na missao, Vvisao

e valores da UFJF como um todo.
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1 A COMUNICACAO INTERNA NA IMPLANTACAO DO CAMPUS AVANCADO
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE JulZz DE FORA EM GOVERNADOR
VALADARES

Este capitulo apresenta o caso de gestdo objeto de trabalho, bem como as
informacdes relativas a ele que sejam relevantes a discusséo que sera proposta.

Sendo uma realidade muitas vezes desconhecida para quem nao possui um
contato direto e préximo, o campus avancado precisa ser apresentado. Mais que
uma pura e simples disposi¢cao das informacdes relativas ao campus de Governador
Valadares da Universidade Federal de Juiz de Fora, faz-se necessério trazer a tona
a politica que gerou essa possibilidade de extensdo das universidades federais ja
estabelecidas. Conhecer os objetivos e finalidades dessa ampliagdo contribui na
compreensao da realidade do Campus GV, bem como de seu potencial e suas
dificuldades.

A secdo 1.1 da inicio a essa observacdo ampliada, investigando como se
deu a abertura da possibilidade de expansédo das universidades publicas federais
por meio dos campi avancados. A secao seguinte, 1.2, apresenta 0 municipio de
Governador Valadares, em uma perspectiva histérica e com énfase na constituicdo
das instituicbes de ensino superior presentes na cidade. A se¢cédo 1.3 desenvolve um
histérico do proprio campus avancado, buscando elucidar o seu processo de criagao
e implantacao na regido do Rio Doce. A secédo seguinte introduz mais explicitamente
os desafios do Campus GV. O ponto inicial é expor a estrutura da universidade em
Governador Valadares e tocar em seus pontos nevralgicos, fonte de graves
problemas enfrentados pelo campus avancado a todo momento. A secédo 1.5 se
aprofunda mais especificamente nos problemas e avancos experimentados pelo
campus em sua consolidacdo no municipio, na regido leste de Minas e em todo o
estado. Neste ponto, a discusséo traca um caminho mais vinculado & comunicagao
no que lida com questdes estratégicas do campus. A subsecdo 1.5.1 insere a
discusséo definitivamente no ambito da comunicacgéao interna, vinculando os desafios
e potencialidades da organizacdo a discussao tedrica que sera empreendida no
capitulo seguinte. Finalizando o primeiro capitulo, a secéo 1.6 elenca os elementos
criticos apresentados, destacando os fatos que constituem o objeto a ser analisado

no capitulo 2 a partir do referencial tedrico e estudo empirico.
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1.1 A proposta dos campi avancados

Esta secdo tem como objetivo estabelecer historicamente a génese e a
evolucéo inicial da implantacdo dos campi avancados no Brasil.

A primeira experiéncia que pode ser vinculada a essa proposta data do fim
da década de 1960. Universitarios sob a lideranca do professor Wilson Choeri, da
Universidade do Estado da Guanabara, passaram 28 dias no territorio de Rondonia.
A equipe sentiu ndo conhecer plenamente os problemas do interior brasileiro e
consideraram ser necessario empreender acdes que pudessem levar o
conhecimento e a pratica universitaria a essas regides tdo carentes e menos
desenvolvidas do pais (MENDES et al., 1978). O sentimento dos estudantes ao
regressar de uma regiao tao distante e distinta foi, segundo relato de Darcy Ribeiro
(BRASIL, 1980), de muito entusiasmo e idealismo. De Rondénia, voltaram com o
nome Projeto Rondon, batizado com inspiracdo na figura do grande humanista
Marechal Céandido Mariano da Silva Rondon.

“O campus avangado surgiu com o Projeto Rondon e a partir dele” (BRASIL,
1980, p. 15). Com o crescimento do projeto para centenas de estudantes
universitarios, a preocupagdo passou a ser a distancia e as necessidades tédo
urgentes dos territérios visitados. A universidade prescindia de uma atuacdo de
carater permanente, 0 que sO seria possivel por meio de uma presenca plena nas
regides interioranas do pais.

Em 1969, o Projeto Rondon evoluiu para o Programa Campus Avancado,
com a universidade assumindo, naquele momento, uma fungdo de importancia
estratégica para o futuro do pais. A pioneira foi a Universidade Federal de Santa
Maria, do Rio Grande do Sul, cujo campus avancado em Boa Vista (RR) foi lan¢cado
em agosto daguele ano.

O texto de Darcy Ribeiro em “Uma visdo do campus avangado” (BRASIL,
1980) destaca a contribuicdo em uma via de mao dupla entre a universidade e a

regido em que o campus avancado se inseria:

A universidade ndo ia aquelas comunidades, totalmente desvinculadas da
vida politica, econémica e cultural da Nacao, apenas para dar, contribuir.
Ela se descobriu como beneficidria. Reconhecia valores e elementos
culturais, alargava sua percepcdo da realidade social e econdmica
brasileira. [...] Chegou-se a compreender entdo que era preciso conceber os
campi avancados como uma atividade tipica de extensdo universitéria, ou
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seja, a pratica de uma nova dimensdo do ensino e pesquisa de grau
superior (BRASIL, 1980, p. 16).

De acordo com o autor, mais que a interiorizacdo de uma universidade, o
gue se interiorizava era o desenvolvimento por meio do conhecimento e da pratica
universitaria. A universidade, os campi avancados concebiam uma atividade tipica
de extensdo, uma nova dimensdo de ensino e pesquisa de grau superior. A
instituicdo passava, entdo, a ter lagos com uma comunidade inteiramente distinta de
sua origem, com valores e culturas proprios e “uma experiéncia sui generis para o
enriquecimento humano, social e profissional, sobretudo do jovem universitario”
(BRASIL, 1980, p. 18).

A UFJF esteve presente nesses primeiros passos dos campi avangados no
Brasil. A cidade de Tefé, na mesorregido do centro do Amazonas, recebeu um
campus avanc¢ado da Universidade Federal de Juiz de Fora em 1969. A cidade, cuja
populacdo em 1970 era de 19.173 habitantes (IBGE, 2007), sofria com a alta
incidéncia de malaria e falta de assisténcia as populacdes ribeirinhas. Em parceria
com a prefeitura de Tefé e o Projeto Rondon, a UFJF assumiu o campus avancado e
oferecia cursos nas areas de educacdo, saude, construcdo civil e agropecuaria,
entre outras (BRASIL, 1980).

A Fundacao Projeto Rondon foi extinta em 1988. As atividades da UFJF no
campus avancado de Tefé continuaram sendo realizadas com o apoio da Fundacao
Rondon do Amazonas, que havia absorvido as a¢bes do Projeto Rondon naquele
estado. Com a extincdo também dessa fundacédo, a universidade ainda se manteve
no municipio amazonense até 1996 por meio de acordos locais. Entretanto, a
permanéncia tornou-se inviavel em funcéo do custo e de um redimensionamento da
UFJF adequando-se a realidade da época (PINTO, 2003).

Observar a origem da proposta dos campi avancados no Brasil € importante
para compreender o papel e a relevancia de um campus como o que fora implantado
em Governador Valadares, tema que sera tratado de maneira mais detalhada
adiante. Faz-se importante também referenciar a primeira experiéncia da UFJF com
um campus avangado, cujo encerramento ocorreu 16 anos antes de um novo

desafio surgir com a implantacdo do Campus GV.
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1.2 O municipio de Governador Valadares

A histéria de Governador Valadares se iniciou com a reparticdo do Vale do
Rio Doce, no século XIX, em divisdes militares com o objetivo de estabelecer uma
ofensiva contra os indios Botocudos e expulsa-los das margens do rio, garantindo
aos colonos a navegacao e o comércio no Rio Doce.

O primeiro quartel foi instalado em Baguari, a alguns quildmetros de
distancia da regidao onde, em 1818, foi levantado o segundo quartel, denominado
Figueira do Rio Doce (doravante Figueira). Entretanto, foi a acdo da catequese
religiosa entre as décadas de 1870 e 1890 a responsavel pela reducdo no nimero
dos indios Botocudos, com a retirada dos filhos dos indios do convivio materno para
serem educados separadamente e com a promoc¢ao de casamento entre indigenas e
brasileiros (ESPINDOLA, 1998). Com posicdo estratégica no escoamento da
producédo de outras regides, Figueira logo tornou-se um entreposto comercial.

Em 1910 foi inaugurada a estagdo ferroviaria de Figueira (hoje Estrada de
Ferro Vitéria-Minas), consolidando o viés comercial da regido com a chegada de
comerciantes, plantacdes de café e extracdo de madeira de lei. Assim o pequeno
vilarejo permaneceu também durante a década de 1920, com o comércio as
margens do rio, na estrada de ferro e com a vinda de tropeiros com varias outras
mercadorias para a regiao.

Os anos 1930 consolidaram o comércio no distrito de Figueira e trouxeram a
siderurgia e as serrarias. Também foram criadas as primeiras conexdes com
municipios vizinhos com a abertura de estradas. Em 1931, foi inaugurada a primeira
agéncia bancéria, pertencente ao Banco Comércio e Industria de Minas Gerais.

Apés trés anos de tramitacdo do processo de emancipacdo, em 31 de
dezembro de 1937 o distrito de Figueira foi desmembrado do municipio de Pecanha.
No ano seguinte, o decreto-lei n® 148 alterou o nome do recém-criado municipio para
Governador Valadares, em referéncia a Benedito Valadares, governador
responsavel pela emancipacéo de Figueira do Rio Doce (ESPINDOLA, 1998).

A economia regional comecou a experimentar grande crescimento com a
exploracdo de recursos naturais: madeira, pedras preciosas, mica e solos férteis. Em
30 anos, a populacéo saltou de cerca de 2 mil habitantes, em 1930 (ESPINDOLA,
1998), para mais de 160 mil em 1970 (IBGE, 2017). O municipio se destacava nessa

época pela industria da cana-de-acucar com a Companhia Ac¢ucareira do Rio Doce
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(CARDO), controlada pela Siderurgica Belgo Mineira. Governador Valadares se
destacou também na pecuaria e na atividade madeireira com 14 serrarias e uma
grande fabrica de compensados.

De acordo com Espindola (1998), trés fun¢Bes urbanas caracterizaram o
municipio entre as décadas de 1940 e 1950. Governador Valadares tornou-se:

[...] primeiro, pélo de beneficiamento e distribuicdo de produtos regionais
(mica, pedras semipreciosas, madeira, couros, cereais, etc.); segundo,
passou a ser um importante centro de pecuaria de engorda, com um dos
maiores rebanhos do estado; terceiro, como centro comercial importante,
distribuindo produtos nacionais e importados (ESPINDOLA, 1998, p. 154-
155).

O esgotamento dos recursos haturais, entretanto, exauriu também a
produtividade e os ganhos de capital na cidade, alterando seu perfil socioeconémico
e iniciando um processo de involu¢cdo demografica e econémica na década de 1960.
A imprensa local reportava, em 1959, o colapso no comércio da mica, registrando
reducdo de empregos no setor de cerca de 3.000 pessoas na década de 1950 para
500 na década de 1960 (ESPINDOLA, 1998). Dez anos depois, a situacdo se
agravou e as cabecas de gado da pecuaria cederam espaco para o capim. Os
empresarios locais, ao ndo perceberem a nova conjuntura econdmica de escassez
de recursos naturais, ndo adotaram novos modelos de negdécios focados em outras
areas e com praticas empreendedoras inovadoras.

Os investidores vinculados a indUstria madeireira migraram para o norte do
Espirito Santo e sul da Bahia. “Restou a imagem da antiga prosperidade fixada na
paisagem: nas ruinas das serrarias, da antiga usina de agucar, do prédio da fabrica
de compensados, dentre outras” (ESPINDOLA, 1998, p. 160).

A década de 1970 foi marcada como periodo de grande crescimento
econdmico no estado de Minas Gerais, com indices superiores a 10% ao ano. No
mesmo periodo, a regido do Rio Doce registrou indices negativos, com a
participagdo no Produto Interno Bruto (PIB) do estado reduzindo de 7,2 para 5,7%.
De acordo com Espindola (1998), documentos oficiais da época mencionavam
“regido problema” ao se referir ao Vale do Rio Doce, antes considerado a “terra da

promissao”. A funcéo de polo regional converteu-se em estagnacao.
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Ainda assim, Governador Valadares foi a Unica cidade de sua zona de
influéncia que manteve um crescimento demografico, ainda que em ritmo reduzido
(ESPINDOLA, 1998).

A cidade ficou marcada nas ultimas décadas como fonte de emigracéo para
o0 exterior, sobretudo os Estados Unidos, no periodo em que aquele pais

experimentou grande avanc¢o econdémico.

Em 1993, calculou-se que cerca de 27.000 valadarenses haviam emigrado
para o exterior, grande parte deles na faixa entre 16 e 35 anos. Os délares
enviados pelos emigrantes movimentaram a indUstria da construcao civil, o
comércio e propiciaram a abertura de muitos negocios. Estes recursos
foram fundamentais para manterem a dindmica da economia, nos anos
oitenta e principio dos noventa (ESPINDOLA, 1998).

A cidade de Governador Valadares possui aproximadamente 280 mil
habitantes de acordo com estimativas do IBGE para 2016. O numero representa
metade da populacdo estimada para Juiz de Fora. Governador Valadares esta
situada em um ponto estratégico, no entroncamento das rodovias BR-116, BR-381 e
BR-259 e da ferrovia Vitdria a Minas, conectando-se aos grandes centros do pais.
Esté distante 324 km de Belo Horizonte e a 465 km de Juiz de Fora. Com economia
bastante concentrada na prestacdo de servicos, 0 municipio recebeu, mais
recentemente, a instalacdo de algumas industrias, como a unidade fabril do
Laticinios Bela Vista, detentora da marca Piracanjuba (FRANCIA, 2014).

A cidade tem apenas um cinema e um teatro, que se encontra interditado
desde o fim de 2015 (APOS, 2015). No campo cultural, possui algumas
manifestacbes no campo da musica, literatura, teatro e artes plasticas, ainda que
sem muita tradicdo. Governador Valadares é reconhecida por uma vida noturna
movimentada, com muitos bares e restaurantes.

E considerada a capital mundial do voo livre em funcéo do Pico do Ibituruna,
com 1.123 metros de altitude, situado em uma Area de Preservacdo Ambiental
(APA) e que registra as melhores correntes ascendentes (térmicas) do mundo para a
pratica do esporte. A cidade caracteriza-se pelas altas temperaturas e possui clima
tropical semiumido, com variacao térmica meédia de 24,5°C (UFJF, 2017f).

O municipio vem buscando se estabelecer nos ultimos anos como um polo
regional de educagdo e saude para mais de 1,5 milhdo de habitantes da
Mesorregido do Vale do Rio Doce.
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Na saude, conta com ampla rede disponivel para a populacdo, ainda que
registre os problemas pontuais comuns da éarea. O Hospital Municipal, com
atendimento exclusivamente pelo Sistema Unico de Saude (SUS), acolhe 650
pessoas por dia de 85 municipios da Mesorregido do Vale do Rio Doce
(GOVERNADOR VALADARES, 2015). O municipio contou com a inauguragao, em
maio de 2015, da Unidade de Pronto-Atendimento (UPA) 24 horas, uma das maiores
do pais (UPA, 2015), e aguarda a conclusao das obras do Hospital Regional, que
atendera 1,5 milhdo de pessoas, aliviando a sobrecarga de atendimento do Hospital
Municipal (OBRAS, 2015). Na rede privada, 0 municipio possui importantes hospitais
como o Sao Lucas e o Hospital Unimed, inaugurado no fim de 2016 (UNIMED,
2017).

Na educacdo, o municipio foi um dos primeiros no Brasil a universalizar a
Escola de Tempo Integral, em 2009. A Lei Complementar n° 129 instituiu a extensao
da carga horaria escolar e modificacdes nas jornadas de trabalho dos profissionais
ligados a &rea da Educacéo para viabilizar a implantagdo da educacdo em tempo
integral (GOVERNADOR VALADARES, 2009).

No ensino superior, as primeiras op¢cdes no municipio surgiram no fim da
década de 1960. O Minas Instituto de Tecnologia (MIT) foi o pioneiro, em 1967,
ofertando os cursos de Engenharia Mecéanica e Metalurgica. O instituto foi o embrido
da Univale, reconhecida como universidade pela portaria 1037 do Ministério da
Educacao (MEC) (SOUSA; DIAS, 2010) e mantida pela Fundacéo Percival Farquhar.
A Univale contava, em novembro de 2017, com 21 cursos de graduacdo, tendo
obtido autorizacdo para a abertura do curso de Medicina em 2016, a partir de
negociagdes que vinham ocorrendo entre a universidade e o MEC desde 2009
(UNIVALE, 2016a). A universidade particular oferta ainda um curso de Mestrado em
Gestao Integrada de Territorio, que oferece formacédo multidisciplinar com foco em
gestao territorial e politicas publicas.

A Univale possui dois campi na cidade de Governador Valadares, somando
aproximadamente 750 mil m2 de espaco fisico. Parte desse espaco no Campus
Anténio Rodrigues Coelho (também conhecido como Campus Il) era alugado para o
funcionamento de salas de aula da UFJF Campus GV, como serd visto adiante.

O grupo é também responsavel pela Escola Técnica do Instituto de
Tecnologia (ETEIT), mantida pela mesma fundacéo. A escola, que atua na educacao

profissional técnica de nivel médio, foi incorporada ao espaco fisico da Univale e



31

passou a denominar-se Escola Técnica da Universidade Vale do Rio Doce -
ETEIT/Univale.

A Univale inicia, em 2018, turmas de Ensino Médio em parceria com um
grupo que oferece cursos pré-vestibular com atuacdo em Ipatinga (MG) e
Governador Valadares. A 32 série do Ensino Médio inicia as suas atividades no
primeiro semestre de 2018 e o0 planejamento € que vagas para a 12 e 22 séries sejam
ofertadas em 2019.

Um ano apds a Univale, a Faculdade de Direito do Vale do Rio Doce
(Fadivale) também foi fundada, em 1968. Mantida pela Sociedade Simples Cultura e
Educacdo (SSCE), a instituicdo obteve a autorizacdo para o funcionamento em
1969. O reconhecimento do MEC foi feito por meio do Decreto 74.922, de 21 de
novembro de 1974.

A faculdade funciona em prédio no centro da cidade e oferece também um
Nucleo de Prética Juridica para realizacdo de estagios dos alunos.

Oferta, além do curso de Bacharelado em Direito, diversos cursos de pos-
graduacdo no campo juridico, desde as é&reas mais tradicionais como Direito
Trabalhista e Processo Civil, até Direito Médico, Direito Eclesiastico e Gestédo de
Igrejas.

A Fadivale firmou parceria com a Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(Unisinos), no Rio Grande do Sul, para oferecer cursos de Mestrado em Linguistica
Aplicada e Doutorado em Comunicacdo. As inscricdes para a primeira turma foram
abertas em outubro de 2016. A proposta era de que periodos de orientacdo
aconteceriam em Sao Leopoldo (RS), além de seminarios na sede da Fadivale para
complementacédo dos créditos necessarios.

Em 1971, foi fundada a Faculdade de Administracdo de Governador
Valadares (FAGV), mantida pela Sociedade Civil Mater Et Magistra. Apos a
fundacdo, a instituicdo, que na época era denominada Faculdade de Administracdo
de Empresas (FAE), funcionava nas dependéncias do Colégio Ibituruna. O Colégio
Ibituruna, junto ao Colégio Imaculada Concei¢cdo, compunha a sociedade civil
mantenedora da faculdade. O decreto autorizando o funcionamento da Faculdade de
Administracdo de Governador Valadares foi assinado em 1975, mesmo ano em que
foi realizado o primeiro vestibular e tiveram inicio as aulas.

A FAGV funciona, atualmente, em prédio proprio de trés andares e um

subsolo no bairro Vila Bretas, regido mais central da cidade. Em agosto de 2016,
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uma fracdo do espaco do prédio foi cedida ao Campus GV para funcionamento de
grande parte dos setores administrativos da universidade federal, como sera visto
adiante.

A Univale, Fadivale e FAGV compdem, hoje, as trés instituicbes de ensino
superior mais tradicionais de Governador Valadares. Nos ultimos anos, diversas
faculdades se instalaram na cidade, com destaque para a Universidade Presidente
Antdnio Carlos (Unipac) e a Faculdade Pitagoras. As duas também constituem
espacos alugados pela UFJF Campus GV para funcionamento de suas atividades.
Além dessas, instalaram-se no municipio as Faculdades Integradas do Norte de
Minas (Funorte), Centro Universitario Internacional (Uninter), entre outras.

Governador Valadares foi contemplada ainda, em 2009, com um campus do
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG) (IFMG,
2017) e, em 2010, com um polo da Universidade Aberta do Brasil (UAB) (UFMG,
2010).

Em 2012, depois de muita mobilizagcédo por parte da classe politica municipal
e da populacéo pela instalacdo de uma universidade federal na cidade, Governador
Valadares recebeu um campus avancado da Universidade Federal de Juiz de Fora.
Este é o tema que comeca a ser desenvolvido na proxima secdo, com a abordagem

do histdrico e da estrutura da universidade no municipio valadarense.

1.3 Historico do campus avancado da Universidade Federal de Juiz de Fora em

Governador Valadares

Por enfrentar grandes e graves desafios estabelecidos, € essencial retomar
o0 histérico do campus avancado, evidenciando o que foi (e o que né&o foi) construido
e como todo esse caminho percorrido impacta hoje o estabelecimento da instituicdo
no municipio e a vida da comunidade académica.

A UFJF iniciou as atividades em Governador Valadares em novembro de
2012. Entretanto, o anseio da populacdo pela instalacdo de uma universidade
federal no municipio é bem mais antigo.

Em 1989, com a aprovacdo da Constituicdo do Estado de Minas Gerais, foi
criada a Universidade Estadual de Minas Gerais (UEMG). Uma série de disputas

politicas acabaram levando a proposta da criagcdo da universidade estadual em
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Governador Valadares para Montes Claros, onde foi estabelecida a Universidade
Estadual de Montes Claros (Unimontes).

As negociacbes para instalacdo da universidade federal em Governador
Valadares foram retomadas em 2003, durante o primeiro mandato do Presidente
Luiz Indcio Lula da Silva, de acordo com pronunciamento do Deputado Federal
Leonardo Monteiro na Camara dos Depurados.

Com a publicacéo do Decreto n° 6.096 de 2007, que instituiu o Programa de
Apoio a Reestruturacdo das Universidades Federais (Reuni), essas negociacdes
foram intensificadas. A proposta sinalizava um investimento consistente do Governo
Federal nas instituicbes publicas de ensino superior, com foco na ampliacdo de
vagas de ingresso, sobretudo, no horario noturno, reducédo das taxas de evasao e
ocupacdo de vagas ociosas. Indicava também a proposicdo de maior mobilidade
estudantil, implementacdo de regimes curriculares diferenciados, revisdo da
estrutura académica, diversificacdo das modalidades de graduacdo, ampliacdo das
politicas de inclusdo e assisténcia estudantil e, por fim, a articulacdo da graduacgéo
com a poOs-graduacdo e da educacdo superior com a educacdo basica (BRASIL,
2007).

O projeto original da UFJF que foi feito para adesdo ao Reuni e
encaminhado para apreciacdo do Conselho Superior (Consu) em outubro de 2007
ndo continha qualquer referéncia a criacdo do campus em Governador Valadares. O
documento foi aprovado em reunido do Consu em 25 de outubro de 2007 e a
proposta, apds aceite do MEC, comecaria a vigorar em 2009 (UFJF, 2007).

O anteprojeto de implantagdo do campus da UFJF em Governador
Valadares foi apresentado em maio de 2010 pelo entdo reitor prof. Henrique Duque.
No anteprojeto em si, ndo é mencionado uma vez sequer o Reuni, denotando um
viés muito mais de negociacdo politica para a viabilizagdo do novo campus que a
adesao pura e simples ao programa oferecido pelo Governo Federal. Dentre os itens
gue integram o processo 23071.000766/2012-06, estdo diversos documentos da
reitoria para o MEC e para o Governo Federal também endossados pela entdo
prefeita de Governador Valadares, Elisa Costa.

A Unica mencédo ao Reuni € registrada no parecer do relator do processo da
implementagdo do campus avangado da UFJF em Governador Valadares, o
conselheiro Carlos Elizio Barral Ferreira. De acordo com o relator, a criacdo desse

campus.
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a) Esta prevista em seu estatuto, especificamente no Titulo | art. 1°, § 1°,
in verbis: A Universidade tera seu campus em Juiz de Fora, podendo criar
outros, respeitadas as imposicdes legais.

b) Certamente contribuir4 para que a Universidade amplie com qualidade
o desenvolvimento de suas atividades na formacdo de profissionais
qualificados e permitir4 por acdes integradas e ensino, pesquisa e extensao,
contribuir para o desenvolvimento na regido de Governador Valadares, em
consonancia com suas finalidades previstas no art. 5°, e Titulo Il, art. 6° de
seu estatuto.

c) Estéa vinculado ao Programa de Expansao e Reestruturacdo das
Universidades Federais — REUNI, gozando, portanto, das mesmas
garantias de liberagdo de recursos humanos e financeiros, associadas
ao cumprimento das metas fisicas.

d) Possui recursos financeiros de custeio e capital aprovados em Lei
orcamentaria anual de 2012 vinculados especificamente ao Campus
avancado, sem nenhuma reducdo no montante dos recursos vinculado ao
campus sede JF.

e) Esta inserido no plano Plurianual 2011/2014 e, portanto, com a garantia
de recursos para investimentos no valor de R$ 63.100.500,00, adequados
para finalizagdo da infraestrutura fisica e de aquisicdo de equipamentos
para o Campus Avancado.

f)  Ap0s reunifes com coordenadores de curso, chefes de departamentos
e os diretores das Unidades diretamente envolvidas na oferta de vagas para
0s cursos demandados, ap0s a realizacdo de uma visita técnica dos
mesmos a Governador Valadares para conhecimento do sistema de saude
publica da cidade e as condi¢des reais para a realizacdo dos estagios, a
proposta de criagdo de um Campus Avancado da UFJF em Governador
Valadares teve sua aprovacdo has seguintes unidades, diretamente
envolvidas: Faculdade de Direito, Faculdade de Economia, Faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis, Instituto de Ciéncias Bioldgicas,
Departamento de Nutricdo, Faculdade de Medicina, Faculdade de Farmécia,
Faculdade de Fisioterapia, Faculdade de Odontologia, estando esta
aprovacdo associada aos quantitativos de docentes liberados e vagas
anuais a serem ofertadas, objeto do processo n° 23071.001255/2012-01.
Est4 ainda pendente a viabilizacdo de um acordo no dimensionamento do
guantitativo de docentes e a oferta de vagas para o curso de Enfermagem,
também demandado. O magnifico reitor esta tentando conseguir vagas
adicionais de docente que permitiria 0 equacionamento da oferta do curso
de Enfermagem com qualidade, estando prevista ainda uma reunido com a
congregacao da unidade. (FERREIRA, 2012. Grifo nosso)

O relator destaca ainda, em seu parecer, que a contratacdo de professores
para o Campus GV seria feita por meio do Reuni e de “autorizagbes adicionais
vinculadas ao Campus Governador Valadares”.

Das universidades com as quais houve negociagdo de um campus
avancado, a UFJF foi a escolhida por ter o projeto mais adiantado. (MONTEIRO,
2012). A proposta do campus avancado foi aprovada no Consu em fevereiro de
2012 (URJF, 2012a) e as aulas tiveram inicio em novembro do mesmo ano, com a
oferta de 750 vagas anuais em nove cursos de graduacdo, quais sejam:

Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias Econbmicas, Direito, Farmacia,
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Fisioterapia, Medicina, Nutricdo e Odontologia. Esse numero foi ampliado em 2014,
com a inicio da oferta do curso de Educacédo Fisica no campus avancado (UFJF,
2013b).

A Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri (UFVJM)
também aprovou em seu Conselho Superior a implantagdo de um campus
universitario em Governador Valadares (ALMEIDA-ABREU, 2009), projeto que fora
preterido em funcéo das negocia¢cées com a UFJF.

A UFJF iniciou suas atividades em Governador Valadares em um prédio
alugado no centro da cidade com a previsdo, em 2012, de que o campus proprio
seria instalado em menos de dois anos em uma area de 53,2933 hectares
(equivalente a aproximadamente 75 campos de futebol) doada a universidade®. Os
investimentos totais, & época, estavam previstos entre 100 a 120 milhdes de reais.
Porém, somente a execucdo da infraestrutura fisica basica do campus teria custo
estimado de R$ 61.100.500,00%, de acordo com o anteprojeto de implantacdo do
campus avancado. O documento apresentava, ainda, duas op¢des para o hospital
universitario que iria atender ao campus avancado: 1) a construcdo de um novo
hospital que atendesse as praticas de ensino, pesquisa e extenséo estimado em 60
milhdes de reais; ou 2) a incorporacdo, pela UFJF, do Hospital Municipal
valadarense e, posteriormente, sua transformagdo em hospital de ensino, com
investimentos de, no minimo, 45 milhées (UFJF, 2012b).

O prédio alugado no centro da cidade em carater provisério € compartilhado
com a Faculdade Pitagoras, privada. Com 10 meses de funcionamento, a estrutura
ja ndo comportava as atividades académicas e administrativas da instituicdo. Os
cursos da area da saude foram entdo remanejados para um novo espaco, também
alugado e compartilhado com outra universidade privada, a Univale (UFJF, 2013a).
Somente com os dois principais espacos ocupados pelo Campus GV, a UFJF
gastou, entre 2015 e 2016, R$ 4.126.496,52 de aluguel, sendo R$ 3.108.694,44 do

! Conforme Escritura Publica de Doagéo lavrada no Cartério Simdo Carlos Pereira (Governador
Valadares, MG), livio n° 532, folhas 546-548, em 25 de maio de 2011, anexa ao anteprojeto de
implantacdo do campus avancado.

2 Da infraestrutura basica, de acordo com o relatdrio final de auditoria interna n® 002.2016.08.04
(disponivel em http://www.ufjf.br/auditoriageral/files/2017/03/Relatério-Final-002.2016.08.04-
Obras.pdf), foi realizada 91,27% do servico de terraplanagem, 6,24% do total do servi¢co de drenagem
previsto e 63,32% da fundacéo profunda em estacas metalicas até a paralizacao da obra ocorrida em
15 de janeiro de 2015.
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contrato 38/2016 com a Univale e R$ 1.017.802.08 do contrato 87/2015 com a
Faculdade Pitagoras®.

O prazo para construcdo do campus préprio, inicialmente de 18 meses, fora
estendido diversas vezes por irregularidades no processo licitatério e também pela
necessidade de ajustes no contrato. Um dos pontos que sofreram alteracéo foi o
valor previsto para a obra. Apenas para as obras civis de construcdo no terreno que
a UFJF recebeu como doacdo para o campus avancado, o valor licitado na
concorréncia 14/2012 foi de R$ 141.513.927,79 (BRASIL, 2014), o que ja
representava mais que o dobro do que foi previsto inicialmente. Com a interrupcao
do repasse de verbas e a crise econbmica brasileira, o contrato foi suspenso e,
posteriormente, por questdes judiciais, rescindido com a construtora responsavel. A
administragcdo superior da universidade e a direcdo do campus avancado tém
buscado destravar essas questdes juridicas junto a Advocacia Geral da Unido
(AGU). Entretanto, atualmente, ndo ha previsdo para a retomada nem para o término
da obra.

A gestdo do campus inicialmente ficou a cargo do professor Carlos Elisio
Barral Ferreira, entdo Pro-Reitor Adjunto de Planejamento, que foi responsavel
também pelo pré-projeto de implantacdo do campus. Barral foi sucedido pelo
professor Rubens de Oliveira, entdo Assessor de Gabinete da Reitoria, que assumiu
o campus em abril de 2014 com o objetivo de enfrentar o desafio de sua implantacao
em um momento de turbuléncia.

Nos dias 9 e 10 de junho de 2014, aconteceu a primeira eleicdo para Reitor
da UFJF com a participacdo da comunidade académica valadarense na votagédo. O
Reitor eleito professor Julio Maria Fonseca Chebli promoveu mudancas na
organizacdo da universidade e oficializou o cargo de diretor para 0 novo campus.
Assumiu, entdo, como primeiro diretor do campus Governador Valadares o professor
Flavio lassuo Takakura, que acumulou ainda a Diretoria de Gerenciamento de
Projetos no campus sede, também criada na mesma reformulacdo do organograma
da universidade (UFJF, 2014).

% Dados disponiveis em http://fwww.ufjf.br/contratosgv/contratos/contratos-e-aditivos/.
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1.3.1 Regimento interno e nova estrutura académica e administrativa

Durante a gestdo do professor Takakura, o entdo vice-reitor professor
Marcus Vinicio Chein Feres apresentou aos servidores e estudantes uma proposta
de regimento para o campus avancado (UFJF, 2015b). A proposta contemplava uma
série de demandas da comunidade académica, dentre as quais pode-se destacar a
previsdo de um novo organograma; a possibilidade da eleicdo do diretor geral que
passaria a ser obrigatoriamente um servidor lotado em Governador Valadares; a
constituicdo do Conselho Gestor, formado por representantes dos trés segmentos da
comunidade académica e com posicao hierarquica superior a direcdo geral; e a
criacdo de dois institutos, de Ciéncias da Vida (ICV) e das Ciéncias Sociais
Aplicadas (ICSA), cada um com seu respectivo diretor.

O proprio vice-reitor afirmou, a época, ter trabalhado arduamente na
proposta, que foi aperfeicoada por uma comissdo composta por representantes dos
trés segmentos e dois diretores de unidades académicas do campus sede
(Administracdo e Ciéncias Contdbeis e Farmacia e Bioquimica), com consultas
também & comunidade académica de Governador Valadares. Os servidores viram a
proposta do regimento como um passo importante para o Campus GV e uma grande
mobilizacdo foi feita, nos meses seguintes, para discutir o contetdo do documento
(UFJF, 2015c¢).

No mesmo més em que foi apresentada a primeira proposta de regimento
para o campus, o professor Flavio Takakura deixou o cargo de diretor do campus.
Em seu lugar assumiu o professor Peterson Marco de Oliveira Andrade, indicado
pela Reitoria como diretor pro-tempore (UFJF, 2015d).

Em reunido ordinaria do Consu realizada no dia 29 de outubro de 2015, foi
discutida a aprovacéo do regimento interno do campus avancado. Um dos principais
pontos de embate naquela reunido foi a possibilidade de ocupacdo do cargo de
diretor geral do campus por um técnico-administrativo em educacdo (TAE) — o que
foi negado em votacédo realizada. Outro ponto polémico foi a criagdo dos Institutos
de Ciéncias da Vida e Ciéncias Sociais Aplicadas no Campus GV, nao pelo mérito
académico e administrativo, mas sim pela indisponibilidade de cargos de direcao
(CD) para aqueles que fossem eleitos para a direcdo dessas novas unidades
académicas. A criacdo imediata dos institutos foi votada favoravelmente pelos

conselheiros (UFJF, 2015€). Dentre os argumentos que comoveram 0s conselheiros
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a votarem a favor da criacdo dos institutos pesou muito a inviabilidade administrativa
e ineficiéncia da vinculacdo dos departamentos do campus avancado ao campus
sede. Isso vinha sendo percebido, por exemplo, na dificuldade de tramitacdo de
processos como estagio probatoério, de participacdo nas reunides de conselho e
congregacao da unidade sede, falta de senso de pertencimento e a propria
distancia, entre outros.

A formalizacdo do regimento pelo Consu foi feita por meio da resolucéo n°
35, de 17 de novembro de 2015, apds ampla discussao com a comunidade dos dois
campi. O regimento estabelece a missdo do Campus Avancado de Governador

Valadares, consistindo em:

[...] produzir, sistematizar e socializar o saber filos6fico, cientifico, artistico e
tecnoldgico, ampliando e aprofundando a formacao do ser humano para o
exercicio da cidadania, a atuacdo profissional, a reflexdo critica, a
solidariedade nacional e internacional, na perspectiva da constru¢do de uma
sociedade justa e democratica na defesa da qualidade de vida. (UFJF,
2015f)

O documento institui também, como finalidades do Campus GV:

| — promover acbes para o desenvolvimento regional, levando-se em
consideracdo as potencialidades da Regido e o0s recursos técnicos,
financeiros e académicos da Universidade;

Il — constituir-se em fator de integracdo da cultura nacional e da formagéo
de cidadaos, estimulando o desenvolvimento de uma consciéncia ética na
sociedade;

Il — estudar os problemas socioecondmicos, ambientais e de salde da
regido, com o propoésito de contribuir para o desenvolvimento nacional,
visando a qualidade da vida;

IV — promover por meio do ensino, da pesquisa e da extensédo formas de
conhecimento que visem a formacgdo de pessoas capacitadas ao exercicio
da profissdo nos diferentes campos de trabalho, da investigacdo, do
magistério e das atividades culturais, politicas e sociais;

V — manter ampla e diversificada interacdo com a comunidade;

VI — interagir com os poderes publicos e outras instituicdes educacionais,
cientificas, tecnolégicas, artisticas e culturais, nacionais e estrangeiras;
(UFJF, 2015f)

A composicdo administrativa do campus passou a ser constituida pela
direcdo geral, pelas Unidades Académicas com suas respectivas direcdes, as
coordenacdes e geréncias, pelo Conselho Gestor e pelos setores administrativos e

de apoio. O organograma do Campus GV € apresentado a seguir:



Figura 1 — Organograma do Campus GV
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Como demonstra a figura 1, o Conselho Gestor passou, entéo, a ser o 6rgao
maximo do campus avancado, com atuacdo consultiva e deliberativa. Sua
constituicdo inclui a direcao e vice-direcdo geral do campus; diretores das unidades
académicas; coordenadores de cursos; chefes de departamento; e representantes
dos trés setores da comunidade académica (docentes, técnicos e discentes) e da
sociedade (UFJF, 2015f).

Dentre as disposicdes transitorias da resolucdo que aprovou o regimento, 0
art. 25 estipulava o prazo de 30 dias ap0s a publicacdo para que as alteracdes
entrassem em vigor. Porém, com a rendncia do reitor, como sera visto adiante,
passou-se por um momento de incerteza institucional e administrativa, até que
houve novas elei¢des, sendo eleitos os professores Marcus Vinicius David e Girlene
Alves da Silva. O novo reitorado fez vérias visitas ao Campus GV e conseguiu
viabilizar a concessdo dos CDs para que houvesse a eleicdo dos diretores e

consequente implantacdo dos institutos, o que € abordado nas secdes a seguir.

1.3.2 Criagéo dos institutos

Formalizados os dois institutos, os processos eleitorais que definiram os
diretores e vice-diretores do ICV e do ICSA aconteceram entre 0s meses de margo e
abril 2016.

Para o ICV, foi eleito o professor Angelo Marcio Leite Denadai como diretor,
tendo a professora Waneska Alexandra Alves como vice-diretora. No ICSA, os
vencedores do processo eleitoral foram os professores Dénis Alves Perdigéo e
Henrique Almeida de Queiroz como diretor e vice-diretor, respectivamente.

A criacdo das unidades académicas no campus avancado ndo somente
atendeu a uma das principais solicitacdes da comunidade académica do campus de
Governador Valadares como também solucionou um dos grandes problemas na
integracdo entre campus avancado e campus sede.

Antes da criacdo dos novos institutos, os cursos e departamentos em GV
eram subordinados as unidades académicas correspondentes no campus sede, em
Juiz de Fora. Os coordenadores, chefes de departamento e representacdo estudantil
do campus avangado tinham assento nos conselhos de unidade e congregacdes no
campus sede, compondo inclusive cémputo de quérum. Contudo, a presenca da

comunidade académica valadarense nas reunides mensais e nas extraordinarias era
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inviavel, ainda mais ao se considerar que 0s custos dessas viagens eram das
proprias unidades académicas no campus sede, em um periodo de Ssério
contingenciamento orcamentério da universidade. O impacto dessas despesas era
ainda mais significativo em funcdo das viagens dos diretores das unidades
académicas de Juiz de Fora ao campus avancado. A burocracia e a
responsabilidade por problemas a centenas de quildmetros também representavam
obstaculos ao pleno atendimento dos cursos em GV como extensdo de vagas do
campus sede. A medida que os processos de Projeto Pedagdgico de Curso (PPC)
iam tramitando nas unidades académicas, no Conselho de Graduacgéao (Congrad) e
no Consu, 0S Novos cursos especificamente vinculados ao campus avancado foram

criados.

1.3.3 Elei¢cao para direcéo e vice-direcado geral do campus

Em setembro de 2016, o professor Peterson Andrade, até entdo diretor pro-
tempore do Campus GV, foi oficialmente eleito como diretor geral do Campus GV,
tendo ao seu lado o professor Fabio Alessandro Pieri como vice-diretor. A chapa
composta pelos dois, “Juntos por GV”, concorreu como chapa Unica no processo
eleitoral.

A eleicdo foi a primeira realizada no campus avancado em que a
comunidade académica teve a oportunidade de escolher o diretor geral seguindo as
novas disposi¢coes do regimento interno formalizado em novembro de 2015.

Em matéria divulgada no portal de noticias da UFJF, o vice-diretor geral

eleito Fabio Pieri afirma:

Com a realizagédo das primeiras eleicbes para direcdo e vice-direcdo geral
do campus e das dire¢cBes e vice-dire¢bes das unidades académicas, em
2016 a comunidade académica de GV possui seus representantes maximos
eleitos pelas trés categorias. (UFJF, 2016g)

No texto, Pieri salienta ainda a importancia da instalacdo do Conselho
Gestor, da criacdo das unidades académicas e a conquista de assento dos
representantes diretos do campus avancado nas reunides do Conselho Superior da
UFJF como grandes avanc¢os do Campus GV em 2016.
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1.4 A estrutura (ou a falta dela) no Campus GV

O Campus GV funcionava, no inicio de 2017, em diversos espacos na
cidade de Governador Valadares. O prédio compartihado com a Faculdade
Pitagoras concentrava os cursos do ICSA, a direcdo geral e a maior parte dos
setores administrativos. Na Univale, distante aproximadamente 7 km, estava alocada
a maior parte das aulas do ICV, além de alguns setores administrativos. No prédio
da Funorte (outra faculdade privada) e na sede da Associacdo Brasileira de
Odontologia de Governador Valadares (ABO-GV) eram ministradas atividades
praticas do curso de Odontologia. A universidade contava ainda com um espago no
Centro onde funcionavam: a Clinica Escola de Fisioterapia, o Nucleo de Pratica
Juridica, a Farmacia Universitaria, entre outras atividades (UFJF, 2017h). Um galpéo
alugado, proximo a entrada da Univale, funcionava como garagem, onde ficavam os
veiculos da instituicdo. Havia também uma sala no centro da cidade onde
funcionava um nudcleo de projetos do curso de Ciéncias Econémicas. Por fim, o
Campus GV assinou junto a Unido a cessédo de um imével no bairro Santa Rita para
a construcdo de laboratérios para atenderem os cursos de Farmacia e Nutricdo
(URJF, 2016e).

Algumas atividades académicas também eram realizadas no Hospital
Municipal, em postos de saude do municipio e em outros pontos da cidade a partir
de convénios e acordos com a prefeitura. Além disso, no primeiro semestre de 2017,
o Campus GV estabeleceu convénio com a Sociedade Recreativa Filadélfia para a
realizacdo das aulas praticas do curso de Educacéo Fisica (UFJF, 2017b).

Ainda durante o primeiro semestre de 2017, a Univale sinalizou que néo iria
renovar o0 aluguel para a UFJF, cujo contrato seria encerrado em 31 de agosto
daquele ano, o que obrigou o Campus GV a buscar novos espacos. Editais de
chamadas publicas foram abertos com a finalidade de alugar e adquirir espacos que
contemplassem a demanda necesséria as atividades académicas da universidade
em Governador Valadares com a saida da Univale e enquanto as questdes relativas
a obra definitva do campus ndo avancassem. Os chamamentos publicos
selecionavam imdveis para atendimento de clinicas odontoldgicas, sede
administrativa, laboratérios do ICV, bem como um imdével a ser adquirido que

atendesse a demandas diversas de espacos do Campus GV.
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Com o fim do contrato com a Univale, uma grande operacdo de mudanca
teve de ser montada. A direcdo geral constituiu uma forca-tarefa com o objetivo de
“garantir maior celeridade, transparéncia e qualidade na transicdo entre os espacos
utilizados pela instituigdo” (UFJF, 2017d). Diversos grupos de trabalho com areas de
atuacdo especificas foram definidos e uma equipe especializada em mudancas
composta por servidores do campus sede ficou responsavel pela logistica pratica da
migracao dos espacos.

Para alocacdo da demanda do ICV, o contrato com a Faculdade Pitdgoras
precisou ser ampliado, passando a contar com 47 salas de aula. Essa ampliacao
incluiu 15 laboratérios como Enfermagem, Tecnologia Farmacéutica e Microscopia
(UFJF, 2017d).

Do ICV, o Departamento de Ciéncias Béasicas da Vida (DCBV), algumas
outras atividades especificas de alguns cursos e parte da biblioteca desse instituto
foram alocadas no espaco alugado da Faculdade Pitagoras, juntamente com o
ICSA, que ja concentrava suas atividades naquele imovel. Para isso, foi necessério
que a maior parte dos setores administrativos que atendiam na Faculdade Pitagoras
fossem transferidos para um novo local. Somente assim seriam disponibilizadas
salas suficientes a demanda do segmento académico, que foi ampliada com a
chegada de parte do ICV naquele espaco alugado.

A FAGV j4 havia sido selecionada na chamada publica N°001/2017, para
compra de imovel entre 3 mil e 10 mil metros quadrados (UFJF, 2017i). Paralelo ao
processo de compra, a FAGV, percebendo a demanda de espacos do Campus GV,
ofereceu espacos ndo utilizados de seu prédio para que pudesse ser suprida a
demanda que teve de ser deslocada da Faculdade Pitdgoras. A parceria foi firmada
por meio de um instrumento de comodato com validade de 12 meses.

Para o prédio da faculdade de Administracdo foram deslocados: a Direcéo
Geral; Coordenacdo Administrativa; Coordenagdo Académica de Pesquisa, Pos-
Graduacdo e Extensdo; Geréncia Administrativa e Financeira; Contratos;
Suprimentos; Coordenacdo de Gestdo de Pessoas; Nucleo de Tecnologia da
Informacdo; Comunicacdo, Cultura e Eventos; Infraestrutura (Manutencéo,
Patrimonio e Almoxarifado, Transporte, Manutencéo e Projetos); Auditoria; e Arquivo
(URJF, 2017c).

O restante das atividades do ICV, sobretudo os periodos mais avancados

dos cursos, foram alocadas na Unipac apos abertura de edital de chamada publica.
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Para la também foram transferidos alguns laboratérios, as secretarias dos cursos
vinculados ao instituto, bem como parte do nudcleo administrativo do ICV. O
restaurante universitario que atendia aos alunos e servidores sediados na Univale
também passou a atender em imével localizado ao lado do novo local de
funcionamento do ICV. Como a Unipac esta a cerca de um quildbmetro distante da
FAGV, o restante dos livros que antes ficavam em espaco compartilhado com a
biblioteca da Univale foram alocados em uma sala no subsolo da FAGV, onde agora
funciona a segunda biblioteca do Campus GV (UFJF, 2017c).

Ainda que o contrato da Univale tenha sido encerrado no final de agosto de
2017, um acordo menor entre as duas instituicdes foi firmado com o objetivo de que
alguns laboratérios que ndo puderam ser transferidos para outros locais dentro do
prazo de vigéncia do contrato anterior pudessem ser mantidos no antigo espaco.
Esse contrato especifico se encerra no inicio de 2018.

A figura 2 mostra a distribuicdo dos espacos que o Campus GV ocupava no
fim de 2017. No mapa, também esta indicado o local onde sera o campus definitivo

(ponto 1), cujas obras encontram-se paralisadas, conforme abordado anteriormente.



Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 2 — Mapa dos espacos ocupados pela UFJF em Governador Valadares
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O mapa apresentado na figura revela a grande dispersdo dos espacos
ocupados pela UFJF em Governador Valadares. Ainda que grande parte da
comunidade académica esteja concentrada nos dois espacgos principais das
atividades académicas (faculdades Pitagoras e Unipac, pontos 6 e 11 no mapa,
respectivamente), tanto docentes quanto estudantes circulam bastante por todos os
outros locais. No caso dos TAEs, o distanciamento é agravado, uma vez que as
atividades administrativas vinculadas a direcdo geral passaram a se concentrar na
FAGV e os técnicos administrativos vinculados aos institutos ficaram lotados em
outros espacos estritamente académicos (caso de técnicos de laboratérios,
fisioterapeutas, nutricionistas, bibliotecarios, assistentes que atuam em secretarias
de cursos, entre outros). Essa dispersdo tem vinculo direto a temas como
comunicacgdo interna, formagédo da identidade da universidade em Governador
Valadares, clima organizacional, entre outros.

De acordo com informacdes da Central de Atendimento do Campus GV, em
junho de 2017 eram 2.340 estudantes matriculados nos 10 cursos ofertados no
campus de Governador Valadares, sendo: 213 discentes em Administragéo; 138 em
Ciéncias Contabeis; 187 em Ciéncias Econdmicas; 425 em Direito; 119 em
Educacao Fisica; 186 em Farmacia; 198 em Fisioterapia; 406 em Medicina; 171 em
Nutricao e; por fim, 297 matriculados em Odontologia.

Em agosto de 2017, o Campus GV contava com 455 servidores, sendo 261
docentes e 194 TAEs.

De acordo com o Relatorio de Autoavaliacdo Institucional 2015 da UFJF
publicado em 2016, o campus avancado registrava 62 projetos de extensao
cadastrados na Pro-Reitoria de Extensdo (PROEX) e 40 projetos de pesquisa
cadastrados na Pro-Reitoria de Pdés-Graduacdo e Pesquisa (PROPP), além
daqueles apoiados por fundacdes de apoio a pesquisa (UFJF, 2015i).

A UFJF enfrenta turbuléncias desde o inicio das atividades em Governador
Valadares. O primeiro complicador é a distancia fisica entre campus avancado e
campus sede. Sem uma articulacéo eficiente de comunicacao interna e intercampi,
sdo comuns relatos de sensacdo de abandono e desmotivacdo por parte dos
servidores. Sensacdo essa que s6 se faz agravar com os problemas de
infraestrutura da universidade em GV.

Atualmente, os espacos alugados para o funcionamento da universidade séo

insuficientes e inadequados para a demanda do campus. Ainda em 2014, um texto
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elaborado por professores da instituicdo e publicado no extinto jornal local Figueira

ja denunciava inameros problemas:

O texto apontava a inadequacdo da infraestrutura fisica locada para o
desenvolvimento das atividades académicas e administrativas necessarias
a unidade, a existéncia de equipamentos subutilizados devido a
inadequacdo das instalacBes elétricas, o desconforto no qual docentes e
estudantes sdo submetidos nas salas de aula e laboratorios, além da
dificuldade de comunicacdo com a administragdo central (O CAMPUS DA
UFJF, 2014 apud ALEXANDRINO DE ALMEIDA, 2016, p. 38).

O diretor geral professor Peterson Marco, em entrevista ao site Axah
Noticias realizada em outubro de 2016 sobre a situacdo do campus na cidade de
Governador Valadares, reconheceu:

[...] ndo h& orcamento suficiente para a efetivacdo do Campus projetado e
infelizmente vivemos em condi¢des abaixo do minimo esperado para uma
universidade publica federal. Com muita criatividade e motivacao dos
nossos servidores técnicos administrativos e docentes temos conseguido
avancar, mas a estrutura atual esta longe de ser a ideal (ANDRADE,
2016b).

Os servidores do campus, embora tenham muita criatividade e motivacao,
como afirmou a direcdo, também se mobilizam para manifestar a sua opinido e
insatisfagdo com a situagcdo da universidade em Governador Valadares. Greves
foram deflagradas em 2014 (somente TAES), 2015 (TAEs e docentes) e 2016 (TAEs,
docentes e discentes). Importante observar que, embora se tratassem de
movimentos sindicais convocados nhacionalmente, os trés segmentos da
universidade em Governador Valadares elaboraram, durante as paralizagdes, pautas
locais de reivindicagao evidenciando a falta de infraestrutura, condigbes de trabalho
e estudo, entre outros problemas do campus.

Houve ainda manifestacfes especificas de segmentos do Campus GV. Em
29 de fevereiro de 2016, discentes do curso de Odontologia do campus avancado
paralisaram as atividades por tempo indeterminado, suspendendo as aulas. Os
estudantes, que ja haviam feito uma paralisacdo de um dia em outubro de 2015,
reivindicavam insumos basicos para as aulas, um laboratério de préteses e um local
destinado as atividades clinicas, laboratoriais e para as aulas teoricas. Em
reportagem publicada no jornal Tribuna de Minas, de Juiz de Fora, a direcdo pro-

tempore do Campus GV reconheceu as reclamacdes dos discentes como
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necessarias e legitimas, evidenciando erros de planejamento da administracao
superior da UFJF e do MEC (AREAS, 2016).

Semanas antes, no dia 5 de fevereiro de 2016, Peterson Andrade havia
encaminhado ao Consu o0 memorando 13/2016 em que simbolicamente decretava
“Estado de Calamidade Académica” e “Situagdo de Emergéncia Administrativa”, por
considerar que, naquele momento, haviam sido esgotadas todas as possibilidades
para alertar sobre os problemas administrativos diagnosticados no Campus GV
(ANDRADE, 2016a).

Os alunos de Odontologia iniciaram, no dia 7 de mar¢o de 2016, a ocupacéo
da reitoria da instituicdo em Juiz de Fora em protesto contra a situacdo do curso em
Governador Valadares (ALUNOS, 2016). O entéo vice-reitor no exercicio da reitoria,
Marcos Chein, apds didlogo com os discentes, atendeu as demandas solicitadas e a
ocupacéo terminou no dia 18 de marco de 2016 (UFJF, 2016b).

Na manha de 31 de outubro de 2016, alunos do ICV foram impedidos de
entrar no campus da Univale, onde acontecia a maior parte das aulas dos cursos da
area da saude do Campus GV. Os segurancas da universidade particular
bloquearam também a passagem de 6nibus, fazendo com que todos os discentes e
funcionarios da universidade federal desembarcassem para que a entrada dos
veiculos fosse autorizada. Os estudantes da universidade federal, em protesto
contra a medida adotada pela instituicdo privada, tentaram bloquear os portdes da
Univale, impedindo a entrada e a saida de carros e 6nibus (ESTUDANTES, 2016).

A divergéncia entre as duas instituicdes se deu em relacéo a valores devidos
em decorréncia de um processo de reconhecimento de divida do aluguel do espacgo
fisico da Univale onde acontecem as aulas do campus avancado de Governador
Valadares. Em nota, a reitoria da UFJF classificou a atitude da instituicdo particular
de intempestiva, arbitraria e unilateral, caracterizando uma quebra de contrato entre
as duas entidades. A AGU foi acionada pela Administracdo Superior da UFJF para
que as providéncias fossem tomadas, garantindo o rigoroso cumprimento do
contrato pela universidade particular e também para que o episédio ndo se repetisse
(UFJF, 2016f). Conforme ja mencionado, a Univale decidiu, meses depois, pela ndo

renovacgao do contrato com a UFJF, que venceu em 31 de agosto de 2017.
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Uma pesquisa de clima organizacional* realizada pelo setor de
Planejamento do Campus GV no primeiro semestre de 2016 revelou a infraestrutura
fisica como um dos principais problemas relatados pelos servidores do campus. O
nivel de satisfacdo era extremamente baixo, sobretudo, nas instalacées ocupadas
pelo ICV, compartilhadas com a Univale.

A propria UFJF passou por momentos conturbados nos ultimos anos, o que
prejudicou ainda mais o alinhamento, busca e continuidade de solucbes que
aliviassem as tensdes no Campus GV. Apds 14 meses na reitoria da universidade, o
professor Julio Chebli renunciou ao cargo em 17 de novembro de 2015 (UFJF,
2015g), aprofundando a crise do campus avancado que ja enfrentava uma falta de
proximidade com o campus sede. Durante o curto periodo de seu reitorado, nao
houve direcionamento estratégico que buscasse reverter a situacdo, agravada
substancialmente pelo inesperado corte de recursos para o qual sua equipe nao
estava preparada.

A auséncia da reitoria em Governador Valadares era constantemente
contestada pelos trés segmentos da comunidade académica do Campus GV. Um
dos exemplos foi durante audiéncia publica prevista para discussdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) em Governador Valadares, agendada em maio
de 2015. O reitor ndo esteve presente e ndo encaminhou nenhum membro da

Administracdo Superior para que o representasse.

"Nosso plano inicial era participar da audiéncia, e queremos muito a
presenca do reitor e do vice-reitor, para ouvir as respostas deles. A
presenca deles tem sido muito fraca aqui no campus. Entdo, impedimos a
audiéncia para que o reitor possa vir, para que a gente proponha mudancas
no Planejamento Estratégico para os proximos cinco anos da universidade”,
disse um aluno que pediu para néo se identificar (JULIA, 2015).

Como resultado, houve uma manifestacdo em frente ao auditério da Univale
em que aconteceriam as discussbes do PDI com a adesédo de cerca de 150
estudantes (ALUNOS, 2015). O evento foi remarcado para 19 de junho de 2016 e,
desta vez, o reitor Julio Chebli esteve presente. Contudo, novamente os alunos

interromperam o evento com manifestacdes por ndo concordarem com o horério

4 Detalhada na segéo 1.5.
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para o qual o evento foi agendado, coincidindo com as aulas (OFICIO, 2015). Mais
uma vez, a audiéncia nao foi realizada.

Com a renuncia de Chebli e a eleicdo de um novo reitor, assumiu, em abril
de 2016, o professor Marcus Vinicius David com a professora Girlene Alves Silva
como vice-reitora. Com votagcdo expressiva nos trés segmentos da universidade, o
candidato vencedor obteve vitéria também no campus avancado (UFJF, 2016a).
Essa votacdo criou na comunidade académica do Campus GV uma expectativa
muito grande de que os problemas do campus pudessem agora comecar a ser
resolvidos.

Alguns avancos ja sao registrados por servidores do campus, como a gestao
descentralizada, a maior autonomia do Campus GV, em grande parte sustentada
pelo novo regimento, a garantia de repasse or¢camentdrio para a comunidade
académica de Governador Valadares e maior proximidade entre campus sede e
campus avancado (UFJF, 20169).

Uma dessas ac¢des para promover maior proximidade entre os dois campi foi
0 inicio da participacdo dos coordenadores de curso do campus avancado nas
reunides do Congrad por meio de transmissao online (UFJF, 2016c).

Outro momento em que pode-se destacar a aproximacao entre o campus
sede e o campus avangado aconteceu em junho de 2016, quando uma equipe de
servidores do Campus GV esteve em Juiz de Fora com o objetivo de integrar

demandas de diversos setores:

Foram realizadas reunifes de trabalho na Coordenacdo de Suprimentos
(COSUP), Coordenacdo de Execucdo e Suporte Financeiro (COESF),
Coordenacdo de Contratos, Centro de Gestdo do Conhecimento
Organizacional (CGCO), Patriménio,  Almoxarifado, Restaurante
Universitario, Biblioteca, Instituto de Ciéncias Bioldgicas e Diretoria de
Imagem Institucional. Também aconteceram encontros com representantes
das pro-reitorias de Recursos Humanos, Graduacao, Pesquisa, Extensédo e
Assisténcia Estudantil (UFJF, 2016d).

Ainda assim, muitos problemas seguem sem solucdo definitiva, como a
indefinicAo quanto a continuidade das obras do novo campus e o alto nimero de
pedidos de remocao de servidores para o campus sede ou outras instituicbes, o que
gera uma alta rotatividade de servidores em Governador Valadares.

Assim como as dificuldades enfrentadas antes da posse da nova gestdo da

universidade, a conjuntura recente do proprio municipio também foi desfavoravel a
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UFJF. Em novembro de 2015, com o rompimento da barragem de rejeitos da
empresa Samarco em Mariana (MG), a cidade de Governador Valadares passou por
um momento grave de desabastecimento de agua. O calendario da universidade,
que j& registrava atraso em funcdo da greve dos servidores naquele ano, foi
novamente suspenso, dessa vez apenas no campus avancado. As aulas foram
retomadas somente em janeiro de 2016, com um calendario especial aprovado no
Congrad para o campus avancado (UFJF, 2015h).

A Prefeitura de Governador Valadares, parceira da universidade desde a sua
instalacdo na cidade, também passou por momentos conturbados em 2016, com a
deflagracdo da operacdo de investigacdo "Mar de Lama", da Policia Federal, que
apurou desvios de dinheiro publico em autarquias do municipio com envolvimento no
esquema de funcionarios do poder publico local, bem como a participacdo de
vereadores (SOUTO, 2016). As acOes colocaram em crise a imagem da prefeita
Elisa Costa, do Partido dos Trabalhadores (PT), culminando na baixa votacéo
recebida pelo sucessor que seu partido tentou eleger para o governo municipal em
outubro de 2016. Em janeiro de 2017 assumiu André Merlo, do Partido da Social
Democracia Brasileira (PSDB), o que levou a universidade a reiniciar todo um
trabalho de articulacdo com o poder publico municipal para viabilizar o apoio local
necessario a consolidacdo do Campus GV.

Na construcdo desse campus avancado, para além das questdes estruturais
e da obra em si, é essencial que se compreenda o fluxo comunicacional da
instituicdo: como as informacgdes fluem entre os diferentes setores e atores? Quais
0s mecanismos de feedback e didlogo estdo disponiveis? Onde existem lacunas e
quais as falhas existentes no processo de Comunicacdo do campus avancado? E a

discusséo que se inicia a seguir.

1.5 Uma questao de comunicagéo

Apresenta-se agora um panorama mais especifico da comunicacdo no
campus avancado. Precedendo o aprofundamento do foco na comunicacao interna,
faz-se importante uma contextualizagdo do tema em ambito mais geral na UFJF.

A Diretoria de Imagem Institucional, sediada no prédio da Reitoria no

campus sede, é o setor responsavel pela definicdo de diretrizes, execucdo e



52

acompanhamento da comunicacéo institucional da Universidade Federal de Juiz de

Fora. O objetivo principal € o desenvolvimento de:

[...] uma politica de comunicacdo integrada, referendada pelos 6rgdos
superiores da instituicdo, e fundamentada em ampla participacdo dos varios
setores da UFJF, em consonancia com as diretrizes da Reitoria e com
énfase em principios da comunicacgao publica, tais como a transparéncia, o
dialogo e o interesse publico (UFJF, 2017g).

A premissa é de uma comunicagdo mais humanizada: mais organica e com
vinculos estreitos com todos os segmentos da universidade, valorizando a
participacdo de alunos, técnicos e docentes da UFJF. As pecas publicitarias
passaram a utilizar tons mais quentes, imagens com alunos e servidores e com
priorizacdo de contetdos de interesse de todos os segmentos da instituicdo. A
universidade passou a buscar estar mais sensivel ao que interessa aos seus
diversos publicos.

A Diretoria de Imagem Institucional subdivide-se nas atividades de
Assessoria de Imprensa, Projetos, Eventos, Cerimonial e Atendimento. Tem como
finalidade informar com seriedade e transparéncia a comunidade em geral e,
especialmente, a académica, a partir da divulgacdo das acdes desenvolvidas pela
universidade dentro do ensino, da pesquisa, da extensdo e da inovacao.

Desde a posse da reitoria atual, o responsavel pela Diretoria de Imagem
Institucional é o professor Marcio de Oliveira Guerra. Doutor em Comunicacdo pela
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Marcio Guerra deu continuidade e reforcou
uma politica de comunicacdo mais participativa e proxima da comunidade
académica e da populacdo em geral. Uma das acdes empreendidas com esse
objetivo foi o inicio da divulgacdo no portal da UFJF das defesas de teses e
dissertacbes realizadas nos 39 programas de Pdés-graduacdo da universidade
(URJF, 2017a).

No campus avancado, desde o inicio da sua implantacdo em 2012, todo o
trabalho de comunicacao junto aos alunos e servidores recém-ingressados na UFJF
seguiu sendo feito pela entdo Diretoria de Comunicacao (DirCom) do campus sede.
Assim era feito com as matérias jornalisticas, com os materiais de divulgacdo, com o
cerimonial e apoio na realizagédo de eventos.

Em setembro de 2013, a Dircom contratou um jornalista para atuar

especificamente no Campus GV. As matérias passaram, entdo, a ser desenvolvidas
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no proprio campus. Naquele més ja foi possivel perceber um aumento substancial
de divulgacéo no site® do campus avancado.

Em julho de 2014, tomaram posse uma jornalista e uma produtora cultural
selecionadas por meio de concurso publico, o que permitiu o inicio de uma
organizacdo do setor de comunicacao, que passou a englobar também a cultura. O
gue no campus sede constitui uma diretoria e uma proé-reitoria distintas — a Diretoria
de Imagem Institucional e a Pro-Reitoria de Cultura (Procult), no campus avancado
sdo unificadas em um unico setor: Comunicacéo, Cultura e Eventos (CCE).

A estrutura fisica do setor, tal qual a situacdo geral do Campus GV, era
bastante limitada. A sala, de cerca de 20m?, era compartilhada com o setor de
Tecnologia da Informacéo (TI) e havia poucos computadores para trabalhar.

Em outubro do mesmo ano, tomou posse um técnico em audiovisual,
também encaminhado ao setor de CCE. Esse profissional, por ja ter experiéncia de
coordenacdo e execucdo da publicidade da Prefeitura de Governador Valadares,
passou a cuidar da publicidade do campus avancado a pedido do entdo diretor
professor Flavio Takakura. Com isso, o0 setor teve o atendimento ampliado para
quatro areas principais: Jornalismo, Publicidade, Eventos e Cultura.

Estruturar formalmente o setor de CCE, construir uma imagem e todos os
aspectos vinculados a comunicacdo para o Campus GV representou um grande
desafio.

No jornalismo, ndo havia manual de redacéo ou linha editorial estabelecida.
Os jornalistas do campus avancado compuseram as diretrizes para escrita e a
divulgacdo para a imprensa e a cobertura jornalistica passaram a ser mais
solicitadas e valorizadas na organizacdo dos eventos. As matérias divulgadas
passaram a obter maior repercussao e isso refletiu diretamente no interesse de TVs
e radios locais por pautas divulgadas pela universidade. Servicos como orientacao
juridica e atendimento pela Clinica Escola de Fisioterapia, por exemplo, obtiveram
ampla cobertura da midia local.

No planejamento e execucdo de eventos, pouco apoio era disponibilizado
pela equipe responsavel pelo cerimonial do campus sede. As solicitacfes de apoio
tornaram-se mais frequentes e eventos como as recepgdes aos calouros e gincanas

solidarias tém contado com ampla participacdo dos alunos. O trabalho do setor na

5 www. ufjf.br/campusgv.
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organizacdo das primeiras colacdes de grau do Campus GV, a partir do segundo
semestre de 2016, foi bastante elogiado pela reitoria e pela direcdo geral do campus
avancado.

No campo da cultura, iniciativas como o Almo¢co com Cantoria que leva
talentos musicais aos almogos nos restaurantes universitarios (RU); o Vamos Ler!,
gue coloca poemas e textos nos 6nibus da universidade que atendem o Campus GV
e em espacos como o RU; e o Coral Universitario, langcado em 2016, tém obtido uma
avaliagdo muito positiva da comunidade académica.

Na publicidade, o campus avangcado contava com uma marca — e somente
isso. O setor teve éxito em estabelecer uma identidade visual propria do campus.
Essa identidade foi aplicada na identificacdo de salas, setores e papelaria basica
como papeéis timbrados, cartdes de visita e sites institucionais. O numero de pedidos
de divulgacéo de eventos, criacao de identidades visuais para servigos e projetos de
extensao, entre outras solicitacdes tem aumentado substancialmente a cada ano,
sendo o trabalho bastante reconhecido por servidores e alunos.

Todas as acgOes executadas seguem, atualmente, diretrizes definidas pela
Diretoria de Imagem Institucional do campus sede, antiga Diretoria de Comunicacéao.
Desde gque assumiu a nova Reitoria, 0s setores responsaveis pela comunicagédo do
campus sede e do campus avancado tém estabelecido uma relacdo mais proxima,
com reunifes semanais e definicbes em conjunto de linhas editoriais, pautas,
criacdo e cerimonial. Na cultura, o relacionamento do setor com a Procult também
tem evoluido. Como exemplos, pode-se citar a viabilizacdo de uma etapa do 27°
Festival de Musica Colonial Brasileira e Musica Antiga de Juiz de Fora para a
comunidade de Governador Valadares em julho de 2016 e no apoio ao Coral
Universitario do campus avancado.

Embora o setor de CCE do Campus GV se relacione com a Diretoria de
Imagem Institucional e a Procult, frequentemente o setor passa por conflitos de
sobreposicao de autoridade. Decisbes administrativas e principalmente aquelas que
envolvem investimentos sao tomadas pela coordenacdo administrativa em conjunto
com a direcdo geral do Campus GV, face ao processo de descentralizacdo
sustentado pelo regimento.

Na resolugdo 25/2017 do Consu, que altera e consolida a estrutura
organizacional da reitoria da UFJF, a Diretoria de Imagem Institucional é

responsavel pela equipe da prépria diretoria e também pela Central de Atendimento
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do campus sede. Nado h4, no entanto, mencdo aos setores correlatos do Campus
GV.

Na proposta de organograma vigente no campus avancado, aprovado em
reunido do Conselho Gestor realizada em 11 de agosto de 2017, o setor de CCE
responde a coordenacdo administrativa. Dentre as mudancas implementadas, a
Central de Atendimento, que respondia a Geréncia Administrativa e Financeira,
passou a responder ao setor de Comunicacao, Cultura e Eventos. Entretanto, como
a alteracdo estava ainda em transicdo, ndo foi abordada de maneira mais
aprofundada neste trabalho.

Atualmente, o quadro de pessoal do setor de Comunicacgdo do Campus GV
€ constituido da seguinte forma: a area de jornalismo € atendida por trés jornalistas;
a parte de publicidade conta com um produtor cultural; o cerimonial e apoio a
eventos é feito por outra produtora cultural; e, por fim, o campo cultural conta com a
atuacao de mais uma produtora cultural. O setor inclui uma assistente administrativa
com formacao também em jornalismo que auxilia em todas as areas.

O setor é responsavel pela elaboracédo de matérias e envio de releases para
a imprensa; acompanhamento de entrevistas de servidores em redes de TV local,
elaboracdo de artes-finais para meios graficos e eletrbnicos, como folhetos,
cartazes, convites impressos e online, divulgacdo por e-mails, informativos online,
entre outros materiais; gerenciamento das paginas oficiais do campus avancado nas
redes sociais € monitoramento dessas redes; planejamento, organizacao, cobertura,
execucao e apoio na realizacdo de eventos internos e externos da universidade;
execucao e apoio a filmagens e outras necessidades de audiovisual do Campus GV,
planejamento, organizacdo e fomento de acdes relacionadas a area cultural que
envolvam comunidade académica e comunidade externa a universidade; e, por fim,
relacionado de maneira global a todas as outras demandas, o setor é responsavel
também pelo planejamento da comunicac¢do da universidade com os seus diversos
publicos.

A equipe teve, durante um periodo, uma sala exclusiva na Faculdade
Pitagoras que, posteriormente, precisou ser destinada para outro setor. Do segundo
semestre de 2015 até agosto de 2017, a Comunicacao, Cultura e Eventos ocupou
um espaco na sala que pertencia ao setor de Infraestrutura, também no prédio da
Faculdade Pitagoras. Com a mudanca dos setores administrativos para o prédio da

FAGV, foi retomado o atendimento em uma sala exclusiva para a CCE.
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Desde o inicio da estruturacdo do setor, o trabalho da CCE vem sendo
percebido e reconhecido no campus, o que nao significa, necessariamente, auséncia
de problemas. Somente parte dos eventos realizados por docentes sao informados
ao setor para execucao da divulgacdo, cobertura jornalistica e apoio do cerimonial.
Além disso, comumente, essas demandas chegam com antecedéncia menor que a
necessaria, o que dificulta a articulacéo e atuacéo do setor.

Vérios professores, ao serem convidados pela imprensa para falar sobre
determinado tema, por exemplo, tém repassado a intermediacdo desse contato pelo
setor de CCE para que um jornalista possa acompanhar a participacdo do docente.
Entretanto, ndo é raro o setor ser surpreendido por professores que sdo contatados
diretamente pelos veiculos de comunicacdo e serem entrevistados sem
conhecimento dos jornalistas do Campus GV.

O trabalho de publicidade também encontra uma situacdo peculiar. Com os
primeiros banners e cartazes sendo desenvolvidos para divulgacdo de eventos do
campus avancado, ainda em 2014, com a entrada do técnico em audiovisual®,
diversas solicitacbes de criacdo de divulgacdo comecaram a chegar ao setor,
envolvendo todas as areas. Ainda que o setor tenha registrado avancos e hoje
realize com éxito diversos trabalhos, a demanda crescente muitas vezes é superior
aos limites da equipe reduzida, o que dificulta a implementagédo de muitas ideias e
iniciativas planejadas e necessarias.

Faltou também, a comunidade académica’ e em especial aos servidores,
uma apresentacdo mais especifica sobre as possibilidades que um setor de
comunicacdo poderia oferecer. Nao houve, até o momento, por exemplo, uma
manifestagdo formal do setor de CCE para a comunidade académica com o intuito
de esclarecer as areas de atuacdo e como deve ser feito o fluxo de demandas que
viabilize a articulacdo e o atendimento.

Isso impacta diretamente na relacdo do setor com o0 restante da

universidade, na construcao de um fluxo interno de comunicagéo e no didlogo entre

6 O técnico em audiovisual — e também autor deste trabalho — tomou posse, posteriormente, no cargo
de produtor cultural, continuando sendo responsavel pela parte de publicidade do Campus GV.

7 O setor de Comunicagdo, Cultura e Eventos tem ainda uma atuac&o bastante préxima dos discentes
do campus, principalmente por meio das areas de cultura e apoio a eventos. Tal atuagcdo é
interessante para se compreender melhor os anseios e expectativas dos estudantes.
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0s demais setores da instituicdo. Também se relaciona diretamente a comunicacao

interna, tema que é destacado a seguir em secéao especifica.

1.5.1 Desafios internos: Comunicacao interna

Apresentado o setor de CCE, esta subsecdo explicita as questbes
relacionadas diretamente a comunicacéao interna no Campus GV.

Até a execucdo deste trabalho ndo havia, no campus de Governador
Valadares, qualquer acdo especifica de comunicacdo interna sendo empreendida
regularmente pelo setor de CCE. Tampouco havia um plano de comunicacéo interna
definido. O que existem sdo canais que podem ser utilizados para acfes desse tipo.

Muito do que os servidores hoje sabem sobre os rumos e planos do Campus
GV vem de conversas com colegas de trabalho. S&o informacdes nem sempre
precisas e muitas vezes nao referendadas por canais oficiais de divulgacdo da
universidade, como o site oficial, por exemplo.

Como agravante, alguns avisos sao postados somente na fanpage do
Campus GV no Facebook®. Essas informacdes nao séo incluidas no site oficial por
ndo haver, no modelo atualmente utilizado pelo campus avancado, um espaco
adequado a esse tipo de publicagdo. Embora isso ocorra geralmente em casos de
avisos com baixa prioridade e direcionados ao publico discente, esse tipo de
abordagem diminui sensivelmente o alcance da divulgacédo. Ainda que esse tipo de
mensagem seja direcionado aos alunos, € o professor quem esta com esses
estudantes em sala de aula e poderia, como tal, servir como ponto de propagacéo e
refor¢o adicional para o que esta sendo divulgado.

Como complicador, a equipe do setor de CCE nao possui qualquer acesso a
informagdes de monitoramento de visitas e pageviews do site do Campus GV, o que
impossibilita qualquer levantamento quantitativo sobre o usuario que acessa a
pagina na internet.

As reunides entre setores e servidores de diferentes niveis hierarquicos no
quadro de colaboradores do campus avancado ndao séo frequentes e muitas vezes
acontecem de maneira informal, seja em conversas de corredor, telefone ou no
restaurante universitario, por exemplo. O que poderia representar espacos nos quais
se discute e se informa de maneira consistente sobre os planos e ideias vinculados

ao futuro da universidade ndo se concretiza.
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As reunides ordinarias e extraordinarias do Conselho Gestor do campus sao
abertas a toda a comunidade académica e muitas vezes apresentam “informes da
direcdo do campus” entre os itens da pauta. Nesses encontros, diversas
informacdes e ideias planejadas para a universidade em Governador Valadares sao
repassadas aos conselheiros e demais participantes. Entretanto, as reunides muitas
vezes ndo contam com adesdao significativa tanto de servidores quanto de alunos e,
por ter uma pauta definida, nem sempre favorece o livre dialogo e manifestacao.

Com a decisdo da Univale pela n&do renovacdo do contrato e,
consequentemente, com o complexo trabalho de organizar a mudanca do ICV e dos
setores administrativos, a direcdo geral realizou, no fim do primeiro semestre de
2017, reunides com todos os departamentos e setores administrativos do campus
avancado. Além de conversar a respeito da mudanca em si, a direcdo geral buscou
também levantar demandas e abrir 0 espaco para o didlogo com os servidores.

Esses encontros revelaram ainda mais a necessidade do estabelecimento
de canais funcionais de comunicagao interna e divulgagéo de informacdes a respeito
do Campus GV.

Como exemplo, durante a reunido com o Departamento de Economia
realizada em 26 de maio de 2017, uma docente argumentou que o0s professores nao
acessam o site da instituicAo e que muitos n&o utilizam redes sociais. Como
consequéncia disso, ndo recebem informacdes sobre 0s eventos que acontecem e
dos encaminhamentos que sao feitos em diversas pautas relevantes para o campus
avancado. Nesse mesmo encontro, a direcdo geral foi questionada pelos
professores a respeito de informagfes basicas dos processos de chamadas publicas
gue estavam em andamento. Cumpre observar, entretanto, que tais informagdes
foram publicadas com destaque na pagina inicial do Campus GV, o que confirma a
baixa penetracdo do site oficial do campus junto a este publico e a ineficacia na
circulacdo desse tipo de informacgéo entre os proprios servidores da universidade em
Governador Valadares.

Sem reunides periddicas e sem qualquer canal estabelecido que propicie um
fluxo de ideias e didlogo permanente a respeito do que se pensa para o futuro do
campus avancado, 0s servidores convivem com a inseguranca com relacdo a
instituicao.

Como visto anteriormente, o Campus GV possui uma posicdo delicada,

dependendo de aluguéis de diversos espacos para garantir o funcionamento basico
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das atividades académicas. Tal fragilidade estrutural aliada a ineficiéncia dos fluxos
de ideias e informacgdes propiciam o surgimento de conflitos.

Um dos momentos em que isso ficou evidenciado foi em reunido realizada
em novembro de 2016 pelo reitor professor Marcus David com a comunidade
académica do campus avancado. O objetivo era explicar as divergéncias de
cobranca de dividas de aluguéis que culminaram no blogueio da entrada dos alunos
da UFJF nas dependéncias da Univale e, posteriormente, na decisdo pela nao
renovagao do contrato de aluguel, como mencionado anteriormente. Em sua fala, o
reitor abordou o estremecimento das relacdes entre a universidade federal e a
particular, e revelou que esperava, como desdobramento da discordancia entre as
duas instituicbes, um provavel encerramento definitivo do contrato de aluguel. O que
acabou, de fato, ocorrendo. J& antecipando a vinda do ICV para o prédio da
Faculdade Pitdgoras, onde estavam alocadas também as atividades do ICSA,
alguns professores deste instituto fizeram comentarios inflamados receando ser
“despejados” para que o ICV pudesse ali ser abrigado. Tais questdes ja vinham
sendo discutidas, entretanto ndo foram amplamente compartilhadas e discutidas
com os servidores do Campus GV, o que possibilitou o surgimento e acirramento de
conflitos entre os institutos.

Para além dos espacos informais dentro da prépria universidade, 0os grupos
de conversa em aplicativos de smartphones como o WhatsApp®, onde a
universidade nao possui uma presenca oficial, representam um terreno fértil para
gue informacdes inconsistentes circulem e ecoem.

Enquanto espaco virtual institucional de discusséo, o Campus GV conta com
listas de distribuicdo por e-mail. Qualquer servidor com endereco de e-malil
institucional que encaminhe uma mensagem a lista tem esse conteudo distribuido
para todos os outros servidores. Entretanto, a regulamentacdo do seu uso ainda
esta em discussdo entre a direcdo geral e os setores de CCE e Ndacleo de
Tecnologia da Informacao (NTI).

Aléem do site, redes sociais e divulgacbes por e-mail, o setor de CCE
desenvolve materiais impressos pontuais de divulgacdo como cartazes e
informativos, a maioria com baixas tiragens pelas limitacdes de producdo. Ndo ha
também, atualmente, um informativo periddico online desenvolvido pelo setor

direcionado aos servidores ou alunos.
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Como afirmado na secéo 1.4, as atividades do Campus GV sao distribuidas
hoje em diversos espacos diferentes. Isso revela uma dificuldade adicional para que
todos os servidores sejam alcancados por acdes de comunicacdo interna. Esta é
uma das razdes pela qual a maior parte do que € divulgado pelo setor de
comunicacdo do campus seja feito por meio de midia eletrénica, com énfase no e-
mail institucional, site e redes sociais.

Se, por um lado, isso representa uma possibilidade de alcancar mais
pessoas dentro da rede do Campus GV, por outro, o sistema encontra falhas. Muitos
servidores ndao checam o e-mail regularmente ou, como exemplificado
anteriormente, afirmam nao receber as mensagens divulgadas pelo setor de CCE.
N&do ha, também, um estudo especifico sobre a eficacia dos veiculos de
comunicacao utilizados para comunicagao interna no campus avancgado.

A pesquisa de clima organizacional (apéndices A e B) mencionada na secao
1.4, que tratou das questbes de infraestrutura do Campus GV, também revela
informagbes bastante pertinentes ao panorama da comunicagdo interna na
instituicao.

O questionario foi construido pelo setor de Planejamento do Campus GV
com o objetivo de conhecer o que impactava o dia-a-dia de professores e TAES,
viabilizando o fortalecimento do que é positivo e a superacdo de obstaculos. As
respostas foram coletadas através de questionario online que ficou disponivel entre
os dias 12 e 15 de janeiro de 2016. A divulgacéo dos resultados ocorreu em agosto
do mesmo ano.

A quantidade de retornos obtidos foi satisfatéria. Dos 159 TAEs que
compunham o quadro funcional do Campus GV na data da pesquisa, 81
responderam ao questionario. Quanto aos docentes, foram 125 participantes da
pesquisa, de um total, na época, de 224 docentes.

A divisdo dos TAEs respondentes por setor administrativo € apresentada na
tabela 1, a seqguir:

Tabela 1 — Divisdo de TAEs respondentes por setor administrativo

Setor Respondentes | % do total dos respondentes

Auditoria 2 2.4%

Biblioteca — ICSA 3 3, 7%
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Biblioteca — ICV 5 6,1%
Central de Atendimento — Sociais 3 3,7%
Comunicacéo, Cultura e Eventos 4 4,9%
Coordenacdo Académica 5 6,1%
Financeiro, Licitacdo, Contratos e Arquivo 5 6,1%
Geréncia de Graduacéo 1 1,2%
Infraestrutura 9 11%
Planejamento 2 2,4%
Recursos Humanos 2 2,4%
Saulde, Seguranca e Bem-Estar 5 6,1%
Secretaria das Sociais 4 4,9%
Secretaria de um departamento da area da satde | 9 11%
Tecnologia da Informacgéo 4 4,9%
Técnicos de laboratério 9 11%
Outros 10 12,2%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — TAE — UFJF Campus GV. Adaptado pelo autor.

Ainda que o numero de respostas obtidas em cada setor pudesse parecer

pequeno, a distribuicdo dos participantes confirmou uma boa representatividade do

publico participante. Os setores em que houve maior niumero de retornos eram

aqueles que realmente possuiam o maior niamero de servidores a época da

aplicacdo da pesquisa. Da mesma forma, em casos como o Recursos Humanos e a

Geréncia de Graduacao, ja era esperado um niumero menor de respostas por serem

setores que possuiam gquantidade reduzida de servidores. O mesmo se aplica ao

publico docente, cuja divisdo é apresentada na tabela 2, a seguir:

Tabela 2 — Divisédo de professores respondentes por setor administrativo

Departamento Respondentes % do total dos respondentes
Administracao 9 7,2%
Basico 25 20%
Ciéncias Contéabeis 7 5,6%
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Ciéncias Econbmicas 14 11,2%
Direito 15 12%
Educacéo Fisica 6 4,8%
Farmécia 14 11,2%
Fisioterapia 5 4%
Medicina 13 10,4%
Nutricdo 9 7,2%
Odontologia 8 6,4%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — Professores — UFJF Campus GV. Adaptado pelo
autor.

Assim como foi observado com os TAEs, setores como o Departamento
Basico (atualmente Ciéncias Basicas da Vida), que registrou participacao
sensivelmente maior na pesquisa, eram departamentos que possuiam um numero
maior de docentes vinculados.

Embora a pesquisa fornega informacdes relevantes ao foco desta
dissertacdo, o sistema utilizado, com a escala de concordancia-discordancia, esta
sujeito a distorcBes por diversas causas, além de ndo viabilizar uma reflexdo mais
gualitativa dos itens pesquisados.

Ao analisar o fluxo de informagdes sobre decisdes e planos da instituicao, os
dados apresentados demonstram certo conhecimento sobre o que é planejado para
o campus avancado, embora também revelem bastante espaco para que a
comunicacao interna possa ser aperfeicoada e os dados sejam mais positivos. O
grafico 1, a seguir, representa as respostas dos TAEs ao serem questionados se
estdo satisfeitos com a comunicacao de informacdes, decisdes e planos do Campus
GV:
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Gréfico 1 — Grau de satisfacdo dos TAEs com a comunicacao de informacdes,
decisfes e planos do Campus GV

Estou satisfeito com a comunicacédo de informacdes,
decisdes e planos da UFJF-GV

35,0%
) 29,4%
30,0% m Concorda completamente

25,0%

9 Concorda muito
21.2%  50,0%

20,0% m Concorda um pouco

15,3%

15,0% m Discorda um pouco

10,0% 8,2% Discorda muito

0,0%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — TAE — UFJF Campus GV. Adaptado pelo autor.

6,0%
Discorda completamente

A maior parte dos técnicos concordam que estdo satisfeitos com a
comunicacdo de informacfes, decisdes e planos do campus avancado. Porém,
cerca de 41% apresentam certa discordancia em relacédo a afirmacéo, o que denota
gue ha necessidade de se empreender melhorias na comunicacao interna.

Duas outras perguntas vinculadas ao mesmo assunto foram feitas. A
primeira questionava se o servidor técnico se considerava bem informado sobre o
gue acontece no Campus GV e sobre as decisdes que a instituicdo toma. As

respostas estédo no gréfico 2, a sequir:

Grafico 2 — Grau de informacéo dos TAEs sobre o que acontece no Campus GV e
sobre as decisdes tomadas

Me considero bem informado sobre o que
acontece na UFJF-GV e sobre as decisdes que elatoma

30,0% 28,0%

26,8%

25,0% 22,0% m Concorda completamente

20,0% Concorda muito
m Concorda um pouco
15,0%

9,8% 9,8% ® Discorda um pouco
9 - .
10,0% Discorda muito

5,0% 3,7% Discorda completamente

0,0%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — TAE — UFJF Campus GV. Adaptado pelo autor.
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O resultado se assemelha ao apresentado no grafico 1. Em ambos os casos,
aproximadamente 40% dos TAEs discordam em algum grau que estdo satisfeitos
com a comunicacao ou bem informados sobre o que acontece no Campus GV. A
taxa de discordancia revela que existem falhas nos fluxos de informacdes para os
técnicos administrativos.

Por fim, foi questionado se o TAE se considerava bem informado sobre os
planos futuros da universidade. A distribuicdo das respostas é apresentada no

grafico 3, a seguir:

Grafico 3 — Grau de informacéo dos TAEs sobre os planos futuros da universidade

Me considero bem informado sobre os planos futuros da universidade

35,0% 32,1%
29,6%

30,0%

m Concorda completamente

. )
25,0% Concorda muito

20,0% m Concorda um pouco

16,0%

15,0% m Discorda um pouco

10,0% Discorda muito

5 0% 3,7% Discorda completamente
,U7%
0,0%

0,0%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — TAE — UFJF Campus GV. Adaptado pelo autor.

Nesse ultimo grafico, as respostas obtidas ilustram uma média mais positiva,
revelando que os planos futuros da universidade tém sido informados
satisfatoriamente aos TAEs do Campus GV. Cerca de 22% discordaram da
afirmacdo.

Com os docentes, a perspectiva € um pouco mais negativa. Quando
questionados se estavam satisfeitos com a comunicacao de informacdes, decisdes e
planos do Campus GV, as respostas recebidas sdo apresentadas no gréfico que se

segue:
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Gréfico 4 — Grau de satisfacdo dos docentes com a comunicacdo de informacdes,
decisfes e planos do Campus GV

Estou satisfeito com a comunicacédo de informacdes,
decisdes e planos da UFJF-GV
35,0%

28,9%
30,0% m Concorda completamente

25,0%

Concorda muito
182% 190% 18,8%

20,0% m Concorda um pouco

15,0% 11,6% m Discorda um pouco

10,0% Discorda muito

5 0% 2.5% Discorda completamente

0,0%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — Professores — UFJF Campus GV.
Adaptado pelo autor.

Aproximadamente 43% dos docentes apresentaram algum nivel de
discordancia em relacdo a afirmacdo da pesquisa, 0 que mais uma vez denota a
necessidade do empreendimento de melhorias nos processos de comunicacao
interna do Campus GV.

Ao serem perguntados se se consideram bem informados sobre o que
acontece no campus avancado e sobre as decisbes tomadas, as respostas

fornecidas pelos professores foram condensadas no grafico seguinte:

Grafico 5 — Grau de informacéo dos docentes sobre o que acontece no Campus GV
e sobre as decisdes tomadas

Me considero bem informado sobre o que
acontece na UFJF-GV e sobre as decisdes que elatoma

25,0% 23,0%
21,3%

20,5%

18,9% m Concorda completamente

20,0%
14,8% Concorda muito
0,
10 ® Concorda um pouco
10,0% m Discorda um pouco
Discorda muito

5,0% 16% Discorda completamente

0,0%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — Professores — UFJF Campus GV.
Adaptado pelo autor.
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O percentual aproximado de discordancia apresentado no grafico 5 pelos
docentes € de 45%. O numero tem bastante relevancia ao demonstrar que o fluxo de
informacdes também encontra problemas com os docentes.

Por fim, o retorno obtido quando os docentes foram indagados se se
consideravam bem informados sobre os planos futuros da universidade sao

apresentados a seguir:

Gréfico 6 — Grau de informacao dos docentes sobre os planos futuros da
universidade

Me considero bem informado sobre os planos futuros da universidade

30,0%

25,6%

0,
22/0% 21,6% m Concorda completamente
20,0% .
20,0% 18,4% Concorda muito
m Concorda um pouco
15,0% .
m Discorda um pouco

10,0% Discorda muito

5,0% 2% Discorda completamente

0,0%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — Professores — UFJF Campus GV. Adaptado pelo
autor.

As respostas apresentadas no grafico 6 que discordam em algum grau da
afirmacdo superam os 46%. Fica evidente a existéncia de falhas na comunicacao
dos planos futuros do campus avancado para os professores, evidenciando que
deve ser este mais um ponto a ser melhorado nos fluxos de comunicacéo interna.

Alguns dos dados revelados pelas respostas que compuseram os graficos
apresentados revelam &reas que inspiram cuidados e representam subsidios
consistentes de que uma politica de comunicagdo interna deve ser formulada e
colocada em pratica no Campus GV, com o objetivo de favorecer o fluxo de
informacdes entre os servidores.

Aos TAEs, ainda foi questionado quais eram as duas principais formas
através das quais sdo recebidas informacfes sobre a instituicdo. O e-mail foi a

principal resposta, alcangando indice trés vezes superior as demais. A segunda
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opcao mais frequente foi de que as informacgdes sao recebidas “através do superior

imediato”. As respostas sdo apresentadas no grafico 7:

Gréfico 7 — Canais através dos quais os TAEs recebem informacgdes

Quais as 2 principais formas pelas quais vocé recebe as informagdes
que deseja ou precisa saber

13,8% Interacdo com setores
46,3% E-mail

4,9% :
=70 m Na imprensa
17,1%
m Conversa no corredor

0,0%

Quadros de aviso

m Superior imediato

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2016 — TAE — UFJF Campus GV. Adaptado pelo autor.

Importante observar ainda o indice de respostas semelhante ao “através do
superior imediato” recebido pelas opg¢des “interacdo com setores” e, principalmente,
a opgao “conversa no corredor”. A “conversa no corredor’ representa o alcance que
um canal informal e nem sempre seguro tem com os servidores e para o qual devem
ser propostas agfes especificas de gerenciamento e conversdo em efeitos benéficos
para a organizacdo. E um assunto que sera retomado no capitulo seguinte.

Enquanto recurso estratégico, a auséncia do uso sistematizado da
comunicacao interna no ambito do Campus GV ignora um mecanismo essencial na
interacdo entre os servidores e, sobretudo, no engajamento destes para com 0S
objetivos definidos para a instituicdo. O fato torna-se ainda mais relevante ao se
perceber o surgimento de canais alternativos de informagdo que ganham relativo
espaco junto aos colaboradores. E um risco iminente de que a informalidade
prevaleca sobre a divulgacéo oficial de informacdes pela propria instituicdo. E uma
vez estabelecidos esses canais extraoficiais, torna-se muito mais dificil a abertura de
espacos institucionais dedicados ao fluxo de informacdes e o favorecimento do

didlogo organizado entre os diversos setores da universidade.
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1.6 Elementos criticos do caso de gestao

Esta secdo tem como objetivo resgatar e elencar os elementos-chave e
pontos criticos relevantes a analise a que este trabalho se propde. Busca-se ainda,
complementar a apresentacdo da UFJF Campus GV ja empreendida neste capitulo
com a visdo profissional do autor. Visualizar os fatos, desafios e dificuldades de
maneira conjunta favorece a percepcdo ampliada do caso de gestdo sobre o qual
esta dissertacao se debruca.

Os problemas e pontos criticos destacados nesta secao servirdo como base
sélida as fases seguintes desta pesquisa: a andlise a luz da teoria e a pesquisa
empirica. A contextualizacdo da UFJF em Governador Valadares sucedida pelo foco
nas questbes vinculadas diretamente a comunicagdo no campus avangado é
fundamental para a compreensdo e planejamento de intervengcbes que seréo
desenvolvidas e estruturadas no plano de acéo ao qual este trabalho dara origem.

A partir da analise do caso apresentado sdo relacionados 0s seguintes
pontos criticos sobre os quais comenta-se em profundidade em seguida:

a) A auséncia de uma gestdo sistematizada de comunicagédo interna no

campus avangado;

b) A necessidade de articulagdo das direcbes geral e dos institutos com
foco na abertura ao dialogo;

c) A falta de transparéncia e dificuldades de acesso a informacdes e ideias
relacionadas ao campus e ao futuro da universidade em Valadares;

d) A importancia do estabelecimento de processos, canais e fluxos que
garantam aos servidores espagos de comunicagdo funcionais e
adequados.

Nas secdes a seguir esses pontos serdo discutidos mais detalhadamente.

1.6.1 A auséncia de uma gestao sistematizada de comunicacao interna no campus

avancado

A comunicagdo interna enquanto elemento constitutivo das organizacdes
encontra substantiva importancia no contexto do campus avancado da UFJF em
Governador Valadares. Por se tratar de um campus em implantacdo e com inimeras

questdes graves que ameacam sua propria existéncia, percebe-se 0 quanto 0s
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processos comunicacionais dentro da propria organizacdo sao vitais para a
constituicdo e institucionalizacdo do Campus GV.

Na perspectiva classica da comunicacao e aqui focalizada no publico interno
da prépria universidade, o primeiro ponto é compreender que 0s servidores precisam
de informacdes. Ter conhecimento do que acontece e do que se planeja a respeito
da organizacdo é o minimo que deve ser garantido aos colaboradores com o0s quais
se trabalha.

Sem informacao e expostos a todo tipo de mensagem fragil e inconsistente a
respeito da universidade, desfaz-se a possibilidade de engajamento por parte dos
servidores. Eles passam a ndo se sentir parte da instituicio, bem como néo se
veem, também, valorizados pela organizacdo em que trabalham.

O campus, com uma série de problemas graves e em busca de legitimacao
junto a diversos publicos diferentes perde, assim, agentes que seriam fundamentais
na defesa das decisbes que sdo tomadas em relacdo ao futuro da UFJF em
Valadares.

E frequente a percepcdo de que a gestdo dos processos relacionados a
comunicacao interna no Campus GV contém falhas. Em conversas informais, por
exemplo, a equipe da Central de Atendimento (CAT) do campus avancado ja se
gueixou de nao ser informada de eventos que estdo acontecendo ou estdo
agendados. Importante observar que a manifestacdo veio da CAT, um setor com
uma relacdo bastante estreita com a comunicacdo na universidade e que,
posteriormente, veio a ser incorporada ao setor de CCE como definicdo da
reestruturacdo administrativa como abordado. Um dos focos de trabalho da CAT é
esclarecer duvidas e informar diversos publicos diferentes a respeito de assuntos
vinculados ao Campus GV. Se as informacfes ndo chegam até esses membros da
equipe, ha uma questao séria a ser avaliada.

Atualmente, ndo é empreendida no Campus GV uma pesquisa especifica ou
um diagndstico a respeito desses processos comunicacionais e seus pontos falhos.
N&o h4, tampouco, produtos e solucdes pensados e planejados com foco na solugéo

desses problemas.
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1.6.2 A necessidade de articulacdo das direcbes geral e dos institutos com foco na

abertura ao dialogo

Na disposicdo dos atores e sua agéncia nos processos de comunicacao
interna do Campus GV, faz-se necesséaria a articulacdo da direcdo geral e das
direcbes do ICV e do ICSA no sentido de buscar maior abertura ao dialogo e a
participacéo dos servidores.

Tais direcOes, pelas posi¢cdes que ocupam frente as respectivas equipes de
trabalho, exercem um papel de lideranca que prescinde de legitimacéo constante por
parte de seus subordinados. Os diretores sdo vértices nos quais os servidores
procuram seguranca e depositam confianca, dois valores importantes ao se
considerar um campus em implantacdo com tantas questdes — principalmente de
infraestrutura — para serem resolvidas.

A comunicacao, neste caso, estabelece o caminho entre os diretores e a
equipe de trabalho. Um processo que perpassa, em uma via, pela construgéo e
divulgacdo de mensagens com frequéncia adequada e da maneira mais clara
possivel. Por outro lado, requer também o estabelecimento de um canal de
feedback.

A comunicagcdo plena, a legitimacdo das acdes empreendidas pela
administracdo superior do campus e a construgcdo de um ambiente propicio ao
relacionamento de seguranca e confianca exige, sem ressalvas, a abertura a uma
comunicacao de duas vias. O didlogo concede voz aos trabalhadores que estdo na
ponta do trabalho no campus. O que, por sua vez, permite a negociacdo e o
esclarecimento de pontos incongruentes das politicas que estdo sendo tracadas e
implementadas. A legitimacdo da lideranca €, portanto, socialmente construida e
estabelecida enquanto consequéncia desse relacionamento que possibilita
manifestacdes de cima para baixo e de baixo para cima.

As reunides que a direcdo geral do campus realizou com todos os
departamentos e setores administrativos no fim do primeiro semestre de 2017
exemplificaram muito bem a necessidade de esclarecimento de diversos pontos
nebulosos sobre o futuro do campus avancado e também a necessidade de
docentes e técnicos-administrativos serem escutados. Em diversos momentos, foi
possivel perceber que professores e técnicos desconheciam informacdes basicas

sobre assuntos importantes do Campus GV como as chamadas publicas para
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locacdo de imdveis ou encaminhamentos relacionados a obra paralisada da sede
definitiva. O contato com esse publico também evidenciou para a direcdo geral
problemas até entdo desconhecidos, como o tratamento ruim que os alunos tém
recebido nos estagios no Hospital Municipal e a sobrecarga do espaco onde
funciona a Clinica Escola de Fisioterapia e o Nucleo de Pratica Juridica (NPJ), que
ja ndo atende as demandas dos dois servicos. Sao, definitivamente, questdes que
nao seriam inéditas para a direcdo em um espaco em que as informacdes e ideias
circulassem em um fluxo eficiente.

A iniciativa da direcdo geral foi destacada positivamente com diversos
professores enfatizando que momentos como esses precisavam acontecer com mais
frequéncia.

A direcdo geral esteve a disposicdo da equipe para que 0S
encaminhamentos que vinham sendo tracados para o Campus GV pudessem ser
apresentados e debatidos com os presentes. Mais importante ainda, os diretores
estiveram abertos a escutar os servidores, evidenciando o carater de dialogo em
todos os encontros.

Entretanto, encontros como esses e essa abertura do diadlogo ainda carecem
de se tornarem praticas constantes pelas dire¢cdes do campus avancado. A iniciativa
positiva pode antecipar a solugéo de diversos problemas que impactam o dia-a-dia
no trabalho, além de alinhar o publico-interno de acordo com os objetivos tracados

para a universidade.

1.6.3 A falta de transparéncia e dificuldades de acesso a informacgfes e ideias

relacionadas ao campus e ao futuro da universidade em Governador Valadares

A informacéo é matéria-prima para toda a organizacao, independentemente
da posicdo em que o trabalhador se encontra. Ter acesso aos fatos e as pessoas
que trabalham diretamente com essas ideias e informacBes € essencial aos
colaboradores da organizacdo, para que eles se sintam seguros com relacdo a
organizacdo como um todo, ainda mais em um ambiente fragil e vulneravel como a
UFJF-GV.

Em conversas com amigos e familiares, por exemplo, um servidor da
universidade precisa ter conhecimento do que se pensa e planeja para o campus

avancado para que ele possa informar corretamente seus interlocutores. Sem
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informacéo, o panorama que se tem para passar adiante é aquele construido pelos
boatos, pela comunicacéo insegura e pelos fatos negativos. Esses, sim, sdo sempre
muito mais ventilados pela imprensa e formam, para as pessoas, a imagem da
instituicao.

No caso do campus, por exemplo, muito se fala da obra. Mas a visao que se
tem, no geral, é de que a obra esta paralisada e ndo ha qualquer acédo no sentido de
retoma-la. A saida da Univale foi outro ponto gerador de bastante polémica. Pouco
se debate ou se informa sobre o planejamento que o campus esta realizando para
que se tenham alternativas de qualidade e a universidade continue em pleno
funcionamento. Sao frequentes também os gquestionamentos sobre transparéncia
nos critérios para alocacao de recursos e na definicdo de escalas de trabalho dos
técnicos durante recessos como o fim do ano.

Por mais que representem problemas de outra esfera que ndo a
comunicacdo, as informacfes sobre encaminhamentos relativos a todos esses
pontos relacionados, entre outros, precisam ser divulgadas. Esse fluxo é essencial
para que os servidores se tornem agentes do campus e transmitam fatos e
posicionamentos corretos ao ambiente externo.

As organizacbes que comunicam adequadamente tém uma relacdo de
simbiose com seu publico: as instituicdes sabem o que esperar desses grupos ao
mesmo tempo em que este publico também sabe o que esperar daquela
organizacdo. Através de processos comunicacionais, isso vincula-se de maneira
muito proxima ao conceito de legitimacao, do estabelecimento da instituicdo em um
processo de implantacdo como o campus avancado. A universidade passa a
construir seu significado e compartilhd-lo com a comunidade académica e populacao

em geral.

1.6.4 A importancia do estabelecimento de processos, canais e fluxos que garantam
aos servidores espacos de comunicac¢ao funcionais e adequados

Da maneira como este capitulo foi iniciado, retoma-se aqui a conceituacéo
da comunicagao interna, o termo que de tdo aparente simplismo parece ter seu
significado autoatribuido.

Sobre a comunicacao interna em si, como Santos e Amorim (2014) definem,

entende-se que se trata dos esfor¢cos para garantir a informacao essencial no tempo
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correto e para toda a equipe. Parte-se, ainda, do pressuposto de que essas
mensagens devem ser construidas da maneira mais correta e completa possivel,
além de ser também indispensavel a existéncia de sistemas e mecanismos através
dos quais os subordinados possam fornecer feedback a administragéo superior.

Compreender as necessidades dos servidores, mapear 0s canais e vincular
a analise a opinido dos usuarios sobre os fluxos e canais de comunicacdo € muito
importante, mas € preciso pensar em garantir a sustentabilidade desses meios de
comunicacdo. Criar caminhos e aperfeicod-los € necessario, mas sempre com a
visdo de que esses mecanismos precisam sempre ser revistos e avaliados.

Como visto, os canais disponiveis atualmente no campus avancado s&o
insuficientes. O site institucional tem modelo ultrapassado e inadequado as
necessidades do setor de Comunicacao, setor este que também n&o possui acesso
aos sistemas de monitoramento de visitas e acessos a pagina; as reunides do
Conselho Gestor e demais encontros gerais abertos a comunidade académica ainda
ndo acontecem com a frequéncia apropriada e predominam os espagos informais de
discussao; as redes sociais tém alcance limitado, sobretudo, entre os docentes; a
lista de discussdo ndo é utilizada enquanto espaco de comunicacao interna; e
também n&o ha, atualmente, produtos e solucbes especificas que contemplem
essas lacunas na comunicagéo organizacional do Campus GV.

Com canais inadequados, o fluxo de ideias e informagdes entre dire¢des,
servidores, setores, docentes e técnicos € deficiente. Perde-se a capacidade de
engajamento do publico interno, diminui a coesdo e o alinhamento de perspectivas
entre a equipe, ampliam-se as incongruéncias e maximiza-se a possibilidade do
surgimento de conflitos. Sem o estabelecimento de um sistema de comunicagao
interna, o Campus GV gera mais uma crise, além dos inameros problemas que ja
enfrenta desde a sua implantacéo.

O plano é que a comunicacdo, enquanto liga que constitui, legitima e auxilia
na institucionalizagcdo das organizacdes, possa atuar positivamente no processo de
consolidacdo da UFJF em Governador Valadares. Esse processo comecga como diz
a expressao popular, “dentro de casa”, estruturando os canais e fluxos no ambiente
organizacional da UFJF-GV.

Neste capitulo foi apresentado o caso de gestao objeto desta dissertagao,
referente a comunicacdo interna no campus avancado da UFJF em Governador

Valadares. No capitulo 2, esse caso sera analisado, relacionando-o a aspectos
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tedricos e aprofundando a sua compreensao por meio de um estudo empirico. Tal
analise subsidiara a elaboracdo de um plano de acéo (capitulo 3) na tentativa de

corrigir ou minimizar os elementos criticos elencados na descricdo do caso.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E PESQUISA EMPIRICA

Esta dissertacdo pretende estudar os processos e agdes de comunicacao
interna estabelecidos no processo de implantacdo do campus avancado da
Universidade Federal de Juiz de Fora em Governador Valadares.

No Campus GV, hoje, 0s processos de comunicagdo interna nao estao
estruturados e efetivos.

Neste sentido, a questao norteadora deste trabalho se coloca: Quais sdo as
lacunas de comunicacdo, no ambito interno, que afetam a efetividade dos
fluxos de informag®es e ideias no Campus GV?

Este trabalho tem como objetivo geral identificar as lacunas de comunicacéao,
no ambito interno, que prejudicam a efetividade dos fluxos de informagdes e ideias
no Campus GV.

A partir do relato do caso apresentado no capitulo 1, foram identificados os
seguintes elementos criticos:

a) A auséncia de uma gestdo sistematizada de comunicacdo interna no

campus avancado;

b) A necessidade de articulagdo das direcbes geral e dos institutos com
foco na abertura ao dialogo;

c) A falta de transparéncia e dificuldades de acesso a informacoes e ideias
relacionadas ao campus e ao futuro da universidade em Governador
Valadares;

d) A importancia do estabelecimento de processos, canais e fluxos que
garantam aos servidores espacos de comunicacdo funcionais e
adequados.

Identificar as lacunas de comunicacdo, no ambito interno, que prejudicam a
efetividade dos fluxos de informacgdes e ideias no Campus GV é o objetivo deste
trabalho. A partir dessa observacéo, as sugestdes de acbes apontadas terdo como
finalidade buscar solucionar ou minimizar os impactos dos problemas identificados
no processo de consolidacado e institucionalizacdo do campus avancado. Para tanto,
0os elementos criticos do caso serdo analisados a luz de um referencial tedrico e,
posteriormente, subsidiados por um estudo empirico, que embasardo as

proposic¢oes do Plano de Acéao Educacional apresentado no capitulo 3.
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O capitulo 2 € composto por uma fundamentacdo tedrica e um estudo
empirico. A primeira secao apresenta um dialogo de autores vinculados ao assunto,
construido a partir da revisdo da literatura disponivel sobre o tema. A reflexdo que
une estudos sobre comunicacao interna ao problema empirico relatado no caso de
gestdo permitir4, além de uma observacdo ampliada, a construcdo de uma base
necessaria a pesquisa empirica que sucede essa fundamentacéao teorica.

O método e os dados coletados no estudo empirico serdo detalhados na
secdo 2.2. A anadlise desses dados colhidos em campo favorecerd a compreenséo
mais detalhada e aprofundada dos elementos criticos verificados e relacionados
anteriormente. A elucidacdo de como se da o fluxo das informacfes e ideias no
Campus GV e também a avaliacdo das discrepancias entre as necessidades dos
publicos internos e os dispositivos de comunicacdo que sdo utilizados torna-se
possivel a partir desse estudo tedrico e da observacdo em campo.

As etapas empreendidas neste capitulo sdo imprescindiveis ao estudo a que
este trabalho se prop&e, bem como indispensaveis a elaboracdo do Plano de Ac¢éo

Educacional (PAE), que sera estruturado no terceiro capitulo.

2.1 Fundamentacéo tedrica

O objetivo desta secao € empreender uma reflexao a luz da teoria utilizando-
se, para tanto, a contribuicdo de diversos autores vinculados direta e indiretamente
ao tema.

O primeiro ponto € compreender o que € uma organizacdo. Neste sentido,
Cury (2000) condensa as contribuicées de diversos autores, caminhando da teoria
classica das organizacfes as definicbes mais recentes e modernas sobre o assunto.
Kunsch (2003) também fornece alguns subsidios que serdo observados nesta etapa
do enfoque tedrico. Além deles, Selznick (2011) é relacionado nesta subsecdo na
discussao do processo de institucionalizacédo das organizacgoes.

Finalizando a compreensdo da definicdo epistemoldgica das organizagdes,
Putnam e Nicotera (2009) fornecem um subsidio essencial a essa constru¢do de
sentido proposta ao unificarem a conceituacdo de organizacdo aos processos
comunicacionais. Dornelas et al. (2015) € responsavel por outro estudo relevante a
discusséo desta etapa. Gioia e Chittipeddi (1992), Pratt (2000), Kezar (2013),
McPhee e Zaug (2000) e Ancona (2012) surgem como referenciais na conceituacéo
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de sensemaking, sensegiving e sensebreaking. A comunicacdo, especificamente,
sera analisada de maneira mais aprofundada na subsecdo seguinte. Também a
partir da contribuicdo de diversos outros autores, a avaliagado de que a comunicacéo
€ constitutiva da organizacdo (CCO) de Putnam e Nicotera (2009) novamente
proporciona uma visdo ampla e abrangente do espaco em que comunicacao se
insere na organizacdo e como se da, também, a insercdo da organizacdo na
comunicacao.

Em seguida, na subsecéo 2.1.3 € apresentado o conceito de comunicagéo
excelente de Grunig (1998, 2002), importante autor da area de comunicagao
corporativa. A subsecdo também se ancora nos textos de Kunsch (2003) e Curvello
(2012) que serdo importantes a melhor compreensao do processo de comunicagao
interna e a avaliagdo dos encaminhamentos que podem ser propostos para o caso
apresentado. Objetiva-se observar a comunicacao interna para muito além da
disseminacdo de mensagens ou ferramenta essencialmente de marketing. Abre-se
espacgo ao dialogo, ao relacionamento e ao fluxo de informacdes e ideias dentro da
organizagéo.

A subsecao 2.1.4 é dedicada a analise dos processos de comunicacao nas
universidades, com relevantes contribuicdes de Sales (2013), Cruz (2009), Palencia-
Lefler Ors (2008), Dornelas et al. (2015) e Silva (2007).

Finalizando o enquadre tedrico, a analise traz a discussdo um modelo ideal
de comunicacéo interna apresentado por Santos e Amorim (2014) e a contribuicédo
deste estudo na identificacdo de gaps nos processos comunicativos internos da
organizacdo. Desenvolvido com base na experiéncia encontrada na Secretaria de
Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE-MG), o modelo e os resultados
observados pelos autores serdo muito Uteis no percurso metodologico a que esta
dissertacéo se propde.

Outros autores, além dos ja citados, foram pesquisados e incorporados ao
texto considerando o eixo tematico de cada secdo. O embasamento tedrico observa
também os elementos criticos relacionados ao caso, o que sera evidenciado ao final

da secado, em quadro que antecede o estudo empirico.
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2.1.1 O conceito de organizacao

Para realizar uma analise dos aspectos vinculados a comunicacao interna e
identificar as lacunas no ambito interno que prejudicam a efetividade do fluxo de
informacdes e ideias dentro da organizacdo, é primordial, como afirma Kunsch
(2003), compreender o que é uma organizacdo. Neste sentido, esta se¢éo aborda o
conceito e finalidade das organizagoes.

Simplificadamente, de acordo com Cury (2000), as organizacdes se
constituem a partir de agrupamentos de individuos reunidos com o fim de atingir
objetivos especificos. A pratica definitivamente ndo € recente, assim como seu
conceito. Em uma sociedade cada vez mais complexa, as organizagbes
representam, de acordo com o autor, as formas mais racionais e eficazes de
agrupamentos sociais.

A palavra organizacao encontra, como sindbnimo, o conceito de burocracia de
Max Weber. Importante discriminar o modelo socioldgico ao invés do termo
pejorativo e negativo que o conceito adquiriu no conhecimento popular.

O modelo de Weber agrega, como caracteristicas, a existéncia de uma
hierarquia entre as unidades de trabalho, a divisdo de trabalho pela especializacéo e
0 aproveitamento dos servidores de acordo com a habilidade profissional. Também
requer a definicho de competéncia das unidades, bem como a regularizacdo das
relacbes existentes entre cada departamento. As normas de conduta sao
regulamentadas e todos os atos administrativos devem ser documentados e
arquivados para que sirvam de precedentes e elementos informativos a fim de
subsidiar a racionalidade das decisdes (CURY, 2000).

Encontra-se, aqui, pontos fundamentais da estrutura formal proposta por
Weber, que é a predominancia sempre da légica e da razdo bem como a garantia de
impessoalidade e neutralidade em todas as ag0es executadas.

Por suas proprias linhas de definicdo, o modelo ideal de Weber também

apresenta disfunc¢des, como Cury relaciona:

- chefes desprovidos de competéncia técnica e subordinados capacitados;

- normas, regras arbitrarias e ridiculas;

- uma organizagao invisivel (informal) subvertendo ou até substituindo o
aparato formal,

- confusao e conflito entre fungdes (departamentos);

- tratamento cruel para os subordinados, ndo por motivos racionais ou
juridicos, mas por motivos desumanos. (CURY, 2000, p. 108)
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As proprias limitacdes da organizacédo burocratica levaram os estudiosos a

uma busca de solu¢bes que minimizassem ou solucionassem as consequéncias

geradas pelas disfuncées do modelo de Weber. A desburocratizagdo, como Cury

define este processo:

(...) refere-se ndo s6 aos meios indicados para correcdo, reequilibrio e
efetividade do sistema organizacional, como também a internalizacdo de
novos processos que melhor atendam as exigéncias dinamicas de uma
sociedade em mudanca. (CURY, 2000, p. 109)

Esses estudos representam a transicdo da organizacdo burocratica do

passado para a organizacao do futuro. Apds andlise de 20 industrias na Inglaterra,

Burns e Stalker (19618) apud Cury (2000) definiram a classificacdo delas entre os

sistemas mecanicista e organico. Os principais indicadores dessas defini¢des,

aprimoradas por Lawrence e Lorsch (1973°%, permitem a classificacdo das

organizagbes atuais em sistemas fechados (burocracia) e abertos (adhocracia),

conforme o quadro 1:

Quadro 1 — Sistemas organizacionais: burocracia x adhocracia

Fechado, mecanico, burocratizado

Aberto, orgénico deshburocratizado ou

adhocratico

Estruturas  burocraticas, detalhistas, com
minuciosa divisdo do trabalho. Estruturas
permanentes.

Estruturas flexiveis, que nem sempre podem
sofrer divisdo de trabalho e fragmentacdo bem
definidas. Estruturas temporarias.

Alta centralizacdo do processo de tomada de

Relativo processo de descentralizacdo de

decisbes, geralmente afetas aos niveis | tomada de decisbes, com dispersdo e

superiores. Pouca delegacéo. integracdo. Existéncia de delegagdo acentuada.
Amplo compartilhamento de responsabilidade e
de controle.

Cargos ocupados por especialistas, com | Cargos generalistas, continuamente redefinidos

atribuicdes muito bem definidas. por interacdo com  outros individuos
participantes da tarefa.

Predominio da interacdo vertical entre | Predominio da interacdo horizontal sobre a

8 BURNS, T.; STALKER, G. M. The management of innovation. Londres: Tavistock, 1961, citados

por CURY, 2000.

9 LAWRENCE, P. R.; LORSCH, J. W. As empresas e 0 ambiente. Petropolis: Vozes, 1973, citados

por CURY, 2000
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superior/subordinado. Relacionamento do tipo | vertical. Confianga e crenca reciprocas.
autoridade/obediéncia.

Amplitude de controle do supervisor € mais | Amplitude de controle do supervisor € mais
estreita. Maior confianca nas regras e | ampla. Maior confianga nas comunicagdes.
procedimentos formais.

Enfase exclusivamente individual. Enfase nos relacionamentos entre os e dentro
dos grupos.
Hierarquia rigida. Participacdo e responsabilidade multigrupal, a

luz dos conhecimentos dos individuos sobre as
tarefas da empresa como um todo.

Fatores higiénicos. Fatores motivadores e mobilizadores.

Enfase na doutrina tradicional. Enfase na doutrina behaviorista e em enfoque
contingencial.

Atividades rotineiras/estaveis, profundamente | Atividades inovadoras/ndo estaveis. Pouca
normatizadas pela cupula. normatizacdo, normas genéricas. Detalhes
normatizados pelos préprios niveis
operacionais.

Fonte: Cury, 2000, p. 111.

E possivel enfatizar, a partir dos sistemas de classificacdo propostos, que as
organizagbes em formato mais fechado e burocratizado exigem ambientes mais
estaveis, o que dificilmente ocorre. Apresentam estrutura mais mecanicista, com
divisdo de tarefas muito mais rigida, centralizacdo das decisbes nos niveis
superiores e predominio das rela¢des hierarquicas, tanto no fluxo de informacdes,
quanto de comando. Por outro lado, aquelas organizacbes classificadas como
abertas adaptam-se melhor a ambientes mais dinamicos, com estruturas bem
definidas, porém menos formalistas e mais flexiveis, corpo de colaboradores mais
generalista e com fungdes continuamente redefinidas, relativa descentralizacéo de
decisfes e fluxo de informagdes e comando mais horizontal.

Além da distingcdo de interacdo vertical/horizontal, ressalta-se também o
carater individualista do sistema fechado e a valorizagédo da participacdo dos grupos
no sistema organizacional aberto, como mostra o Quadro 1 de Cury (2000).

A teoria tradicional das organizaces, com seu enfoque mecanico, Katz e

Kahn (1974 apud Cury, 2000)!° acrescentam a abordagem dos sistemas abertos,

10 KATZ, D.; KAHN, E. Psicologia social das organizacdes. Sdo Paulo: Atlas, 1974, citados por
CURY, 2000.
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gue permite ampliar a andlise ao evitar a supersimplificacdo da estrutura da
organizacao.

Segundo os autores citados, o0 entendimento moderno da organizacao
enquanto sistema aberto a considera como um microssistema inserido em um meio
social mais amplo, que é o macrossistema. A organizacdo cria e desenvolve seu
carater, seus valores e sua cultura, o que passa a distingui-la das demais. A
organizacao revela-se como entidade que se caracteriza pelo processo de insumo,
transformacao e produto. Katz e Kahn (1974 apud Cury, 2000), afirmam ainda que
sdo constantes as transacdes entre o ambiente em que a organizacao se insere, do
qual ela obtém o insumo da energia. A organizacdo transforma esse insumo e
devolve ao macrossistema como produto.

Cury (2000) defende que esse ciclo cria uma relacdo de interdependéncia
entre os sistemas e confere a organizacdo uma estrutura muito mais ampla,
impactada pelas decisdes advindas do ambiente ao mesmo tempo em que também
passa a impacta-lo. Esse impacto do macrossistema no ambiente interno da
organizacdo e a forma como a entidade e os membros que a compdem lidam com
essas questdes constituem um dos focos deste trabalho, conforme sera mais
detalhado na secao 2.1.3, especificamente sobre comunicacao interna.

De acordo com Selznick (2011), o conceito de organizacdo parte da
coordenacao de atividades com regras e objetivos que seguem um determinado
padrdo e representam um instrumento técnico de mobilizacdo e direcionamento de
recursos humanos para determinada finalidade.

A partir do conceito de sistema aberto e do relacionamento e
interdependéncia entre micro e macrossistemas, a organizacdo passa a Se

relacionar com o meio social em que se insere:

A institucionalizagdo ¢ um processo. E algo que acontece com uma
organizacdo ao longo do tempo, refletindo a sua prépria historia Unica, as
pessoas que estiveram na organizacdo, oS grupos que ela incorpora e 0s
interesses adquiridos que criaram, e como se adaptou ao seu ambiente. [...]
O grau de institucionalizacdo depende de quanta margem de manobra
existe para a interagdo pessoal e grupal. Quanto mais precisos forem o0s
objetivos de uma organizacdo e quao mais especializadas e técnicas forem
as suas operacdes, menor sera a oportunidade das forcas sociais afetarem
seu desenvolvimento. Uma universidade tem mais margem de manobra do
gue a maioria das empresas, porque seus objetivos sdo menos claramente
definidos e podem dar mais abertura as forcas internas e a adaptacao
histérica. Mas nenhuma organizagdo de qualquer duracdo esta
completamente livre de institucionalizacdo (SELZNICK, 2011, p. 16. Do
original em inglés)
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Ainda de acordo com Selznick (2011), a instituicdo resulta como produto
natural de pressdes e necessidades sociais internas e externas. Como organismo
adaptativo e responsivo, a organizacao se institucionaliza ao criar e desenvolver
valores socialmente compartilhados. Processo este que é construido ao longo do
tempo na e pela organizacao.

Philip Selznick entende que a simples criacdo da estrutura formal néo
determinard a criagdo e a sobrevivéncia de uma organizagdo. E
indispensavel que a organizacao tenha sido originada pelas necessidades
da coletividade. Assim como as pessoas, as organizacdes tém um carater
préprio aos que as distingue das demais, isto €, elas desenvolvem uma
identidade prépria. Esse carater desenvolve-se da mesma maneira pela
gual evolui o carater dos individuos. Quanto maior o nimero de interacdes
pessoais e de grupos, mais acentuado o carater da organizacdo. (CURY,
2000, p. 104)

Para Selznick (2011), no processo de institucionalizacdo, além do
relacionamento com o meio social, a organizacdo constréi sua identidade. Identidade
esta que parte do estabelecimento de suas ideologias, praticas e procedimentos
técnicos; da definicAdo e manutencdo de valores a partir dos dirigentes; e do
surgimento de conflitos internos resultado da disputa entre grupos.

Ainda segundo o autor, € evidente a importancia das praticas adotadas na
entidade para sua institucionalizagcdo, combinando regras com valores e
incorporando-os ao ambiente de trabalho. E ao suplantar sua natureza puramente
técnica e estabelecer uma interagéo natural de grupos e meios que a organizacao se
institucionaliza. Para o autor, “do ponto de vista dos sistemas sociais e ndo das
pessoas, as organizagbes tornam-se infundidas de valores a medida que elas
simbolizam as aspiragbes da comunidade, seu senso de identidade” (SELZNICK,
2011, p. 19. Do original em inglés). A organizacdo corresponde as aspiracdes da
comunidade e adota uma identidade propria, compartilhada com o meio em que esta
inserida.

Em todo esse processo, a comunicacdo tem papel fundamental na
institucionalizacdo da organizacdo. Compreendida a base da constituicdo e do
desenvolvimento das organiza¢fes, 0 processo da comunicacdo organizacional é o

tema abordado na proxima subsecéo.
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2.1.2 O papel da comunicacao na constituicdo das organizacdes

Esta subsecédo tem como objetivo analisar o papel da comunicagdo na
constituicdo das organiza¢cbes. O primeiro ponto é conceituar brevemente o termo
comunicacao.

Gill e Adams (1998 apud SOUSA, 2006) abordam o conceito de
comunicacdo como processo e como atividade social. No primeiro enfoque,
"comunicadores trocam propositadamente mensagens codificadas (gestos, palavras,
imagens...), através de um canal, num determinado contexto, o0 que gera
determinados efeitos" (SOUSA, 2006, p. 22). Enquanto atividade social, por sua vez,
0 autor considera que "as pessoas, imersas numa determinada cultura, criam e
trocam significados, respondendo, desta forma, a realidade que quotidianamente
experimentam” (SOUSA, 2006, p. 22).

A convergéncia de um tipo de fenédmenos para debaixo do guarda-chuva da
comunicagao tem origem na elasticidade e flexibilidade do conceito. A raiz
etimologica da palavra comunicacdo é a palavra latina communicatione,
que, por sua vez, deriva da palavra commune, ou seja, comum.
Communicatione significa, em latim, participar, p6r em comum ou acg¢ao
comum. Portanto, comunicar é, etimologicamente, relacionar seres viventes
e, normalmente, conscientes (seres humanos), tornar alguma coisa comum
entre esses seres, seja essa coisa uma informacédo, uma experiéncia, uma
sensacao, uma emocao, etc. (SOUSA, 2006, p. 22)

Dornelas et al. (2015) adota entendimento semelhante de que:

[...] A comunicagdo seja uma pratica de interagdo e integragdo social, da
gual pessoas sdo atores e produtores participes. Em ultima instancia, trata-
se da forma pela qual uma sociedade (i.e., grupo, organizagéo, instituicao
etc.) gera compreensao, sentido e cooperacdo de suas praticas, politicas e
propositos. (DORNELAS et al., p. 337)

A partir de estudos empreendidos por diversos autores, Putnam e Nicotera
(2009) desenvolveram o conceito de que a Comunicacdo é Constitutiva da
Organizacgao (CCO).

A construcdo comunicativa de uma organizagdo presume um material

(composicdo ou elementos), aspecto formal (enquadramento ou formacdo) e as

I GILL, D.; ADAMS, B. ABC of Communication Studies. Walton-on-Thames: Nelson Thornes,
1998, citados por SOUSA, 2006.
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questdes (principios ou regras de governo) que fazem com que esta organizacéo

exista de fato, conforme explica Taylor, citado por Putnam e Nicotera (2009):

Estamos equivocados ao pensar na comunicacdo como uma janela
transparente nas organizacfes; as propriedades que reconhecemos como
organizacionais estdo nas lentes comunicacionais, e ndo nos objetos em
gque elas estdo focadas. (TAYLOR et al.,, 1996, p. 2-3 apud PUTNAM e
NICOTERA, 2009, p. 5. Do original em inglés)*?

A comunicacdo, portanto, vai muito aléem de uma simples transmissdo de
informagdo para entdo criar e recriar as estruturas sociais que formam o ponto
crucial da organizacéo.

De acordo com McPhee e Zaug (2000), a constituicho comunicativa das
organizagcbes requer n&do apenas um, mas quatro tipos de mensagens que se
relacionam com quatro audiéncias diferentes. Segundo os autores, os membros da
organizacdo sao impactados pelas mensagens de negociacdo de associacao
advindas da proépria entidade; a organizacéo interage por meio da autoestruturacao
enquanto formalmente controlada; os membros interagem entre si através da
coordenacao de atividades e processos; e, por fim, a Ultima audiéncia sdo as outras
instituicbes com as quais a entidade se relaciona, alcancadas pelo posicionamento
institucional adotado.

Gioia e Chittipeddi (1992) destacam o papel da construgcéo de significados e
conceitos no desenvolvimento da organizacdo, especialmente quando ha alguma
mudanca pretendida. De acordo com os autores, a partir do senso do ambiente
interno e externo, o diretor define um conceito revisado da organizacdo, em um
processo rotulado como sensemaking. Essa visdo construida pela administracéo é
aperfeicoada e disseminada para os demais niveis da organizacdo, em outro
processo conhecido como sensegiving.

De acordo com os autores, essas acdes podem gerar instabilidade na forma
como 0s membros compreendem a organizacao, por requerer que seja adotado um
novo conceito. “A desconexao de um esquema interpretativo, no entanto, exige que
algum esquema revisado tome o seu lugar” (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1992, p. 434. Do

original em inglés). O campo é aberto, portanto, para que a nova Vvisdo ou esquema

12 TAYLOR, et al. The communicational basis of organization: Between the conversation and the
text. Communication Theory, 1996, citado por PUTNAM e NICOTERA, 2009.
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de interpretacdo da organizacdo possa ser defendido pela direcdo junto aos
membros em uma nova rodada de sensemaking. Os autores lembram ainda que
frequentemente deve-se haver um consenso a partir de uma construcdo social
negociada entre as partes, constituindo novamente o processo de sensegiving,
dessa vez das camadas operacionais para a administracéo da organizacao.

Essa instabilidade e a descontinuidade de um conceito sobre a organizacao

€ abordada por Pratt (2000), quando o autor introduz o conceito de sensebreaking:

Considerando que o sensemaking envolve a criacdo de significado (Weick,
1995), o sensebreaking envolve a destruicdo ou a quebra de significado.
Além disso, assim como o sensemaking se fundamenta na construcdo da
identidade, o sensebreaking envolve um questionamento fundamental de
guem se é quando o senso de si proprio é desafiado. O sensebreaking é
semelhante, mas mais especifico do que outros termos utilizados para
descrever as mudancas humanas [...] na medida em que o principal objetivo
do sensebreaking € interromper o senso individual de si para criar um
significado vazio que deve ser preenchido. (PRATT, 2000, p. 464. Do
original em inglés)

Pratt (2000) alerta ainda para o fato de que quando o sensebreaking falha, é
provavel que os membros interrompam a sua identificagcdo e entdo percam a sua
identidade.

O modelo de Gioia e Chittipeddi (1991) identifica, a partir dos estudos
empreendidos, quatro estagios: imaginacdo (sensemaking), sinalizacdo
(sensegiving), revisdo (sensemaking) e energizacdo (sensegiving)!3. Kezar (2013),
por sua vez, afirma que embora tenha encontrado padrdes regulares similares ao
modelo de Gioia e Chittipeddi (1991), os processos de sensemaking e sensegiving
tém limites bastante ténues entre si e que, frequentemente, os dois aconteciam de
forma simultanea.

O conceito de sensemaking também é abordado por McPhee e Zaug (2000).
Segundo os autores, o processo de sensemaking € caraterizado quando as
organizacgdes (ou seus membros) falam uns para os outros e fazem sentido dessa
fala que pode ser guardada como conhecimento para uso futuro. Os autores
sustentam que isso € compreendido como uma combinacdo de trés processos:

estabelecimento, selecéo e retencdo. Uma acdo padronizada de sensemaking, uma

13 Os termos utilizados no original em inglés sdo: envisioning, signaling, revisioning e energizing,
respectivamente.
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comunicacao reflexiva identificada e retida pelos seus membros que somam para o

estabelecimento de uma entidade social identificada como uma organizacao Unica:

Praticas discursivas que sdo empregadas diariamente pelos membros da
organizagdo auxiliam na constituicio de significados em suas vidas
organizacionais. [...] A medida que os membros se engajam em préticas
comunicativas de determinadas maneiras, eles estdo de fato dando forma e
constituindo a organizagdo em uma formacgéo Unica que € bastante diferente
de outras organiza¢gfes. (MCPHEE e ZAUG, 2000, p. 26. Do original em
inglés)

A partir dai, McPhee e Zaug (2000) sustentam que o conceito de
constituicdo vai além, portanto, do senso de criagdo. Estaria também relacionado,
portanto, a ideia de reproducdo e transformacdo, algo semelhante ao que foi
apresentado anteriormente a partir das contribuicbes dos autores Gioia e Chittipeddi

(1996). Kezar (2012), busca estabelecer uma diferenciacdo entre os processos de

sensemaking e sensegiving::

[...] Sensemaking € sobre a criacdo de uma compreensdo da mudanca,
enquanto o sensegiving esta mais vinculado a influéncia dos resultados, a
comunicacdo de pensamentos sobre a mudanca para 0s outros e a
obtencao de apoio. (KEZAR, 2013, p. 763. Do original em inglés)

A respeito dos conceitos apresentados, Ancona (2012) afirma que:

E importante notar que no sentido da palavra, ndo ha um mapa certo.
Sensemaking néo é sobre buscar a resposta certa; € sobre criar uma figura
emergente que se torna mais compreensiva por meio da coleta de dados,
acao, experiéncia e conversacao. A importancia do sensemaking é que isso
nos habilita a agir guando o mundo como conhecemos parece ter mudado.
Isso nos da algo para manter o medo a distancia. (ANCONA, 2012, p. 6. Do
original em inglés)

McPhee e Zaug (2000) afirmam que um padrdo ou uma matriz de tipos de
interacdo constitui organizagdes ao mesmo tempo em que também as fazem ser o
que sdo. Na mesma medida, recursos basicos da organizacdo também estédo
implicados nesse sistema de interacdo. A figura 3 apresenta um sistema que busca

ilustrar esse ciclo membros/organizacao:
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Figura 3 — Interacdo membros/organizacao

Agéncia dos membros
constitui a organizagao

Organizagéo

A

Comunicac¢do e imagem da organizagéo
também age sobre seus membros

Fonte: Elaborado pelo autor.

McPhee e Zaug (2000) fornecem ainda mais detalhes sobre o

relacionamento de interdependéncia entre membros e organizagao:

Pense na organizagdo como um conjunto de células-membros, com
mensagens como se fossem o sangue, os horménios, os impulsos nervosos
gue afetam e se relacionam com essas células. Obviamente, processos
guimicos especificos ou sinais nervosos afetam células especificas.
Entretanto, uma vez reconhecidos esses efeitos, outros problemas
permanecem — Como explicar a natureza e o crescimento de 6rgaos inteiros
ou corpos? Faz-se necessério o registro de toda uma matriz de influéncias
necessarias e tipos de influéncia nos érgéos e os padrbes desses efeitos.
(MCPHEE e ZAUG, 2000, p. 30. Do original em inglés)

A metafora sugerida pelos autores entre o corpo humano, a organizacao e
0s processos de comunicacdo demonstram a importancia de uma analise global do
processo comunicacional. Faz-se necessario observar como essa comunicacao age
sobre os membros de diferentes setores e niveis hierarquicos com o objetivo de
compreender seus efeitos, consequéncias e aspectos de engajamento, mobilizacao
e cumprimento de objetivos definidos para essas mensagens.

A andlise é complexa, extensa e de inUmeras variaveis que transcendem o
escopo definido para esta dissertagao.

Dentro do recorte proposto para este trabalho, Cury (2000) destaca que o

feedback interno € aderente a cultura da organizacéao:
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Isso se traduz no clima de trabalho diario, na qualidade das atitudes e no
grau de interacdo entre individuos, grupos e 6rgaos, no nivel de satisfacéo e
de motivacdo, existentes ou ndo, com reflexos finais na qualidade dos
produtos, nos indices de produtividade e na propria lucratividade da
empresa, enfim, em sua efetividade. (CURY, 2000, p. 122)

Evidencia-se, neste ponto, o valor que a interagdo e o relacionamento
interno entre os colaboradores que compdem a organizacao tém para a existéncia e
efetividade da prépria entidade, notadamente para o seu desenvolvimento e
institucionalizacdo. Qualquer disfuncdo diagnosticada, de acordo com o autor, exige
ajustes no plano estratégico organizacional.

O tema caminha naturalmente, portanto, para a comunicacao interna, objeto

de discusséo da secao seguinte.

2.1.3 Comunicacao interna

Como visto, a comunicacdo que ocorre dentro da organizacdo e o
relacionamento desta com o meio ambiente em que esta inserida € que definem a
existéncia da propria entidade e a dire¢cdo do seu movimento.

Segundo Curvello (2012), tradicionalmente, durante muitos anos, a
comunicacao interna foi vista como aquela dirigida especificamente para o publico
interno das organizacdes (diretoria, geréncias e subordinados). Seu objetivo primeiro
era informar e criar uma certa integracao entre os diversos segmentos desse publico
de acordo com as metas e direcionamentos organizacionais. Porém, de acordo com

0 autor, atualmente se tem uma visdo mais ampla:

“Hoje, podemos definir a comunicagéo interna como o conjunto de agbes
gue a organizacdo coordena com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar,
educar e manter coesao interna em torno de valores que precisam ser
reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a
construcdo de boa imagem publica. (CURVELLO, 2012, p. 22)

Esse conjunto de acbes ao qual Curvello (2012) se refere € muito mais
amplo e intrincado do que as mensagens nos murais internos das organizacdes
podem contemplar. Com a crescente complexidade da dindmica organizacional,
como apresentado anteriormente, o autor defende que o ambiente interno da

entidade prescinde de um fluxo efetivo de duas vias que permita, por exemplo,
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mensagens ndo s6 da diretoria para seus subordinados, mas que também
represente um canal constante e permanentemente aberto das camadas de baixo
para a direcdo da organizacao.

Ainda segundo Curvello (2012), o universo simbolico a ser construido pela
organizacdo dentro do macrossistema em que ela se insere precisa,
prioritariamente, ser compartilhado pelos seus membros. O sensemaking ocorre, em
primeiro lugar, dentro da propria organizacdo, por meio de articulacbes e de uma
construcdo coletiva de significados a respeito da instituicdo que se deseja cocriar,
entre diretores e funcionarios. A figura 4, a seguir, apresenta fluxos de feedbacks

internos e externos a organizacao:
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Figura 4 — A organizacdo como um sistema aberto

Sociedade = Macrossistema
Impactos: 1. Ambiente
2. Tecnologia.
Sistema Sistema
Tecnolégico Gerencial
Bens e
|_ servicos
& Insumos Processamento = Transformagao Produtos —p»
Organizagao = Microssistema
. Recursos humanos . Clima de trabalho
. Matéria-prima . Satisfacao do pessoal
. Recursos financeiros . Interagoes individuais e grupais
. Recursos energéticos . Atitude dos empregados
. Recursos cientificos . Produtividade
. Recursos tecnolégicos . Qualidade do produto
. Etc. . Lucratividade
. Etc.
Feedback interno '_i
< Feedback externo < y

Fonte: Adaptado de Cury, 2000, p. 120.

Para Cury (2000), a imagem apresentada compreende a complexidade dos
sistemas com 0s quais a organizacao lida. Especificamente no ambito interno,
destacado no diagrama, o caminho do feedback interno demonstra muito bem a
dindmica que deve ser construida, com seus elementos e os beneficios que o fluxo

positivamente estabelecido pode gerar.
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Cury (2000) explica que o processo de transformacdo da organizacéo
envolve, basicamente, a conversao de insumos em produtos. Para tanto, lida-se com
matéria-prima, recursos humanos, financeiros, energéticos, cientificos, tecnolégicos
etc. Alguns aspectos da organizacdo sao diretamente impactados com o
desempenho de todo esse processo: Clima de trabalho, satisfacdo do pessoal,
interacOes individuais e grupais, atitude dos empregados, produtividade, qualidade
do produto, lucratividade, dentre outros.

Ao mesmo tempo, concluindo a ideia de retroalimentacdo fornecida pelo
feedback, todos esses aspectos listados também impactam diretamente o processo

de transformacéao descrito anteriormente.

[...] Sob a dtica de manipulacdo da organizagdo como um sistema aberto,
sua efetividade depende da elaboracao de produtos com valor social, isto &,
com ampla aceitacdo do mercado ou comunidade atendida. Para alcancar
esse resultado, é 6bvio, a organizacao, ao formular sua estratégia, deve
considerar, conforme sua natureza, o ambiente ou, mais particularmente, a
tecnologia. (CURY, 2000, p. 121)

Se o clima de trabalho é desfavoravel, é possivel que o processamento de
insumos em produtos ndo seja tao eficiente ou com a mesma qualidade. Da mesma
maneira, em outro exemplo, se as interac¢des individuais e grupais e a produtividade
dos colaboradores ndo acontecem como deveriam, a producdo também é
impactada.

Kunsch (2003) destaca a funcdo da comunicagdo interna enquanto ponte
entre chefia e subordinados que permite estabelecer o didlogo e a proximidade entre
os dois lados.

A figura 5 exemplifica o papel de ponte da comunicagéo interna:
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Estabelecido um ambiente de confianga, aberto a participacdo do publico,
com clima favoravel e com uma equipe comprometida envolvida, a articulacao de
uma comunicacdo interna eficiente representa um dos aspectos vinculados a

construgéo da identidade organizacional.

[...] enganam-se as organizacbes que acham que sua imagem e sua
identidade se resumem a sua apresentacao visual mediante seus logotipos,
nomes criativos, luminosos em pontos estratégicos etc. Elas sdo muito mais
complexas, decorrendo da juncéo de varios favores e diversas percepcdes
para a formatacdo de uma personalidade com diferencial e que seja
reconhecida como verdadeira pelos publicos. (KUNSCH, 2003, p. 174)

A comunicacgao interna tem carater essencial na convergéncia de valores,
informacdes e ideias a respeito da organizacdo. Sem esse alinhamento e coesdao, é
impossibilitado o desenvolvimento de uma identidade positiva e verdadeira para a

instituicao.
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Para Grunig et al. (2002), as organiza¢cfes sao efetivas quando elas tém a
expertise necessaria para responder as ameacas e oportunidades em seu ambiente.
O autor afirma ainda que as organizacGes que gerenciam suas relacdes publicas
desenvolvem estrategicamente programas para comunicar com os publicos, tanto
internos e externos, que representam as maiores ameacas e oportunidades para a
entidade. “Construir bons relacionamentos com esses publicos estratégicos, ou
stakeholders, maximiza a autonomia da organizacdo para perseguir suas metas”
(GRUNIG et al., 1998, p. 337. Do original em inglés).

De acordo com Grunig et al. (2002), as organiza¢cfes precisam responder as
crescentes demandas de stakeholders internos e externos e é neste ponto em que
se destaca o papel profissional de relacdes publicas ou gerente de comunicacao. O
autor argumenta que as relagdes publicas contribuem para a eficicia organizacional
guando ajudam a reconciliar os objetivos da organizacdo com as expectativas de
seus publicos estratégicos. “As relagdes publicas contribuem para a efetividade
construindo qualidade, relacionamentos de longo prazo com objetivos definidos”
(GRUNIG et al. 1992, p. 86 apud GRUNIG et al. 2002, p. 10. Do original em
inglés)!4. Além do alcance dos objetivos, o autor destaca ainda a importancia de que
essas metas sejam também apropriadas as definicdes de estratégias que sédo feitas
na organizacao.

Ao longo de mais de uma década de estudos, Grunig (2002) definiu 14

caracteristicas de programas de relacdes publicas excelentes:

Caracteristicas de programas de relagdes publicas excelentes
I. Nivel do programa
1. Gerenciado estrategicamente
Il. Nivel do departamento
2. Departamento de rela¢des publicas Unico ou integrado
3. Funcéo separada do marketing
4. Reporta diretamente a alta administracdo da organizacao
5. Modelo simétrico de duas vias
6. Papel do gerente exercido pelo principal profissional de relacdes
publicas
7. Potencial para relacdes publicas excelentes, indicado por:
a. Conhecimento do modelo simétrico
b. Conhecimento do papel gerencial
c. Treinamento académico em relagdes publicas
d. Profissionalismo

4 GRUNIG, L. A.; GRUNIG, J. E.; EHLING, W. P. What is an effective organization?. In: GRUNIG, J.
E. (Org.). Excellence in public relations and communication management. Hillsdale, NJ:
Lawrence Erlbaum Associates, 1992, citados por GRUNIG, et al. 2002.
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8. Oportunidades iguais para homens e mulheres nas relagdes publicas
lll. A nivel da organizacéo
9. A visao global das relag8es publicas na organizacéo reflete o modelo
simétrico de duas vias
10. O diretor de relagdes publicas tem poder na e com a coalizao
dominante
11. Cultura organizacional mais participativa que autoritaria
12. Sistema simétrico de comunicacao interna
13. Estrutura organizacional mais organica que mecénica
14. Ambiente complexo e turbulento com pressao de grupos ativistas
IV. Efeitos das RelagBes Publicas Excelentes
15. Programas atendem 0s objetivos de comunicacao
16. Reducéo dos custos de regulacéo, presséo e litigio
18. Satisfacdo com o trabalho é alta entre os empregados (GRUNIG,
1992 apud GRUNIG et al.,, 2002 p.9. Grifo do autor. Do original em
inglés)®®

Sobre o programa de relagBes publicas, interessante observar a previsao
pelo autor de pesquisas e monitoramento do ambiente da organizacdo como
primeiro ponto especificado nas caracteristicas dos programas de relacfes publicas
excelentes.

Grunig et al. (1998) afirma que quando o departamento de relacdes publicas
€ integrado, permite que o setor altere os programas com 0 objetivo de modificar os
publicos estratégicos e, entdo, realizar a gestdo correta das relagdes publicas.

A simetria e as duas vias no relacionamento entre a organizagdo e seus
publicos, de acordo com Grunig et al. (2002), faz um balanco entre os interesses da
prépria organizacdo e os dos publicos com os quais ela se relaciona. A organizacao
gera consequéncias nesse relacionamento ao mesmo tempo em que esse
relacionamento também traz consequéncias a organizagao.

Grunig et al. (2002) afirma que o trabalho do departamento de relagbes
publicas na construcdo do relacionamento com o0s publicos é feito com
planejamento, execucdo e avaliagdo dos programas comunicacionais no nivel do
programa. Deve-se considerar, ainda de acordo com 0 autor, que 0S programas
sejam desenvolvidos para os publicos que sdo importantes estrategicamente para a
organizacdo na construcao dos relacionamentos.

Grunig et al. (2002) observa também que o alcance dos objetivos tem uma

probabilidade muito maior nos programas de comunicacdo em departamentos

15 GRUNIG, J. E. Communication, public relations, and effective organizations: An overview of the
book. In: GRUNIG, J. E. (Org.). Excellence in public relations and communication management.
Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 1992, citado por GRUNIG et al., 2002.
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excelentes do que em programas nao planejados e nao avaliados de departamentos
menos excelentes.

Dentre as conclusbes do amplo estudo empreendido por Grunig et al.
(2002), destaca-se a definicdo das relagc6es publicas como fator de exceléncia pelas
organizagcbes estudadas. Dentre os achados dos estudos, identificou-se que os
diretores das organizacdes com fator de exceléncia valorizam quase duas vezes
mais a funcdo de comunicacdo comparado aqueles que tém departamentos de
relagBes publicas menos excelentes.

O trabalho para a comunicacdo excelente perpassa pela busca e
manutencdo da coeséo interna que, por sua vez, requer dialogo. Santos e Amorim
(2014) afirmam que deve haver uma articulagdo positiva de comunicacdo interna
entre direcdo da organizacdo e colaboradores com o objetivo de evitar ruidos e
favorecer a perspectiva de que se tenha menos discrepancia entre o que €
planejado como politica da organizacéo e o que € posto, de fato, em pratica.

Os autores sao enfaticos ao afirmar que “os processos comunicacionais sao
fundamentais para a constituicdo e institucionalizacdo de organizagbes e suas
estratégias” (SANTOS; AMORIM, 2014, p. 4. Do original em inglés). Ainda de acordo
com Santos e Amorim (2014), € essencial que se visualize o0 processo
comunicacional de cima para baixo com a comunicacdo das politicas a serem
implementadas para os subordinados; de baixo para cima na perspectiva de se
estabelecer um diadlogo entre os tomadores de decisdo e os implementadores da
politica, com o objetivo de negociar e esclarecer pontos incongruentes; e no sentido

horizontal para que a estrutura funcione e alcance os seus objetivos.

Na perspectiva do principal-agente, a comunicacdo é fundamental para
alinhar agéncias, uma vez que um fluxo eficiente de informa¢des em duas
vias reduz a possibilidade de ac¢bes divergentes do plano originalmente
concebido. (SANTOS; AMORIM, 2014, p. 4. Do original em inglés)

Santos e Amorim (2014) relacionam aspectos que devem ser garantidos a
implementacdo das politicas como dialogo, interacdo simbdlica, negociacdo de
significados bem como a garantia de fluxos de cima para baixo e de baixo para cima
— para conectar os niveis hierarquicos diferentes; e horizontais — para permitir a

interacdo entre unidades de mesmo nivel hierarquico.
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Seja qual for a abordagem, a comunicacdo sempre estard presente, porque
as organizagfes, como instituicdes, emergem da troca de significados sobre
as pressBes ambientais e as ac¢les racionais para lidar com esses
contextos. Uma vez que as percep¢cBes sobre o ambiente sédo diferentes
entre individuos e grupos, a comunicacdo sera estabelecida para
negociagdo, consenso ou coercdo. (SANTOS; AMORIM, 2014, p. 4. Do
original em inglés)

Os autores destacam as contribuicbes de diversos tedricos no sentido de
gue a comunicacao deve ser um caminho de mé&o dupla, embora reconhecam que
isso seja muito dificil de ser alcancado na pratica. O consenso, de acordo com
Graber (2003 apud SANTOS; AMORIM, 2014)'%, é de que os esforcos devem ser
concentrados em disponibilizar a informagao essencial no tempo certo para toda a
equipe, garantindo que as mensagens sejam corretas e completas, propiciando
ainda um sistema através do qual os subordinados possam fornecer feedback a
administracdo da organizacao.

Curvello (2012), em sua anélise da comunicagdo empresarial, afirma:

A comunicacdo empresarial interna exerce papel estratégico na construcao
de um universo simbdlico, que, aliado as politicas de administracdo de
recursos humanos, visa aproximar e integrar os publicos aos principios e
objetivos centrais da empresa. Para tanto, apropria-se dos elementos
constitutivos desse universo simbolico (historias, mitos, herdis, rituais) na
construcdo e veiculagdo das mensagens pelos canais formais (jornais,
boletins, circulares, reunides), numa permanente relagdo de troca com o
ambiente. (CURVELLO, 2012, p. 13)

O espectro de trabalho da comunicacédo interna é muito mais amplo que a
simples troca de mensagens entre chefia, subordinados e diferentes setores ou a
divulgacao de informacg@es via mural no corredor ou e-mails marketing. Ao envolver
a construcéo de sentido e a formatacdo do que a entidade espera representar para o
primeiro publico a ser impactado pelas ac6es organizacionais, as lacunas presentes
no processo de comunicacdo interna podem indicar graves riscos aos objetivos
estratégicos institucionais. E o tema abordado na subsecéo 2.1.5, com maior foco
nas contribuicdes de Santos e Amorim (2014). Na subsec&o seguinte, antes, sao
abordados estudos de comunicagcdo em universidades com uma sintese de

contribuicbes nessa area.

6 GRABER, D. A. The power of communication: managing information in public organizations.
Washington DC: CQ Press 2003, citado por SANTOS E AMORIM (2014).
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2.1.4 Comunicacao nas universidades

De acordo com Sales (2013), a gestdo da comunicagdo interna nas
universidades publicas brasileiras se reveste de caracteristicas que sao inerentes a
prépria administracdo publica. Se, por um lado, isso quer dizer que a comunicagao
das universidades federais brasileiras se encontra em um estagio de
amadurecimento e aponta para um comportamento mais responsivo em relacédo as
suas finalidades, também demonstra que “faz-se necesséario o desenvolvimento de
um modelo mais comunicativo e menos informativo pelo Estado e pelas
organizacdes publicas” (SALES, 2013, p. 116)

A partir de pesquisas em universidades do sul do Brasil, Cruz (2009)

destacou a resposta de um dos gestores que foram contatados:

Quanto ao significado da comunicacdo para a universidade o gestor da
universidade Alfa enfatizou o aspecto do conhecimento, do saber que a
universidade transmite, entdo “[...] em nada adianta acumular a informacéao
se ela nao for transmitida”. Assim, a comunicagdo € um dos “[...] itens,
sendo o item mais importante para fazer com que a universidade funcione”.
(CRUZ, 2009, p. 8)

Sales (2013) afirma que, enquanto sujeitos ativos e que compdem o publico
interno das universidades, gestores, professores, técnicos administrativos,
estudantes e terceirizados manifestam suas opinides e perspectivas por diversos
meios, seja nas redes oficiais, nas conversas informais, listas de e-mail, ado¢cao de
comportamentos etc.

Palencia-Lefler Ors (2008), argumenta que relacdes publicas excelentes
pressupdem a participacdo dos profissionais da organizagdo da gestdo da tomada
de deciséo. Para tomar decisdes, a coalizdo dominante da organizacdo publica, de
acordo com o autor, necessita de informacdes que séo fornecidas por profissionais

gue possuem niveis de interacdo com o ambiente da organizacéo.

Portanto, os canais de comunicagdo interna que se baseiam em uma
suposta interatividade (boletim de anuncios, caixa de sugestfes e aqueles
criados ad hoc da intranet) devem iniciar uma transicdo para um projeto que
pensa, em todos o0s momentos, nos receptores dos conteddos
informativos/comunicativos que, por sua vez, podem — e devem — ser
“‘emissores” de novos conteudos direcionados a Dire¢cdo da organizagao.
(PALENCIA-LEFLER ORS, 2008, p. 11. Do original em espanhol)
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Com o objetivo de se buscar a bidirecionalidade simétrica como indicado por
Grunig e Hunt (2000)!", o autor defende que ao modelo é imprescindivel a
investigacdo. Palencia-Lefler Ors (2008) conclui afirmando que deveria ser
justamente na universidade, espaco tradicional da averiguagdo, o rompimento do
paradigma da incomunicagéo. “Diz o ditado que ‘em casa de ferreiro, o espeto € de
pau’. Esperamos que na universidade, templo da atividade investigadora, nao
devamos comer com espetos de pau” (PALENCIA-LEFLER ORS, 2008, p. 11. Do
original em espanhol).

Dornelas et al. (2015), ao analisar a situacdo da comunicacéo interna na
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), comenta sobre a desestruturacao do

processo comunicativo naquela instituicao:

[...] 6rgdos fazem algo que deviam, mas deixam de fazer outra série de
acOes que deveriam estar operativas. Contraditoriamente, 6rgdos que nao
deviam fazer determinadas func¢bes, assim o fazem, embora em versao
rudimentar, e as vezes confrontam com as versdes ja feitas; ou seja, havia
duplicidade de trabalhos no mesmo mote e as vezes antagonismo. Mesmo
assim com tantas visdes tentando descrever o mesmo fendbmeno, parte
importante do vislumbre era pouco mirado, e a gestdo as vezes era
surpreendida com informes externos dando conta de ac¢fes internas que
ndo eram de conhecimento da gestdo. (DORNELAS et al., 2015, p. 335)

Na UFPE, os problemas culminaram na instalacdo da Secretaria de Gestéo
da Informacdo e da Comunicacdo (SEGIC) em 2013 e sua transformacéao,
posteriormente, na Pré-Reitoria de Comunicacdo, Informacdo e Tecnologia
(PROCIT) (DORNELAS et al. 2015). Para uma universidade estruturada em 1946
(UFPE, 2017), a busca pela organizacdo e aperfeicoamento dos processos de
comunicacao interna € bastante recente, o que denota a relevancia e atualidade do
tema.

Dentre as recomendacdes que Dornelas et al. (2015) define a partir de seu
estudo, destaca-se a integralizagdo do Projeto de Comunicacdo Integrada
(organizacional, institucional e promocional) para sistematizar processos e praticas
para o Plano de Comunicacdo Integrada da instituicAo. A proposta levou em

consideracdo a complexidade das informacdes levantadas, e sugere que a

17 Grunig, J.; Hunt, T. 2000. Direccién de Relaciones Publicas. Barcelona: Gestion, 2000, citados
por PALENCIA-LEFLER ORS, 2008.
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implementacdo e a avaliacdo das praticas comunicacionais deverdo ser exercidas

em todos os 6rgdos da UFPE.

Aliando-se a perspectiva da descentralizagdo, imagina-se que existirdo
pequenas células de comunicacdo em cada unidade geradora ou
concentradora de informacéo, tal que se tenha sintonia entre mensagem e
publico-alvo. Tais unidades poderiam ser o0s nucleos (coordenacgdes) de
comunicacado descentralizados, cuja tarefa-mor seria responsabilizar-se pela
comunicacao administrativa e pela orientacéo das atividades funcionais aos
publicos internos, potencialmente atrelados a estruturacdo de unidades
organizacionais na UFPE. (DORNELAS et al., 2015, p. 344)

Percebe-se, tanto no trabalho de Dornellas et al. (2015) quanto em outros
autores que analisam a comunica¢cdo no ambiente universitario, uma repeticdo de
direcionamentos para a participacéo e integracdo de todos os publicos internos no

processo comunicativo.

Em uma organizacdo com inUmeras formas de competicdo interna, é de
extrema valia estimular os seus profissionais a trabalharem integrados para
gue o clima organizacional garanta a qualidade dos servicos e impeca que
as disputas internas possam prejudicar os resultados da organizacgéo.
(SILVA, 2007, p. 61)

Silva (2007) afirma ainda que na universidade pesquisada, o fluxo de
informagdes acontece de forma transversal ou longitudinal. “Porém, ainda se
encontra uma forte cultura do uso do fluxo descendente por alguns departamentos e,
as vezes, pela alta direcao” (SILVA, 2007, p. 61).

Em vérios trabalhos, € possivel perceber, nos processos e fluxos de
informagOes de diversas universidades brasileiras pesquisadas, o0 uso de canais
bastante tradicionais de comunicacdo. Ao questionar os gestores de universidades
do Rio Grande do Sul sobre os principais canais de comunicacdo utilizados, Cruz
(2009) elenca nas respostas a TV e a radio universitaria, o jornal impresso e on-line,
o boletim, a revista, o site/portal e a intranet.

Ja Silva (2007) afirma que na Universidade Federal do Cearad (UFC) é
utilizado, quase que em sua totalidade, a rede formal de comunicacao através dos
murais, da intranet e do boletim eletrénico. “Sdo nestes meios que a instituicdo em
estudo “conversa” com seus funcionarios” (SILVA, 2007, p.60). A autora observa

ainda que na UFC “a informagéo nao € compartilhada de forma adequada ja que em
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média apenas 31,95% dos gestores compartilham as informagdes” (SILVA, 2007, p.
68).

Sales (2013) afirma que as a¢des comunicacionais internas da Universidade
Y sao estritamente relacionadas ao uso sempre da internet. O mesmo autor comenta
ainda da disperséo dos servidores nos diversos prédios administrativos e didéatico-
cientificos, o que poderia representar uma barreira para a rede formal de
comunicacdo. Considerando que a universidade esta centralizada em um campus

Unico:

A localizagéo fisica dos setores/departamentos ndo é impedimento para que
84,5% dos respondentes considerem-se suficientemente informados acerca
de assuntos relacionados aos seus trabalhos. [...] Esse achado pressupde
gque héa efetividade na penetracdo da comunicacdo organizacional na
Universidade Y, possivelmente complementada pela rede informal
estabelecida pelos individuos. (SALES, 2013, p. 110)

Dornelas et al. (2015) entende que a finalidade dessa modalidade
comunicacional ndo se dissocia das finalidades das instituicées publicas, como as

universidades publicas brasileiras, que séo:

a) Informar (levar ao conhecimento, prestar conta e valorizar);

b) Ouvir as demandas, as expectativas, as interrogacdes e o debate publico;
¢) Contribuir para assegurar a relacdo social (sentimento de pertencer
coletivo e tomada de consciéncia da comunidade interna);

d) Acompanhar as mudancas, tanto as comportamentais quanto as da
organizacgéo social. (DORNELAS et al., 2015, p. 337)

Neste sentido, Sales (2013) conclui a importéncia da participacdo coletiva na

construcdo da comunicacgao interna no ambiente das universidades brasileiras:

A viséo global dos objetivos da universidade, a compatibilizacdo das acdes
setoriais a fim de alcancar os objetivos, o treinamento e a colaboracéo
mutua, o relacionamento interpessoal, a resolucao de conflitos, a eliminagdo
de barreiras proporcionada pelo feedback constante, o estimulo ao
desenvolvimento pessoal e institucional, o amadurecimento de um
relacionamento justo e eficaz entre as chefias e as equipes, a abertura de
espaco para a informalidade, a criatividade, o &nimo, sao todos resultados
da eficacia da comunicacdo interna. (SALES, 2013, p. 128)

Na subsecdo a seguir € retomada a discussao sobre um possivel modelo de
comunicacao interna apoiados principalmente nas contribuicbes de Kunsch (2003) e
Santos e Amorim (2014).
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2.1.5 Um possivel modelo de comunicacéo interna

A qualidade da comunicacdo interna, de acordo com Kunsch (2003),
perpassa por diversos aspectos, como a abertura da dire¢cdo da organizagéo para o
acesso as informacdes; da autenticidade, agilidade e competéncia; respeito as
diferencas para adoc¢do de mudancgas culturais necessarias; incorporagdo de novas
tecnologias; e, por fim, a efetivagdo da comunicacdo de ir-e-vir, reduzindo a

assimetria entre chefia e empregados.

As organizacBes em geral, como fontes emissoras de informacgbes para
seus mais diversos publicos, ndo devem ter a ilusdo de que todos 0s seus
atos comunicativos causam o0s efeitos positivos desejados ou séo
automaticamente respondidos e aceitos da forma como foram
intencionados. (KUNSCH, 2003, p. 72)

Ainda segundo Kunsch (2003), € necessério reconhecer a complexidade do
processo comunicativo com seus aspectos relacionais (chefia-subordinados),
contextos e universo simbdlico com que cada receptor da mensagem ira interpreta-
la.

Segundo a autora, o planejamento e o refinamento das mensagens
divulgadas internamente podem buscar atenuar os desvios que sao gerados a partir
da recepcdo da mensagem, mas € impossivel estabelecer o fluxo interpretativo
completo dos colaboradores da organizacéo.

Robbins e Judge (2013) relacionam algumas barreiras a comunicagao
efetiva dentro das organizagdes, dentre as quais alguns pontos sdo destacados a
seqguir:

a) Filtro: A informacé&o é manipulada propositalmente pelo emissor para que

0 receptor tenha uma visdo mais favoravel do que estd sendo
comunicado;

b) Percepcéo seletiva: Recepcao, por parte do publico, de maneira seletiva
das informagdes que sao divulgadas de acordo com suas necessidades,
motivacdes, experiéncias etc. Esses interesses e expectativas também
influenciam a interpretacdo da mensagem;

c) Excesso de informac&o: Faz com que a comunicagcdo seja menos

eficiente, uma vez que quando as pessoas recebem informacdes além do
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gue podem processar, tendem a adotar uma percepcdo ainda mais
seletiva, ignorando, passando ou esquecendo mensagens.

d) Emocbes: Maneira pela qual o receptor interpreta a mensagem. Quanto
mais extrema as emocodes (felicidade/tristeza), mais obstaculos haverédo
ao processo comunicacional.

e) Linguagem: Nao é uniforme e muitos termos, expressdes, gestos e
comportamentos podem ter significados distintos para pessoas e grupos
diferentes.

Os autores também abordam, como obstaculos a comunicacdo interna, o
silencio e a auséncia de informacdes entre chefia e nivel operacional;, a
comunicacdo apreensiva com interlocutores que tém dificuldade para interagir
oralmente; e, por fim, a complexa distincdo entre a deturpacdo de informacdes e a
mentira deliberada.

Um outro ponto importante a ser considerado quando se avalia a
complexidade do processo comunicativo dentro da organizacdo é o fenbmeno do
“um passarinho me contou™®. Santos e Amorim (2014) destacam o carater
inexoravel deste modo de comunicagcdo que se caracteriza pela emergéncia de
rumores e boatos que se espalham rapida e incontrolavelmente.

Robbins e Judge (2013) complementam com informacdes importantes ao
afirmar que, embora informal, a central de rumores e boatos ainda representa uma
importante fonte de informacdes da organizacdo. Em pesquisa reportada pelo autor,
75% dos empregados afirmaram ser esta a fonte onde eles tém o primeiro acesso as

noticias.

Rumores emergem como resposta a situagfes que sdo importantes para
nds, quando hi ambiguidade, e sob condi¢cdes que despertam ansiedade. O
fato de que situacdes de trabalho frequentemente contém esses trés
elementos explica o por que rumores florescem nas organizacdes.
(ROBBINS; JUDGE, 2013, p. 344. Do original em inglés)

Para Santos e Amorim (2014), os rumores contemplam uma necessidade
humana. Robbins e Judge (2013) complementam afirmando que, embora néo

possam ser controlados pela organizacdo, os rumores podem, sim, ser

compreendidos e ter seu alcance limitado e seu impacto negativo reduzido. De

18 Em inglés, autores como Santos e Amorim (2014) e Robbins e Judge (2013) abordam o fenémeno
com a expressao through the grapevines. Em alguns contextos, diz-se também “radio peéo”.
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acordo com os autores, por serem postados muitas vezes em redes sociais, 0S
boatos servem para que os diretores possam perceber os aspectos positivos e
negativos dos fatos compartilhados.

Robbins e Judge (2013) sugerem 4 acOes para conter as consequéncias

negativas dos rumores:

1. Disponibilize informa¢fBes — a longo prazo, a melhor defesa contra os
rumores € uma boa ofensiva (em outras palavras, rumores tendem a
prosperar na auséncia da comunicagéo formal).

2. Explique acbes e decisGes que possam soar inconsistentes, injustas ou
secretas.

3. Nao ataque o responsavel pelos boatos — rumores representam um fato
natural da vida organizacional, entdo reaja a eles com calma,
racionalidade e respeito.

4. Mantenha o0s canais de comunicacdo abertos - encoraje
constantemente os empregados a compartilhar suas preocupacdes,
sugestdes e ideias. (ROBBINS; JUDGE, 2013, p. 344. Grifo nosso. Do
original em inglés)

Os quatro pontos citados sao aspectos comuns presentes em ambientes em
que a comunicagdo interna funciona de maneira eficiente. Ter informacbes
acessiveis, claras, bem construidas e disponibilizadas no tempo certo colocam a
comunicacao interna presente para os trabalhadores. A¢des e decisdes explicadas
evitam ambiguidade e fazem com que as eventuais duvidas sejam antecipadamente
respondidas e ndo alimentem a central de boatos. Compreender como funciona e
saber como lidar com esse lado informal da comunicacdo organizacional é muito
mais benéfico para a entidade do que o enfretamento direto e a asfixia desses
canais alternativos. Por fim, o quarto ponto destacado pelos autores envolve o
didlogo e uma mudanca profunda na postura da organizacédo, ao valorizar a opiniao
e a expressao de seus colaboradores, tornando efetiva a construcdo coletiva da
instituicao.

Como mencionado anteriormente, o trabalho de Santos e Amorim (2014)
partiu de observacdes realizadas na Secretaria de Estado da Educacdo de Minas
Gerais (SEE-MG) que deram origem a uma dissertacdo de mestrado defendida no
PPGP em 2012 e um artigo publicado em 2014. No contexto analisado, os autores
estudaram a implementacdo de politicas pela SEE-MG a partir de 2003, com o
objetivo de aperfeicoar resultados educacionais, reduzir custos e introduzir
mecanismos de controle e avaliacdo educacionais. Por ser algo que exige uma série

de modificagcdes na atitude e no comportamento da equipe (formacéo continuada,
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qualificacéo profissional, engajamento, compreensao, etc.), uma série de disfuncbes
foram enfrentadas. Varias delas, segundo o texto, relacionadas ao processo de
comunicacéao.

Diversos aspectos da realidade observada sobre os mecanismos de
comunicagao utilizados na SEE-MG se reproduzem em outras organizagdes como:
predominio do uso de telefone, e-mail e reunides; baixa frequéncia de acesso ao e-
mail corporativo; dificuldade de agendamento de reunides; falta de conhecimento por
parte da administracao da realidade e demandas da equipe de colaboradores, o que
resulta em préaticas indesejadas, inacbes e conflitos; comunicacdo falha entre
setores de mesmo nivel hierarquico; excesso de departamentalizacdo da secretaria;
falta de uma politica formal de comunicacédo interna dentro da SEE-MG; e emissao
de mensagens confusas e/ou contraditérias.

No desenvolvimento da pesquisa sobre o processo comunicativo dentro da
secretaria, Santos e Amorim (2014) desenvolveram um fluxo como modelo ideal de
comunicacao interna para a SEE-MG. Este modelo, sustentado pela literatura que foi
revisada, considerou 6 proposi¢coes que foram elaboradas para um modelo de

comunicacao interna ideal destinado a implementacao de politicas publicas. A saber:

1) A medida que os burocratas de nivel de rua s&o criticos e determinantes
na implementacdo de politicas, eles podem ser estudados e ouvidos, a fim
de alinhar as politicas com a realidade e o contexto de sua implementacéo;
2) A informacdo correta e completa deve fluir para baixo, por meio de
mensagens claramente estruturadas e através de canais adequados, com o
objetivo de se obter as a¢des e comportamentos desejados dos niveis mais
inferiores;

3) A informacdo de baixo para cima deve ser facilitada, encorajada e
solicitada, considerando que modelos simétricos tendem a produzir
melhores resultados;

4) A comunicagdo também deve fluir horizontalmente, entre as unidades de
mesmos niveis hierarquicos, uma vez que a coordenacédo interfuncional é
necessaria para evitar a duplicidade, a contradicdo e a ineficiéncia;

5) O feedback deve ser solicitado tanto para baixo como para cima;

6) E necesséaria uma gestdo e coordenagdo de comunicacdo adequadas
para que o sistema funcione. (SANTOS; AMORIM, 2014, p. 8. Do original
em inglés)

O modelo ideal construido pelos autores € estruturado como demonstra a

figura 6:



Figura 6 — Modelo de comunicacao interna ideal para a SEE-MG
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A guestao central do estudo de Santos e Amorim (2014) € que o modelo de

comunicacdo construido é uma idealizacdo de como os fluxos de informacédo e

ideias deveriam seguir na implementacdo das politicas publicas. Entretanto, quando

a idealizacdo encontra a pratica, o funcionamento ndo ocorre como o esperado e

surgem os gaps. “Portanto, € importante que os gestores tentem identificar as

lacunas entre a situacdo desejada e o que realmente acontece nos processos de

comunicacdo dentro da organizagao” (SANTOS; AMORIM, 2014, p. 8. Do original

em inglés).

A investigacdo dos gaps de comunicacdo aconteceu em trés estagios, a

partir de entrevistas em profundidade, grupos focais e, por fim, triangulacdo dos

dados obtidos.
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A figura 7 revela os seis gaps identificados no ambito interno da SEE-MG,
impactando a comunicacédo na implementacdo das politicas da secretaria entre 0s

diferentes niveis hierarquicos da instituicao:

Figura 7 — Gaps identificados na SEE-MG a partir do modelo de Santos e Amorim
(2014)
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De acordo com Santos e Amorim (2014), o Gap 1 esta relacionado a
auséncia de esforco para o diagnoéstico e avaliagdo do perfil, contexto e
comportamento dos implementadores das politicas. A definicdo dos meios

adequados e a construcdo das mensagens para informar os servidores
intermediarios e os burocratas do nivel da rua s6 podem ser feitos com um nivel

adequado de informacdo sobre os implementadores das politicas.
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Os autores relacionam as mensagens ambiguas, os canais de comunicacao
inadequados e as informacdes incompletas ao Gap 2. Quando a comunicagcao se
torna fonte de inseguranca, dividas, atrasos e, mais grave, geram acdes incorretas,
isso afeta a satisfacdo e a motivacéo da equipe (SANTOS; AMORIM, 2014).

O Gap 3, ainda de acordo com os autores, esta relacionado a dificuldade de
fluxo de informacdes de baixo para cima. A consequéncia dessa lacuna é a criacéo
de um ambiente propicio ao surgimento de boatos e o crescimento dos canais
informais de comunicacao.

Santos e Amorim (2014) associam o Gap 4 a falta e ineficiéncia da
comunicacdo horizontal, o que leva aos niveis inferiores da equipe informacdes
contraditorias, sobrecarga de informacfes e inconsisténcias estruturais e
estratégicas relacionadas a implementagéo das politicas.

A inefichcia ou auséncia de procedimentos que permitam o feedback
resultam, segundo os autores, no Gap 5. A consequéncia € a retencéo (intencional
ou ndo) de informacdes tanto no fluxo de cima para baixo quanto de baixo para
cima. Os autores afirmam ainda que este gap pode ser danoso a efetividade da
politica a ser implementada uma vez que inviabiliza a checagem do entendimento
das mensagens transmitidas ou da adocdo das acdes que eram esperadas no
planejamento da implementacao.

O gap 6, por fim, é atribuido pelos autores a falta de gestdo e coordenacao
da comunicacdo. Santos e Amorim (2014) afirmam que qualquer melhoria que seja
proposta para a comunicacdo da SEE-MG néo ir4a adiante se a comunicacao interna
nao for priorizada como deveria. “E importante ressaltar que, ainda que as praticas
comunicativas estejam espalhadas pela organizagdo como um todo, a sua gestao
por uma equipe especializada é necessaria no intuito de tornar os processos mais
racionais e coordenados (SANTOS; AMORIM, 2014).

Da mesma forma que afirmado anteriormente a respeito do modelo de fluxo
da comunicacéo interna, os gaps identificados também podem ser observados em
diversas organizacfes, segundo a proposi¢ao dos autores. Assim como o problema
€ comum a diversos casos diferentes, a importancia de se compreender a
comunicacao interna e buscar ferramentas e acbes que minimizem seus aspectos
negativos é essencial.

Kunsch (2003) defende que o conteudo e a linguagem da organizacao

precisam, necessariamente, abracar a coletividade em detrimento dos interesses
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internos individualistas. Prevalece o foco na movimentacdo interna, mas com a
introducéo de fatos externos ao debate, o que valoriza o0 exercicio da cidadania.

Para a autora, a abertura ao dialogo deve ser constante, verdadeira e irrestrita.

2.1.5 Sintese das contribuicdes do referencial tedrico

A seguir, apresenta-se um quadro tedrico-analitico (quadro 2) cuja finalidade
€ sintetizar as principais contribuicées apresentadas no enquadre teodrico vinculadas
aos pontos criticos elencados no capitulo 1. Essas informagdes se completam com o
estudo empirico que sera apresentado em seguida para fornecer o embasamento
necessario as propostas que serdo feitas no Plano de Ac¢do Educacional, a ser

apresentado no capitulo 3:



Quadro 2 — Contribuicdes dos autores x elementos criticos do caso
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Elementos criticos do caso

Autor a) Auséncia de gestao b) Necessidade de articulagdo | c) Falta de transparéncia e d) Importancia de estabelecer
sistematizada da comunicacgao das diregdes para o dialogo dificuldade de acesso a espacos funcionais de
interna do campus informacdes e ideias comunicacéao

Cury A partir da definicdo do que é uma | Ao tratar da descentralizacao O autor discute a relacdo do Ao diferenciar os sistemas

(2000) prganiga(;ﬁo, o} auto[ reforca a ineren_te aos sﬁstemas _ microssistema Qa organizacao organiza}cionais f'echado e
importancia da gestéo dos organizacionais abertos, fica com o macrossistema da aberto, é essencial a garantia de
processos de comunicacdo na evidenciada a necessidade de sociedade, tornando espacgos de comunicacdo
constituicdo e funcionamento das gue a gestdo da organizacao imprescindivel a transparéncia e a | funcionais e adequados e
entidades. esteja aberta a delegacéo e facilidade de acesso as favoraveis a participagdo dos

valorizag&o dos servidores com informacdes e ideias no &mbito do | colaboradores, o que reflete no
predominio da interacéo campus avancado. clima de trabalho diario e no
horizontal. resultado do trabalho.

Selznick Selznick reafirma a importancia A identidade da organizagéo O processo de institucionalizacdo | O autor defende que a

(2011) das préticrzls adotadas na parte _do estgbeleci[n_ento de da organiza(;éo aE)resentado por instituicdo resulte~1 como produto
organizacao para sua suas ideologias, praticas e Selznick pressupbe a construgéo natural de pressoes e
institucionaliza¢éo, combinando procedimentos técnicos, da coletiva da identidade da necessidades sociais internas e
regras com valores e definicdo e manutencao de organizacao, o que ndo ocorre se | externas, pressupondo valores
incorporando-o0s ao ambiente de valores a partir dos dirigentes e as informacdes e ideias nao socialmente compartilhados.
trabalho. A gestao sistematizada dos préprios conflitos internos da | estejam acessiveis Isso sé ocorre se houver
da comunicacéo interna é organizacao. O dialogo precisa primordialmente para as pessoas | espac¢os de comunicacdo
essencial nesse ponto. ser aceito e evidenciado pela gue compdem a organizagao. adequados e funcionais aos

gestéo. membros da organizagéo.

Sousa No enfoque enquanto processo, o | Conceituando a comunicacao

(2006) autor conceitua comunicagao como atividade social, Sousa

como a troca de mensagens
propositadamente codificadas
através de um canal, com
determinado contexto e que gera

afirma que as pessoas criam e
trocam significados, de acordo
com a realidade que
experimentam no cotidiano.
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Elementos criticos do caso (cont.)

Autor a) Auséncia de gestdo b) Necessidade de articulacdo | c¢) Falta de transparéncia e d) Importancia de estabelecer
(cont.) _sistematizada da comunicacgao das dire¢cdes para o didlogo plificuldade de acesso a espagos funcionais de
' interna do campus (cont.) (cont.) informacdes e ideias (cont.) comunicacédo (cont.)
determinados efeitos. A Espacos funcionais de
dificuldade de acesso a comunicacao tornam-se vitais
informacdes e ideias inviabiliza, para gue essa comunicacao
portanto, a comunicacao. ocorra e flua adequadamente.
Dornelas O autor cita o caso da UFPE, O autor comenta da sobreposi¢cdo | O entendimento do autor de que
et al universida_de na qual os problemas de tarefas entre setores, por nao a cqmunicaqéo deve ser uma
) de comunicagdo comecgaram a ter haver circulagao de informacdes pratica de interacao e integracao
(2015) solu¢des buscadas com a nem definicao clara de atribuicao social requer espacos nos quais
instalacdo da SEGIC em 2013. Um de cada departamento ou atores e produtores participes
dos papéis da secretaria era atividade. Dornelas et al. (2015) possam se comunicar.
buscar a gestdo da comunicacao destaca também o papel da Dornelas também menciona a
interna do campus. O autor universidade em informar, ouvir as | descentraliza¢éo, com o
recomenda a integralizacéo do demandas, contribuir para estabelecimento de pequenas
Projeto de Comunicacgéo Integrada assegurar a relagdo social e células de comunicacéo em
para sistematizar processos e acompanhar as mudancas, cada unidade geradora ou
praticas para o Plano de Educacgédo finalidades que acompanham as concentradora de informacéo.
Integrada da instituicao. definicdes de uma instituicao
publica tradicional.
Putnam e | O conceito de que a Comunicagéo
Nicotera é Constitutiva da Orggnizagéo
(CCO), os autores evidenciam a
(2009) importéancia de que 0s processos
de comunicacdao interna da
organizacao sejam gerenciados e
alinhados aos objetivos
estratégicos da organizagao.
McPhee e | E imprescindivel a analise global Os autores sustentam que o

do processo comunicacional como

conceito de constituicdo esti
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Elementos criticos do caso (cont.)

Autor a) Auséncia de gestdo b) Necessidade de articulacdo | c¢) Falta de transparéncia e d) Importancia de estabelecer
(cont.) _sistematizada da comunicacgao das dire¢cdes para o didlogo plificuldacie de acesso a espagos furjcionais de
interna do campus (cont.) (cont.) informacdes e ideias (cont.) comunicacédo (cont.)
Zaug um todo. Isso permite relacionado a ideia de reproducéo
(2000) compreepde_r seus efeitos, e transf~orma(;€10 a partir da
consequéncias e aspectos de interacdo de seus membros. Sem
engajamento, mobilizacdo e acesso as informacdes, ndo ha
cumprimento de objetivos uma matriz ou padréo que permita
definidos. se construir o que a organizagao
espera ser.
Gioia e Sem o acompanhamento e a Ao afirmarem que deve-se haver Os espacos funcionais de
Chittipeddi gestéo_sistgmgtizada da um consenso e uma construcéo pomunicagéo também sao
comunicacdao interna, torna-se social entre as partes no importantes nos processos de
(1992) impossivel perceber e avaliar os processo de sensemaking e sensemaking e sensegiving, por
estagios de sensemaking e sensegiving vinculados a permitir & equipe de
sensegiving definidos pelos organizacao, reforga-se a colaboradores negociar e
autores: envisioning, signailing, necessidade da articulacdo das constituir novamente o0 processo
revisioning e energizing. diregBes para o dialogo com os de sensegiving, especificamente
niveis subordinados. das camadas operacionais para
a administracdo da organizacao.
Pratt Ao introduzir o conceito de
(2000) sensebreaking, considerando que

0 processo pressupde a destruicdo
ou quebra de significado, a gestéo
sistematizada da comunicacao
interna faz-se necessaria para
evitar que a execucédo do
sensebreaking seja falha e gere
mais problemas que solu¢bes ao
interromper a identificacdo do
individuo.
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Elementos criticos do caso (cont.)

Autor a) Auséncia de gestdo b) Necessidade de articulacdo | c¢) Falta de transparéncia e d) Importancia de estabelecer
(cont.) _sistematizada da comunicacgao das dire¢cdes para o didlogo plificuldacie de acesso a espagos furjcionais de
interna do campus (cont.) (cont.) informacdes e ideias (cont.) comunicacédo (cont.)
Kezar Ao diferenciar sensemaking e
(2012) se_nsegivjng_, Kezar (2912) reforca
a importancia da gestéo
sistematizada dos processos de
comunicacao interna para que seja
possivel perceber e gerenciar os
dois processos no ambiente da
organizacao.
Ancona Ancona (2012) também busca
(2012) conceituar sensemaking. C_:om
uma perspectiva mais social, a
autora aborda a compreenséao
para fazer sentido a partir da
coleta de dados, acao,
experiéncia e conversagéo.
Espacos de comunicacéo e
dialogo sédo importantes nesse
processo.
Curvello Ao definir a comunicacéo interna | As informacdes e ideias devem O fluxo interno de comunicacao
(2012) como_conjuntq de acdes o estar aces_sivej; para que 0 p.recisa ser eficiente e de duas
organizacionais com o objetivo universo simbdlico construido pela | vias, representando um canal
de ouvir, informar, mobilizar, organizacao seja, prioritariamente, | constante e permanentemente
educar e manter a coesao compartilhado pelos seus aberto baixo-cima.
interna, o didlogo com a membros.
administracdo é fundamental.
Santos e | Os autores afirmam ser essencial a | S&o essenciais o estudo e a Santos e Amorim (2014) destacam | Os autores argumentam que
Amorim visualizac¢é@o do processo escuta de membros da equipe a importancia da disponibilizacéo deve-se buscar o feedback em

comunicacional cima-baixo e

que lidam diretamente com o

da informagé&o essencial, correta e

todos os sentidos e adequar a
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Elementos criticos do caso (cont.)

Autor a) Auséncia de gestdo b) Necessidade de articulacdo | c¢) Falta de transparéncia e d) Importancia de estabelecer
(cont.) _sistematizada da comunicacgao das dire¢cdes para o didlogo plificuldacie de acesso a espagos furjcionais de
interna do campus (cont.) (cont.) informacdes e ideias (cont.) comunicacédo (cont.)
(2014) baixo-cima para que a organizacdo | publico e a garantia do fluxo completa no tempo certo para comunicagao, sua gestéo e
seja eficiente e se evitem as horizontal com o objetivo de se todos da equipe. coordenacdo com o objetivo de
incongruéncias no ambiente evitar duplicidade, contradicéo e garantir o funcionamento do
interno. O modelo ideal de ineficiéncia. sistema organizacional.
comunicacao interna apresentado | A informacao de baixo para cima
em conjunto com a revelagéo dos deve ser facilitada, encorajada e
gaps, revela a discrepancia entre o | solicitada, assim como a
gue se planeja e o que se encontra | comunicacao horizontal, entre
na realidade. E sobre o que a setores de mesmo nivel
gestdo sistematizada da hierarquico, para evitar a
comunicacao deve se dedicar. duplicidade, contradicéo e
ineficiéncia.
Kunsch Deve-se planejar e refinar as A qualidade da comunica¢éo A construcdo da identidade
(1986, mensagens e gerenciar o interna depende da reducéo da organizacional €& complexa e
2003) complexo processo comunicativo assimetria entre chefia e decorre da jungdo de vérios
com o objetivo de reduzir os ruidos | empregados. fatores e diversas percepcoes.
na interpretacéo pela equipe. Sem um espaco de didlogo
funcional e adequado, ndo existe
convergéncia de valores,
informacdes e ideias a respeito
da organizacao.
Grunig et Sem gestao sistematizada da Diretores das organiza¢bes com | As relacdes publicas excelentes A contribuicdo da relagéo
al. (1998, comunicacao interna, uma fator de exceléncia valorizam pressupde, obrigatoriamente, um publica excelente para a eficacia
2002) organizacao nao tera a expertise quase duas vezes mais a funcdo | modelo simétrico de comunicacédo, | organizacional ajuda a

necessdria para responder as
ameagas e oportunidades em seu
ambiente como abordado pelos
autores.

de comunicacao e,
consequentemente, o dialogo.

mais orgéanico e participativo, o
gue engloba a transparéncia e a
facilitacdo do acesso a
informacdes e ideias.

reconciliar os objetivos da
organizagdo com as
expectativas de seus publicos
estratégicos. Sem didlogo entre
as diversas camadas da
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Elementos criticos do caso (cont.)

Autor a) Auséncia de gestdo b) Necessidade de articulacdo | c¢) Falta de transparéncia e d) Importancia de estabelecer
(cont.) _sistematizada da comunicacgao das dire¢cdes para o didlogo plificuldacie de acesso a espagos furjcionais de
interna do campus (cont.) (cont.) informacdes e ideias (cont.) comunicacédo (cont.)
organizacéo (incluindo
necessariamente a direcéo),
esse papel das relacbes
publicas é inviabilizado.
Sales O amadurecimento da O autor relaciona como Sales (2013) coloca a eliminacéo Gestores, professores, técnicos
(2013) comunicacao nas universidades resultado da eficacia da de barreiras proporcionada pelo administrativos, estudantes e
publicas brasileiras requer o comunicacao interna o feedback constante como um dos | terceirizados manifestam suas
desenvolvimento de um modelo amadurecimento de um resultados da comunicacao opiniGes por diversos meios
mais comunicativo e menos relacionamento justo e eficaz interna. O feedback é o primeiro formais ou informais. Quando a
informativo, o que pressup8e uma | entre as chefias e as equipes, passo para que se diagnostique a | organizacao nao oferece
gestdo sistematizada da sustentado pela abertura ao falta de transparéncia e espacos funcionais de
comunicacao interna da instituicdo. | dialogo por parte da direcéo da dificuldade de acesso as comunicacao, gera-se um
organizacao. informacgdes. Torna-se, terreno propicio ao dominio dos
imprescindivel, portanto, ao fluxos informais.
aperfeicoamento dos processos
de comunicacdo interna da
instituicao.
Cruz Gestor de universidade
(2009) entrevistado afirma que a
comunicacao é um dos itens ou 0
item mais importante para fazer
com que a universidade funciona,
destacando a importancia das
informacdes serem transmitidas e
néo retidas.
Palencia- Destaca o papel da investigacéo A tomada de decisdes pela
Lefler Ors | do processo de comunicagdo para | coalizagdo dominante da
(2008) gue a bidirecionalidade da organizacao publica precisa do
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Elementos criticos do caso (cont.)

Autor a) Auséncia de gestdo b) Necessidade de articulacdo | c¢) Falta de transparéncia e d) Importancia de estabelecer
(cont.) _sistematizada da comunicacgao das dire¢cdes para o didlogo plificuldade de acesso a espagos funcionais de
' interna do campus (cont.) (cont.) informacdes e ideias (cont.) comunicacédo (cont.)
comunicacao possa ser subsidio de informagfes que séo
trabalhada. Afirma que a fornecidas por profissionais que
universidade, espaco tradicional da | possuem niveis de interagao
averiguacao, deveria ser pioneira com o ambiente da organizacéo.
no rompimento do paradigma da
incomunicacao.
Silva A integragdo da equipe para Autora exemplifica com caso da
(2007) melhorar o clima organizacional | UFC. De acordo com a pesquisa
e garantir a qualidade dos desenvolvida, apenas 31,95% dos
servicos impedindo disputas gestores compartilham as
internas perpassa, informacdes, evidenciando a
necessariamente, pela direcao dificuldade de acesso.
da universidade pelo papel de
lideranca que tem junto a equipe
coordenada.
Robbins e | Robbins e Judge (2013) reforgam a | A abertura da administragdo da | A disponibilizag&o de informag8es, | Os autores defendem a
Judge importancia da gestédo organizacao ao dialogo é de acordo com os autores é a manutencéo de canais de
(2013) sistematizada da comunicacao imprescindivel no lidar com os melhor defesa contra os rumores. | comunicacdo abertos ao

interna para que 0s rumores e
boatos tenham seu alcance
limitado e seu impacto negativo
reduzido.

boatos e rumores. Os autores
destacam a importancia de que
acoes e decisdes sejam
explicadas pelos gestores bem
como a acao de respeitar as
informacgdes que circulam por
meios ndo institucionais.

compartilhamento de
preocupacodes, sugestdes e
ideias.

Fonte: Elaborado pelo autor.




116

Apresentadas as contribuicdes teoricas que subsidiardo este trabalho e as
proposicoes que serdo feitas no Plano de Acdo Educacional, a secdo seguinte
detalha a metodologia e os resultados da pesquisa empirica realizada nesta

dissertagéao.

2.2 Estudo empirico

Um estudo empirico foi realizado com o objetivo de avaliar as necessidades
e opinibes dos publicos do Campus GV sobre os fluxos de informacdes e
compartilhamento de ideias no ambito interno. O resultado deste estudo é o que se
apresenta nesta secdo. Associadas a observacdo direta e a analise documental
empreendida principalmente na constru¢cdo do histérico do caso (no capitulo 1) e
para um diagndéstico preliminar da comunicagdo interna no Campus GV, as
contribuicBes tedricas apresentadas neste capitulo e a pesquisa empirica completam

0 subsidio necessério a elaboragédo do PAE.

2.2.1 Procedimentos metodolégicos

O estudo proposto utiliza a abordagem qualitativa, essencial & compreensao
subjetiva dos fatos. Em um estudo de caso como este que se apresenta, a
metodologia qualitativa “atua em nivel dos significados e das estruturas, entendendo
estas ultimas como agées humanas objetivadas e, logo, portadores de significado”
(MINAYO; SANCHES, 1993, p. 210). A investigacdo qualitativa “trabalha com
valores, crengas, representagdes, habitos, atitudes de opinides” (MINAYO;
SANCHES, 1993, p. 247), o que se configura como a abordagem mais adequada ao
objetivo que se propde este estudo empirico.

Gunther (2006) destaca, com base nas contribuicbes de diversos autores
sobre o assunto, o carater de compreensdo oferecido pela abordagem qualitativa,
através de explicacdes ou compreensdes das relagdes entre variaveis. O estudo a
partir do problema constréi sentidos ao observar a percepcdo que o sujeito da

pesquisa tem das situagdes vivenciadas.

As abordagens qualitativas de pesquisa se fundamentam numa perspectiva
gue concebe o conhecimento como um processo socialmente construido
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pelos sujeitos nas suas interagdes cotidianas, enquanto atuam na realidade,
transformando-a e sendo por ela transformados. (ANDRE, 2013, p. 97)

Na éarea da comunicacdo, assim como em outras ciéncias sociais, tal
abordagem é valiosa por permitir ao pesquisador o contato direto com as situacfes
investigadas e ter uma perspectiva muito mais interpretativa de acoes,
comportamentos e construcdes de significado.

Quanto ao tipo de pesquisa, trata-se de um estudo exploratério que,
segundo Bastos (2009), tem como objetivo ampliar o nimero de informacdes sobre
determinado objeto investigado. A investigacao exploratéria, ainda de acordo com o
autor, auxilia na delimitacdo e aperfeicoamento do assunto da pesquisa “seja
trabalhando a definicdo dos objetivos, seja formulando e reformulando a questao de
estudo, seja trazendo novos dados que podem ampliar nossa percepcdo sobre o
assunto em pauta” (BASTOS, 2009, p. 75-76).

A pesquisa se configura como um estudo de caso. Segundo Alves-Mazzotti
(2006), os estudos de caso comumente se caracterizam por ter foco em apenas uma
unidade que pode ser um individuo, um pequeno grupo, uma instituicdo ou um
evento. O estudo de caso, de acordo com a sua finalidade, pode ser intrinseco,

instrumental ou coletivo. No caso do estudo de caso intrinseco:

[...] o estudo ndo é empreendido primariamente porque o caso representa
outros casos ou porque ilustra um trago ou problema particular, mas porque,
em todas as suas particularidades e no que tém de comum, este caso é de
interesse em si. O pesquisador, pelo menos temporariamente, subordina
outras curiosidades para que as histérias dos que “vivem o caso” emerjam.
(STAKES, 2000, p. 437 apud ALVES-MAZZOTTI, 2006, p. 641)*°

O papel da comunicacgao interna na consolidacdo do campus da UFJF em
Governador Valadares tem natureza, histérico e contexto Unicos e relevantes o
suficiente para justificar esse desenho de estudo de caso. A prépria histéria do
campus ja traz aspectos particulares que configurariam, por si s6, um estudo de
caso. O estudo da comunicacéo interna no ambito do campus avancado define um
contexto relevante e atual. Relevante por buscar compreender a perspectiva de

todos que compdem o publico interno do campus e atual pela dinAmica dos meios e

19 STAKE. R. E. Case studies. In: DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. S. (ed.) Handbook of qualitative
research. London: Sage, 2000, citado por ALVES-MAZZOTTI, 2006.
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da propria comunicacdo em si, além da prépria comunicagéo ser parte do dia-a-dia
de todos que convivem dentro da instituicao.

Para a coleta de dados proposta foi utilizada a técnica de entrevistas em
profundidade. A entrevista constitui um instrumento adequado por permitir uma
analise mais densa e uma visdo mais sensivel do panorama da comunicacao interna

no ambito do Campus GV.

A fala torna-se reveladora de condi¢fes estruturais, de sistemas de valores,
normas e simbolos (sendo ela mesma um deles), e, a0 mesmo tempo,
possui a magia de transmitir; através de um porta-voz (0 entrevistado),
representantes de grupos determinados em condi¢Bes histéricas, soécio-
econdmicas e culturais especificas. (MINAYO; SANCHES, 1993, p. 245)

A entrevista em profundidade evidencia a construgdo de sentidos e
significados sob a 6tica do entrevistado. Para além do simples registro de discurso, a
entrevista constitui uma construgcdo comunicativa. O texto ganha validade ao ser

analisado no contexto:

O discurso constitui uma das matérias-primas por exceléncia da
investigacao qualitativa. Enquanto reconstrucdo das experiéncias por parte
dos sujeitos, ele confere objectividade ao que num primeiro momento pode
parecer subjectivo e, portanto, intransmissivel. (AIRES, 2011, p. 35)

Por meio da entrevista, a coleta e a andlise dos dados se ddo de maneira
mais profunda e permite o processo de descoberta de aspectos vinculados ao caso
apresentado e que ainda nao foram identificados. Aos envolvidos, abre-se 0 espaco
de explicagOes e de apresentacao de interpretacdes e nuances a respeito dos temas
abordados.

A partir dessas interacdes, serdo evidenciados os graus de influéncia dos
pontos criticos apontados no contexto do problema apresentados ao final do capitulo
1.

Com o objetivo de se garantir ao entrevistado mais liberdade no relato das
experiéncias, mas ao mesmo tempo mantendo o foco nos assuntos de interesse
desta pesquisa, optou-se por uma entrevista em profundidade semiestruturada. A
escolha também traz maior flexibilidade ao pesquisador, ao viabilizar que temas nao
previstos no roteiro sejam abordados e que aspectos relevantes mencionados na

entrevista possam ser melhor explorados.
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As perguntas foram estruturadas com o objetivo de buscar a percep¢ao do
entrevistado sobre os meios e fluxos de informacdes, ideias e debate no ambito
interno do Campus GV. Procurou-se averiguar o nivel de informacéo dos servidores
sobre o que acontece na universidade em Governador Valadares bem como a
respeito das informacdes que circulam no ambiente organizacional. A percepcao do
publico interno a respeito do que se planeja pela e para o campus avancado também
foi avaliada.

Foram pautados também os canais por meio dos quais as informactes
circulam nos diversos niveis de interacdo com o0s quais o entrevistado lida, além do
nivel de dialogo que se obtém com a administracdo central do Campus GV.
Pretendeu-se observar a abertura que os servidores e alunos tém de expor suas
opinides bem como de se obter feedback do que é tratado com niveis hierarquicos
superiores.

Foi avaliada também a visdo que os entrevistados tinham dos processos
comunicacionais internos de seus respectivos setores além de como as falhas e
deficiéncias nesses fluxos impactavam o trabalho e as atividades académicas.

Seis roteiros distintos foram estruturados (apéndices C, D, E, F, G e H), com
diferencas pontuais entre eles que tinham como objetivo adequar as perguntas a
posi¢cdo que o entrevistado ocupa dentro da instituic&o.

Para que se obtivesse um entendimento mais amplo dos publicos internos
do Campus GV a respeito da comunicacao interna no ambito organizacional, foram
realizadas entrevistas com representantes de todos os segmentos da comunidade
académica: diretores geral e dos dois institutos, 4 chefes de departamento, 4
coordenadores de curso, 5 gerentes ou representantes dos setores administrativos,
5 TAEs que nao ocupam cargo de chefia ou coordenacdo e 5 professores que
também ndo ocupam cargos administrativos e, por fim, 6 discentes. O total definido,
portanto, foi de 33 entrevistas.

Levou-se em consideracdo também a premissa de se ter a visdo das
realidades dentro dos dois institutos. Dessa forma, os entrevistados nos segmentos
dos chefes de departamento, coordenadores de curso, professores e discentes
foram selecionados mantendo a mesma proporgao para o ICV e para o ICSA.

A escolha dos entrevistados também teve como objetivo cobrir os 11
departamentos presentes no Campus GV: Administracdo, Ciéncias Basicas da Vida,

Ciéncias Contabeis, Ciéncias Econdmicas, Direito, Educacdo Fisica, Farmacia,
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Fisioterapia, Medicina, NutricAo e Odontologia. Todos tiveram representantes
incluidos no estudo empirico desta dissertacao.

No quadro 3, apresenta-se a quantidade de entrevistados nos segmentos de
chefia de departamento, coordenadores de curso, professores e discentes

discriminados por instituto:

Quadro 3 — Distribuicéo de entrevistados por segmento e instituto de lotacdo

Segmento Instituto Quantidade de entrevistados
Chefes de departamento ICV 2
ICSA 2
Coordenadores de curso ICV 2
ICSA 2
Professores ICV 3
ICSA 3
Discentes ICV 3
ICSA 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

A distribuicdo dos entrevistados de acordo com o departamento de lotacéo &

apresentada no quadro 4, a seguir:

Quadro 4 — Distribuicéo de entrevistados por departamento de lotacao

Departamento de lotacédo Quantidade de entrevistados
Departamento de Administracédo 2 servidores e 1 discente
Departamento de Ciéncias Basicas da Vida 2 servidores

Departamento de Ciéncias Contabeis 1 servidor e 1 discente
Departamento de Ciéncias Econdmicas 2 servidores e 1 discente
Departamento de Direito 2 servidores

Departamento de Educacéo Fisica 2 servidores

Departamento de Farmacia 1 servidor e 1 discente
Departamento de Fisioterapia 1 discente
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Departamento de Medicina 1 servidor e 1 discente
Departamento de Nutricdo 2 servidores
Departamento de Odontologia 1 servidor

Fonte: Elaborado pelo autor

Importante observar que alguns servidores TAEs sao lotados diretamente
nos departamentos para desempenho de funcdes administrativas relacionadas mais
intrinsecamente ao ambiente académico. Dois servidores técnico-administrativos
nessa condicdo foram entrevistados com o objetivo de incluir no estudo empirico a
percepcao dos fluxos de informacbes e ideias sob a perspectiva também deste
publico. Esses dois servidores foram somados ao departamento a que pertencem no
quadro 4.

Quanto aos demais TAEs entrevistados, entre gerentes, representantes de
setor e técnicos que ndo ocupam cargo de chefia ou coordenacado, as quantidades

por setor sdo apresentadas no quadro 5, a seguir:

Quadro 5 — Distribuicdo de entrevistados por setor administrativo

Setor Quantidade de entrevistados
Biblioteca 2 servidores

Gestéo de Pessoas 1 servidor

Administrativo e Financeiro 2 servidores

Infraestrutura 2 servidores

Coordenacao administrativa 1 servidor

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os termos de consentimento livre esclarecido (TCLE) firmados com os
entrevistados (apéndice ) continham clausula que garantia ao participante o
tratamento da sua identidade com padrdes profissionais de sigilo.

Por esse motivo, nos quadros de quantidade de entrevistados, bem como na
andlise dos dados, ndo séo reveladas as posi¢cdes ocupadas pelos servidores, com
0 objetivo de se garantir a nao-identificacdo do participante que ocupa funcao
gratificada (caso das chefias de departamentos, coordenacdes dos cursos e

gerentes de setores administrativos).
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O sigilo € importante para que se preserve o0 entrevistado, ao mesmo tempo
em que permite que sejam abordados exemplos e casos que, se houvesse a
identificacdo de quem faz o relato, ndo seriam citados.

A excecdo do sigilo aplica-se somente aos termos de consentimento
firmados com as direcbes geral e dos institutos (apéndice J), uma vez que a
identificacdo dos entrevistados, nesses casos, faz-se necessaria para a analise a ser
empreendida nesta secéo.

As 33 entrevistas foram realizadas para este trabalho entre 28 de setembro
e 8 de novembro de 2017.

As entrevistas foram feitas pessoalmente e tiveram duracdo média de 29
minutos. Todos os encontros foram gravados com consentimento prévio do
participante e, posteriormente, as conversas foram transcritas para viabilizar uma
analise mais ampla e precisa de todo o material.

O processo de agendamento seguiu a disponibilidade das pessoas que
foram contatadas. Devido as atividades académicas e periodo de provas e
apresentacoes de trabalhos, as entrevistas com os docentes e discentes foram as
mais dificeis de serem marcadas. Alguns professores e estudantes ndo tiveram
disponibilidade para o periodo solicitado e foram substituidos por outros nomes do
mesmo departamento ou curso.

Os trés diretores responderam prontamente ao pedido de entrevista e os
encontros foram realizados téo logo houve disponibilidade na agenda dos gestores.

O local de realizacdo das entrevistas, pela particularidade do Campus GV
como pdde ser visto no capitulo 1, representou um obstaculo adicional. Como a
universidade funciona em diversos pontos diferentes espalhados pela cidade, o
pesquisador se colocou a disposicéo dos entrevistados para ir até o local de trabalho
de cada um, com o procedimento de sempre solicitar a reserva de uma sala de aula
com antecedéncia para o desenvolvimento da coleta de dados.

Salas de reunides sdo bastante escassas nos espacos ocupados pela
universidade em Governador Valadares, além de muitas vezes nao terem a
disponibilidade ou a privacidade necessarias a conduc¢éo da entrevista.

Somente no prédio da FAGV é que as entrevistas ocorreram em espaco

exclusivo, por contar com uma sala de videoconferéncia para uso do Campus GV.
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Esses inconvenientes relacionados a realizacdo das entrevistas ja se
apresentam como um fato que ilustra a situacéo de precariedade atual do campus e
a dispersédo dos publicos.

Desconsiderando as incompatibilidades de agenda de alguns professores e
estudantes que foram contatados para a pesquisa, conforme relatado anteriormente,
nao houve qualquer resisténcia das pessoas convidadas para a entrevista. Ninguém
se mostrou contrario a gravacdo do audio da conversa. Também ndo houve
qualquer questionamento a estrutura do roteiro. Ao contrario, varios entrevistados
demonstraram bastante satisfacdo pela escolha do tema e pela proposta de
pesquisa que estava sendo desenvolvida e da qual eles foram participantes.

Com o objetivo de se identificar os autores das respostas mantendo-se o
sigilo acordado com cada um dos respondentes, os colaboradores dessa pesquisa

serdo identificados conforme dispde o quadro 6:

Quadro 6 — Identificagdo dos entrevistados

Direcao geral / Diretor geral

Direcao ICV / Diretor ICV

Direcdo ICSA / Diretor ICSA

Chefe de departamento ICV 1

Chefe de departamento ICV 2

Chefe de departamento ICSA 1

Chefe de departamento ICSA 2

Coordenador de curso ICV 1

Coordenador de curso ICV 2

Coordenador de curso ICSA 1

Coordenador de curso ICSA 2

TAE chefe 1

TAE chefe 2

TAE chefe 3

TAE chefe 4

TAE chefe 5
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Professor ICV 1

Professor ICV 2

Professor ICV 3

Professor ICSA 1

Professor ICSA 2

Professor ICSA 3

TAE 1

TAE 2

TAE 3

TAE 4

TAE 5

Estudante ICV 1

Estudante ICV 2

Estudante ICV 3

Estudante ICSA 1

Estudante ICSA 2

Estudante ICSA 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

O contedudo de todas as entrevistas foi transcrito com o objetivo de viabilizar
a analise de todas as informac6es, material que é apresentado e discutido na secao

a seguir.

2.2.2 Resultado das entrevistas

A analise dos dados foi feita procurando evidenciar quais sdo as lacunas de
comunicacao, no ambito interno, que afetam a efetividade dos fluxos de informacdes
e ideias no Campus GV. Considerou-se, para tanto, os objetivos que foram
definidos, a saber: a descricdo das necessidades dos publicos internos quanto aos
fluxos de informacdes e compartilhamento de ideias; mapeamento dos dispositivos

utilizados atualmente; levantamento de opinides e nivel de satisfacdo das
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necessidades diagnosticadas; e a analise das discrepancias entre o que é
necessario e o que é utilizado atualmente no campus avancado.

A estrutura de analise também contempla os elementos criticos que foram
diagnosticados no caso apresentado, quais sejam: a auséncia de uma gestao
sistematizada de comunicagdo interna no campus avancado; a necessidade de
articulacéo das direcdes geral e dos institutos com foco na abertura ao diadlogo; a
falta de transparéncia e dificuldades de acesso a informacdes e ideias relacionadas
ao campus e ao futuro da universidade em Governador Valadares; e a importancia
do estabelecimento de processos, canais e fluxos que garantam aos servidores
espacos de comunicacdo funcionais e adequados. As respostas obtidas e
analisadas a seguir relacionam-se a esses objetivos e pontos criticos, com vinculo
direto ao caso apresentado e ao problema definido nesta dissertagao.

A fim de organizar a apresentacdo dos dados, o exame destes é feito a
seguir, obedecendo a divisdo em blocos que guiou a construcdo dos roteiros das
entrevistas, que sdo: 1) Importancia dos fluxos de informacdo e ideias para o0s
diversos publicos internos; 2) Nivel da informacdo e dos fluxos; 3) Canais,
qualidades e falhas dos fluxos nesses meios; e 4) Diagnostico do processo e

sugestdes de aperfeicoamentos.

2.2.2.1 Importancia dos fluxos de informacdo e ideias para os diversos publicos

internos

No primeiro bloco de perguntas definido no roteiro das entrevistas em
profundidade, solicitou-se ao participante a definicdo de qual a importancia do fluxo
de informacdes e ideias em varios niveis de relacionamento na sua atividade diaria
no Campus GV. Questionou-se sobre o fluxo nos setores administrativos, nos
departamentos académicos, com servidores vinculados aos institutos e para o corpo
discente. Também se averiguou essa importancia entre setores administrativos,
entre departamentos e na perspectiva de interacao entre administrativo e segmento
académico.

Na percepc¢ao dos entrevistados, todos os fluxos sado importantes. Houve
variagdo na resposta apenas na importancia do fluxo entre alguns setores
administrativos e o corpo discente. Embora reconhecam a importancia, varios dos

TAESs entrevistados desses setores afirmam haver pouco ou nenhum contato com os
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estudantes. O fluxo administrativo-corpo discente € mais frequente nos setores com
atuacdo mais proxima a area académica, como, por exemplo, Biblioteca, setor de
Graduacao, Apoio Estudantil, laboratorios, entre outros.

Boa parte dos respondentes relaciona a importancia dos fluxos de

informacdes e ideias a transparéncia e garantia do acesso as informacdes:

A importancia é geral ndo s6 para divulgar oportunidades, divulgar eventos
que o0 curso esta realizando, divulgar eventuais mudancas que possam
ocorrer no decorrer do curso, mas para manter ciéncia e transparéncia do
gue esta acontecendo dentro do curso. (Coordenador ICSA 1, entrevista
concedida em 4/10/2017)

A garantia de acesso a informacdes que impactam diretamente o dia-a-dia
dos estudantes também foi ressaltada pelos discentes. O estudante ICV 1 fala da
importancia de se garantir que a informacdo vai chegar a todos, em todos os
segmentos, de cima para baixo e de baixo para cima (entrevista concedida em
1/11/2017).

A proximidade e a construcdo de relacionamentos para prevencdo de
problemas e antecipacdo de desafios também foram enfatizadas por diversos
entrevistados. Um exemplo desse fluxo foi trazido pela dire¢cdo do ICV, que afirmou
visitar frequentemente o0s setores para antecipar problemas e também mostrar

limitacdes da diregéo:

[...] a gente geralmente percorre os setores onde os problemas estdo mais
iminentes [...] para escutar a comunidade, para tentar entender o0s
problemas e, claro, para mostrar, também, as limitacdes da direcdo do
instituto. [...] A direcdo do instituto tem muitas limitagbes. E para isso que
existe a dire¢cdo de Campus, com 0s setores administrativos; é para isso
gue existe as pro-reitorias e é para isso que existe a reitoria. (Direcdo ICV,
entrevista concedida em 6/10/2017)

Essas visitas da direcdo do ICV aos setores e departamentos sé&o
condizentes com o que defendem Santos e Amorim (2014), quando os autores
afirmam ser importante o estabelecimento de fluxos horizontais e a escuta dos
membros que lidam diretamente com o publico para se evitar duplicidade,
contradicéo e ineficiéncia.

Véarios docentes destacaram a relevancia dessa proximidade no

relacionamento principalmente entre departamentos com o objetivo de uma
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perspectiva multidisciplinar, embora reconhecam que esse fluxo acontece pouco e,
guase sempre, por demanda especifica.

O valor dos fluxos de comunicacdo para a organizacdo de processos e
mapeamento de procedimentos foi outra resposta recorrente. Na visdo de diversos
colaboradores da pesquisa, esse aspecto € determinante na definicdo de
atribuicdes, estabelecimento de regras e fluxos, além de atuar também na

prevencao de ruidos:

[...] por mais que o departamento em si cuide mais de questdes
administrativas, se hd um ruido ou um problema de comunicagdo também
reflete no trabalho do professor e, consequentemente, na questdo
académica. (Professor ICV 1, entrevista concedida em 6/10/2017)

Na rotina diaria do trabalho, o TAE 3 (entrevista concedida em 3/10/2017)
destaca ainda a importancia desse fluxo na organizacdo de processos para garantir
gue o atendimento no setor seja feito com o0 mesmo padrédo em turnos distintos e por
servidores diferentes.

Evitar retrabalho e redundancia na realizacéo das atividades também foi um
fator que se repetiu nos relatos de diversos colaboradores da pesquisa. Varios
servidores afirmaram que muitas atividades precisam ser refeitas por auséncia de
informacdes ou diretrizes para que sejam efetivadas. Também foi citada a realizagédo
de uma mesma atividade por setores distintos, por ndo haver uma definicdo clara
das atribuicbes de cada setor e também pela auséncia de um fluxo adequado de
informacgdes entre setores.

A importancia dos fluxos de informacéo e ideias com foco na participacao
também despontou como uma das mais lembradas pelos entrevistados, sobretudo
com foco na tomada de decisbes. Espacos como os Conselhos de Unidade e o
Conselho Gestor foram destacados, principalmente pelas dire¢bes, como espagos
de discusséo, participacdo, debate e deliberacdo. O professor ICSA 2 afirma que
esse fluxo é indispensavel para que sirva de embasamento no processo decisorio
(entrevista concedida em 27/10/2017). A importancia € apontada pela direcdo do
ICV também para se evitar a tomada de decisfes unilateralmente (entrevista
concedida em 6/10/2017). O estudante ICV 2, por sua vez, relaciona ao fluxo com

foco na participacdo o fato de permitir que professores, coordenadores, chefes de
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departamento e demais atores da universidade também tenham conhecimento das
demandas dos discentes (entrevista concedida em 31/10/2017).

Robbins e Judge (2013) argumentam que a manutencdo de canais de
comunicacao abertos tem funcdo, também, de se haver um compartilhamento de
preocupacodes, sugestdes e ideias.

A eficiéncia e qualidade do trabalho realizado também foi pauta nas
respostas a esse primeiro bloco das entrevistas. A direcdo geral discrimina a
importancia para cada um dos segmentos. Para o técnico, eficiéncia nas atividades
administrativas; para o professor, eficiéncia nas atividades de ensino, pesquisa e

extensao; para o discente, eficiéncia nas atividades académicas:

Se [o estudante] ndo consegue resolver as acdes administrativas, ele esta
perdendo tempo tentando resolver um problema administrativo. Um tempo
de estudo, um tempo que ele precisa de uma reunido com um professor ou
poderia estar em casa estudando... (Direcdo geral, entrevista concedida em
3/10/2017)

A identificagéo de lacunas, avaliagdo e controle do trabalho realizado bem
como a proposicdo de melhorias para qualidade do servico prestado pela
universidade também foram apontadas pelos entrevistados.

Outra perspectiva levantada por diversos sujeitos que participaram da
pesquisa empirica foi da importancia do fluxo de informagbes e ideias para o
alinhamento de acdes, discursos e posicionamentos. Destaca-se, entretanto, a
percepcdo de diversos participantes justamente da falta de alinhamento entre os

setores administrativos e o segmento académico e também entre as direcdes:

Eu acho que faltou um pouco talvez de comunicacdo entre as préprias
direcdes. [...] Quando ndo h& um alinhamento, a forma como eu vou levar
aquela informacgéo para os membros vai gerar uma ou outra reacao. Entdo,
como ndo houve esse alinhamento entre direcdo geral e unidade
académica, acabou que nds, que estamos abaixo, recebemos de forma
negativa. [...] Quem esta na direcdo € que vai determinar como vai ser a
reacdo. Quem participa da reunido do Conselho Gestor consegue ver isso.
Quem estd na diregdo € que vai determinar como aquela reunido vai
prosseguir: se ela vai ser de forma harmoniosa ou ndo. Entdo, o que eu
observo é que, nesses Ultimos quatro meses, talvez por uma falta de
comunicacao entre as dire¢des, nds tivemos muita turbuléncia. Poderia ter
sido amenizado, na minha perspectiva, se as dire¢des tivessem tido mais
coesdo nos posicionamentos. (Chefe ICV 2, entrevista concedida em
20/10/2017)
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O relato da chefia de departamento vinculada ao ICV evidencia o quanto os
problemas entre as dire¢cdes afetam toda a cadeia de servidores da universidade. A
falta de alinhamento entre os diretores revela contradi¢bes, o que dificulta, segundo
o chefe entrevistado, o repasse de informa¢cdes ao seu departamento, por nao ser
possivel determinar qual informacg&o ou posicionamento € valido.

Importante notar que, quando se definiu como ponto critico a necessidade
de articulacdo das dire¢cdes com foco na abertura ao dialogo, isso foi pensado no
ambito das relacdes com servidores e alunos. Entretanto, a partir dessa observacao
do chefe de departamento, é evidente que faltam ajustes, antes de tudo, no didlogo
entre as direcoes.

Os proprios diretores mencionam o desafio de cooperacdo entre si. A
direcdo geral avalia a comunicagdo com os diretores das unidades académicas
como institucional e reconhece que ela precisa melhorar, com uma maior integracao
entre as direcdes: "[...] eu acho que ainda falta muita cooperacdo mutua. E muito
empurra para l& e empurra para cd" (Direcdo Geral, entrevista concedida em
3/10/2017).

A direcdo do ICV afirma ter condi¢cdes de resolver questdes internas do
instituto, mas observa problemas nos fluxos com a direcdo geral e com a reitoria:
“[...] o caminho direto unidade-reitoria ou o caminho indireto unidade-direcdo do
campus-reitoria, os dois caminhos, para mim, € onde tem acontecido problemas que
precisam ser melhorados” (Dire¢ao ICV, entrevista concedida em 6/10/2017).

A direcdo do ICSA (entrevista concedida em 3/10/2017), por sua vez,
acredita que a comunicacéo entre as dire¢des funciona bem em alguns momentos e
€ bastante probleméatica em outros, pela dificuldade em estabelecer fluxos mais
democraticos e participativos na resolucao de problemas.

Ao observar seu setor como parte da engrenagem da instituicdo, o TAE
chefe 4 pondera, de forma bastante elucidativa, sobre a importancia do alinhamento

de ac¢des, discursos e posicionamentos:

[...] se estes setores ndo estiverem alinhados e ndo tiverem um alinhamento
gue, a meu ver, vem através desse fluxo de informacdes, ai essa parte mais
ampla da universidade vai ter algumas areas de conflitos que podem gerar
algum desgaste, algum problema, e atrapalhar esse caminho de trabalho
tanto do meu setor quanto dos outros setores. (TAE chefe 4, entrevista
concedida em 28/9/2017)
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A partir dos apontamentos realizados pelos entrevistados, é possivel
perceber a importancia dada aos fluxos de comunicacdo no ambito interno do
Campus GV. Dentre os problemas indicados, a auséncia de diretrizes, regras e
fluxos impactam o trabalho ao gerar redundancia e sobreposicdo de atuacéo entre
setores e departamentos distintos. Mas o ponto mais critico apontado se refere aos
fluxos horizontais. Percebe-se, ja no inicio de varias entrevistas, que a comunicacao
horizontal ndo flui como deveria. A percep¢do € ainda mais agravada ao revelar o
desalinhamento entre as diregdes do campus avangado, 0 que termina por impactar
toda a comunidade académica em diversos aspectos.

Na secdo seguinte apresenta-se a discussdo acerca das respostas obtidas

no segundo bloco dos roteiros de entrevistas propostos.

2.2.2.2 Nivel das informacdes e dos fluxos

No bloco 2 dos roteiros de entrevistas, avalia-se se o0 entrevistado se
considera bem informado sobre o que acontece no Campus GV e em seu setor e se
existe fluxo com niveis hierarquicos diferentes.

Quando questionados se o fluxo da direcdo geral para os servidores e
alunos é adequado, os principais problemas apontados foram de que: o fluxo é
atropelado e as informacdes sao divulgadas sem a antecedéncia necessaria;, o0
contato com a direcdo acontece somente sob demanda, sem uma agenda
estabelecida com setores e departamentos; falta clareza e acesso mais facilitado as
informacg0des; a direcdo geral utiliza espacos de deliberagdo como o Conselho Gestor
para repasse de informagbes, o que alguns servidores consideram ndo usual e
inadequado; e a demora na divulgacdo de informacdes ou posicionamentos abre
espaco para o surgimento de boatos através dos meios de comunicacao informais.

O TAE 4 observa que:

[...] no sentido de dar a informacao que quer, 0 processo € efetivo porque a
maioria das informacdes chega ao publico. Mas é uma informacédo que a
direcdo quer que chegue. Ai é outra questdo que eu acho inadequada: as
vezes o publico quer saber mais do que a direcdo quer que chegue. E
importante que essas informacdes também cheguem ao publico. (TAE 4,
entrevista concedida em 3/10/2017)
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A afirmacdo do TAE 4 relaciona-se diretamente a credibilidade das
informacdes e da propria instituicdo, considerando que pode haver um filtro imposto
pela gestdo da organizagcao para que as informacdes sejam manipuladas de acordo
com o interesse da administracdo central do campus avancado. E explicita a relagéo
com o terceiro ponto critico de que falta transparéncia e existe dificuldade no acesso
a informac0es e ideias relacionadas ao Campus GV e ao futuro da universidade em
Governador Valadares.

Por outro lado, o professor ICV 1 reconhece que, ainda que exista espaco
para melhorias, a gestdo atual € mais transparente que as anteriores (entrevista
concedida em 6/10/2017). O chefe ICV 1 complementa afirmando que em um
cenario de dificuldades e adversidades como o do Campus GV, é dificil antecipar
informacgdes (entrevista concedida em 3/10/2017).

Ja na avaliacdo do fluxo de informacdes e ideias entre a direcdo do instituto
e os servidores e alunos, prevalece a opinido de que a comunicacao é facilitada pela
proximidade fisica, ainda que com falhas.

Quando especificamente os estudantes foram questionados a respeito do
fluxo discente-direcéo geral, o estudante ICV 1 negou que o fluxo fosse adequado
relatando que a comunicacao é restrita a poucos alunos da convivéncia do préprio
diretor. Afirmou ainda que nao percebe, por parte da diregcdo geral do Campus GV,
preocupacdo em expandir o acesso a esse fluxo (entrevista concedida em
1/11/2017). A auséncia de um canal de comunicacdo mais direto com os alunos
também foi a queixa apresentada pelo estudante ICV 2 (entrevista concedida em
31/10/2017).

Por sua vez, a avaliagdo sobre a comunicacdo dos discentes com a direcao
do instituto foi mais positiva. Entre os relatos, estudantes atribuiram essa facilidade
maior novamente a proximidade fisica e, como dificuldade, o fato de que as
informacdes chegam com atraso e reunides acontecem nos horarios de aula.

O roteiro previa ainda a pergunta sobre o fluxo mais especifico com o
departamento ou setor de lotacdo do servidor. Diferente da questéo de se o fluxo da
direcdo geral era adequado com os servidores e alunos em geral, buscou-se
investigar a percepc¢édo do entrevistado sobre o fluxo especifico entre a dire¢do geral
e seu departamento ou setor administrativo de lotagéo.

As respostas ficaram bastante divididas entre o “sim” e o “nao”. Entretanto,

agueles que deram resposta negativa a essa pergunta complementaram que esse
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fluxo ocorria apenas sob demanda ou para resolver problemas. O coordenador ICV
1 (entrevista concedida em 20/10/2017) afirmou que o fluxo existia, mas que havia
falhas por tudo ser feito “a toque de caixa”, o que, de acordo com o respondente, é
agravado pelas dificuldades estruturais do campus avancgado.

Aos professores, em especifico, foi solicitado um balanco também do fluxo
de informacdes e ideias com a chefia de departamento e coordenador de curso. Este
caminho obteve, por parte dos interlocutores, uma avaliacdo muito mais positiva que
todos os outros fluxos pesquisados. Os relatos incluiram a questdo da maior
proximidade e menos burocracia, o que garante uma facilidade para se obter
feedbacks. O professor ICSA 3 (entrevista concedida em 30/10/2017) atribui esse
relacionamento mais positivo ao fato de o departamento ser uma unidade menor, 0
que contribui para que haja menos conflitos e solu¢gées mais rapidas.

As direcbes foram indagadas sobre o nivel de informacédo dos servidores, se
elas acreditam que os servidores estdo bem informados sobre o que acontece no
Campus GV. Tanto a direcdo geral quanto as dire¢des dos dois institutos negaram
que haja bom nivel de informacdo. O diretor geral (entrevista concedida em
3/10/2017) reconheceu que precisava aprimorar, embora percebesse avangos. A
direcédo do ICV (entrevista concedida em 6/10/2017) observou falta de divulgacédo do
Regimento do campus avancado bem como auséncia de definicdes claras das
direcOes, dos setores e das unidades académicas. O diretor do ICSA (entrevista
concedida em 3/10/2017), por sua vez, afirmou ver dificuldade na circulacdo das
informacdes.

Quando essa mesma pergunta foi feita diretamente ao servidor, se ele se
considerava bem informado sobre o que acontece no Campus GV, o nivel de
informacéo, considerando o retorno obtido de todos os respondentes, foi razoavel.
Poucos foram categéricos em afirmar que ndo se consideram informados. Cabe
observar, entretanto, que diversos entrevistados abordaram a questdo da
proatividade para saber do que acontece no campus avancado. Também houve
observacédo de que a posicéo que o servidor ocupa influencia o grau de informacao a
que ele tem acesso, caso dos chefes de departamento, gerentes de setores
administrativos, integrantes do quadro de conselheiros do Conselho Gestor e
discentes atuantes nos 6rgdos de representacao estudantil. Conclui-se, portanto,

gue tanto no caso da proatividade quanto da posicdo que o respondente ocupa, 0O
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nivel de informacdes ndo constitui mérito do fluxo, mas sim de condicéo vinculada
diretamente a atuacéo do entrevistado.

Esse nivel de informacéo, quando avaliado em unidades menores como o
instituto, o departamento, 0 curso e 0s setores administrativos, obteve um retorno
mais positivo. Todos os chefes afirmaram acompanhar bem o que acontece em seus
respectivos departamentos; os coordenadores relataram ter bom nivel de informacéao
sobre seus respectivos cursos; a maior parte dos TAEs, tanto os chefes quanto de
nivel operacional, manifestou saber o que acontece em seu setor; e os professores,
de maneira geral, também se consideram bem informados sobre o seu curso.

Uma das pessoas que afirmaram ndo ser bem informada sobre o que

acontece no Campus GV fez uma autocritica sobre o assunto:

[...] por exemplo, eu estou ali em um momento em que eu estou cansado e
preciso pegar coisas diferentes para continuar naquela atividade. Eu n&o
vou para o site do campus para poder ler, para ficar atualizado. Eu vou para
outros sites. Entdo, isso contribui um pouco para eu também ficar
desinformado. (TAE chefe 4, entrevista concedida em 27/9/2017)

Durante a entrevista, o servidor disse que, embora entenda que existem
varios meios de informacdo no campus avancado, sO acessa 0 site quando precisa
de alguma informacéo especifica. Tal entendimento aponta que o site do Campus
GV néo € atrativo a ponto de mobilizar servidores e alunos para buscarem mais
informacdes sobre a universidade, ao mesmo tempo em que denota também que o
uso de outros meios, como e-mail e redes sociais, por exemplo, ndo tem sido
suficiente atualmente para levar a informacdo aos diversos publicos internos do
campus.

O professor ICV 1 também faz a mesma autocritica e complementa dizendo
que as informacdes divulgadas pelo campus sede tém apresentado confusdo na

forma como sao repassadas:

As informac8es ndo sdo completas quando a gente recebe. Eu vou te
dar um exemplo: vai ter um evento no teatro tal e tal lugar, mas néo
coloca a cidade. E, como ndo sou daqui, eu fico varias vezes me
perguntando: “Sera que isso é daqui?”. Porque eu n&o sei onde que é.
Da mesma forma, com nota de falecimento, fala assim: “faleceu fulano
de tal pai do professor fulano de tal da Farmacia”. Ai eu falo: “Sera que é
daqui?”. “Vai ser velado no cemitério tal’. Sera que o cemitério é aqui?
Entdo, eu sinto essa dificuldade. Eu ndo sei de onde esta falando. A
sensacao que eu tenho € a de que esquece que tem um campus em
uma outra cidade. Entdo, essa dificuldade que eu sinto de comunicagéo
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ndo é do campus, mas da sede com a gente. (Professor ICV 1, entrevista
concedida em 6/10/2017)

Esse mesmo entendimento € observado pelo coordenador ICSA 1.:

Esses avancos que o campus de Juiz de Fora esta tendo ao mesmo tempo
em que acontece uma intensificacdo da precarizacdo de uma situacdo que
foi, de certa maneira, impericia de negociagéo. [...] Eu tenho sentido que
esta gerando uma magoa entre campus sede e campus avancado. Uma
magoa certa. Eu vejo alguns colegas comentando até mesmo das
publicacdes de Facebook. “UFJF langa jardim botanico”. Ai vem uma
molecada: “Cadé o campus?”. Nao estdo sabendo lidar com isso. Pelo
menos o setor de Comunicacéo de Juiz de Fora ndo esta sabendo lidar com
isso. Ndo sabe direcionar a comunicacdo para o publico-alvo. E, neste
sentido, nem como fazer a comunicagdo, porque apresenta como uma
conquista da universidade sendo que a gente, efetivamente, quase néo
participa dessa conquista (Coordenador ICSA 1, entrevista concedida em
4/10/2017)

Os fatos relatados pelo professor e pelo coordenador causam realmente
davidas aos servidores. As notas de falecimento ndo detalham a cidade e e-mails
com programacao de eventos realizados exclusivamente no campus sede também
sao encaminhados para todos os servidores do campus avanc¢ado, apenas para citar
alguns exemplos. Assim como nas notas de falecimento, nos eventos promovidos
exclusivamente no campus sede ndo ha informacdes sobre em qual campus da
UFJF a programacdo ira ocorrer.

Em seguida, foi solicitado aos entrevistados que informassem se eles se
consideravam bem informados sobre o que é planejado pela e para a universidade
no campus de Governador Valadares. A perspectiva, neste ponto, foi bastante
negativa. Mesmo os respondentes que afirmaram ser informados ou informados
razoavelmente trouxeram criticas ao fluxo de informacdes e aos problemas do
campus.

"[...] Acho que nem o diretor tem ao certo o que é planejado para o campus
de Valadares” (Chefe ICV 1, entrevista concedida em 3/10/2017). A observagao do
chefe ICV 1 também foi compartilhada pelo chefe ICV 2, que disse se considerar
bem informado sobre o planejamento e que as informagcfes de que nao tem
conhecimento, nem os superiores também tém.

Percebe-se, pelas respostas como um todo, que o nivel de informacao é
melhor nos cargos de chefia de departamentos ou entre as geréncias dos setores
administrativos. A percepcao pelos niveis operacionais, TAEs e professores, e pelos
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discentes, é de que as informacdes sobre o planejamento do campus avancado séo
escassas.

Houve varios relatos de que nao existe planejamento no Campus GV ou que
0 que existe & “atropelado”, “a toque de caixa” ou “para apagar incéndios”.
Servidores e alunos se queixaram de receber as informacdes depois que os fatos ja
aconteceram.

Um exemplo relatado por diversos servidores em momentos distintos da
entrevista e que se vincula diretamente ao planejamento diz respeito ao calendério
de compras da universidade. O plano foi divulgado pelo site da universidade no dia
20 de fevereiro de 2017%° e, como relatou o TAE chefe 3 (entrevista concedida em
28/9/2017), a informacdo de que o sistema para requisicbes de compras estava
aberto chegou para todos os servidores na Ultima semana do prazo, que se encerrou
no fim de setembro. De acordo com o coordenador ICSA 1 (entrevista concedida em
4/10/2017), o atraso no repasse da informacdo impacta a melhoria e o
desenvolvimento das atividades académicas e administrativas, jA que se corre o
risco de ndo conseguir adquirir o que precisa.

A esse respeito, Santos e Amorim (2014) destacam a importancia da
disponibilizacdo da informac&o essencial, correta e completa no tempo certo para
todos da equipe. O que, no Campus GV, de acordo com o retorno dos participantes
da pesquisa, ndo acontece, principalmente na parte do planejamento.

As entrevistas prosseguiram indagando ao interlocutor se ele considera que
as informacfes estdo acessiveis para servidores e alunos no Campus GV. Poucos
afirmaram objetivamente que as informacdes estdo acessiveis. Houve observacfes
sobre a proatividade dos servidores bem como o nivel de engajamento desse
publico no envolvimento com a universidade. Alguns entrevistados afirmaram que 0s
eventos e iniciativas do campus que sao divulgados pelo setor de CCE sao bem
disseminados, mas percebem que nem todas as informac¢des administrativas sao

divulgadas:

[...] Penso eu que as informagfes institucionais nossas nos espagos ou nas
ferramentas de que noOs dispomos de midias sociais e dos canais
institucionais, elas chegam. Chegam dando conta de que a atividade vai ser
realizada. Mas, eu acredito que a comunicacdo é mais que transmitir uma
agenda. Ela tem a ver com mobilizar pela agenda. Entdo, talvez o que

20 http://www. ufjf.br/noticias/2017/02/20/definido-calendario-de-compras-para-o0-ano-de-2017/.
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poderia ser otimizado, implementado nesse aspecto de ferramenta
comunicacional, pudesse ser algo que trouxesse um engajamento maior,
uma compreensdo maior do que representa todas essas atividades que séo
propostas; (Chefe ICSA 1, entrevista concedida em 10/10/2017)

O argumento do chefe ICSA 1 ilustra muito bem a necessidade que alguns
respondentes observaram do papel mobilizador da comunicacdo. Espera-se que a
comunicacao transponha a simples divulgacdo de informac¢des e também promova
maior engajamento dos publicos em prol da universidade.

Essa expansdo do papel da comunicagcdo perpassa pela teoria da
institucionalizacdo das organizacdoes de Selznick (2011). A comunicagdo precisa
trabalhar com ideologias, praticas e procedimentos técnicos, com esses valores
constantemente fazendo parte dos fluxos de didlogo organizacionais para que sejam
compartilhados e transformados a todo momento pelos dirigentes e pelas camadas
operacionais da organizacao.

Foi frequente o relato de que, embora as informagcbes sejam
disponibilizadas, hd um desconhecimento geral de que aquele dado esta acessivel
e, principalmente, onde esta disponivel. Alguns servidores afirmaram ter que
“‘garimpar” para conseguir determinada informacdo, ainda que ela estivesse
disponivel no site da instituigcéo.

Neste sentido, em seguida, quando se solicitou ao entrevistado o
apontamento de sugestbes para melhorar 0 acesso a essas informacdes, alguns
respondentes sugeriram melhorar o site e divulgar mais o que esta disponivel, seja
por e-mail, redes sociais ou outros meios. O professor ICV 3 sugere ainda a
diversificacdo dos métodos de divulgacao e a segmentacédo dos publicos para quem

a informacéao e divulgada:

Facilitar de forma que pessoas que tenham conhecimentos diferentes
tenham acesso diferente a isso. As vezes, por exemplo, um planejamento
do instituto de 60 paginas, ninguém vai abrir para ler aquilo. Mas se tiver um
video curto do diretor falando “olha, as agbes para o préximo ano vao ser
baseadas nisso, nisso e nisso”, ja € uma informacdo. Nao é informacgéo
detalhada do parecer. Mas é uma informacado. (Professor ICV 3, entrevista
concedida em 18/10/2017)

A sugestdo para o envio de informativos via e-mail que condensem as
informagdes da universidade para quem n&o acessa O site tdo frequentemente

também foi bastante recorrente. Alguns entrevistados também sugeriram a adocéo
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de aplicativos voltados a comunicacdo interna (existentes ou desenvolvidos
especificamente para o campus avang¢ado).

Outra sugestdo que deve ser destacada € a organizacdo dos fluxos e do
processo de comunicagdo como um todo, construindo um planejamento e
divulgando informagdes e agbes com maior antecedéncia: “A sensagao que eu tenho
€ que as coisas, como sao feitas muito atropeladas, a gente fica sabendo no ultimo
minuto. E ai, se vocé ndo se programou, vocé ndo consegue. Mesmo que queira,
nao consegue se envolver’ (Professor ICV 1, entrevista concedida em 6/10/2017).
Fica nitido, com o comentario do professor, a relacdo entre o acesso as informacdes
e 0 engajamento de servidores e alunos nas a¢cfes da organizacdo. Sem informacéo
correta e no tempo certo, ndo ha participacao.

Ao questionar os servidores e alunos se as informagbes sao facilmente
compreendidas pelos publicos do campus, varias respostas foram positivas ou de
gue a compreensao é razoavel.

Dentre o0s que retornaram negativamente a resposta, destaca-se,
novamente, a davida gerada pelo envio de informacdes referentes ao campus sede

para servidores e alunos do campus de Governador Valadares:

[...] muitas vezes aconteceu de surgir a informagéo assim: “RU Centro e RU
Campus estardo fechados dia tal tal tal”, mas se tratava de informacao de
Juiz de Fora. Ou entdo: “Volta as aulas na universidade”, ndo falava nada

”

de Governador Valadares. Ou entdo: “Matriculas abertas!...”, mas nao
falava onde que seriam essas matriculas pois, no caso, seria s6 em Juiz de
Fora. (TAE chefe 3, entrevista concedida em 28/9/2017)

O professor ICV 1 afirma que para que a compreensao seja melhorada, deve
haver também maior fluxo de informagBes. Em sua resposta, o professor afirmou
que os alunos reclamam de situagbes que ndo compreendem justamente por nao
terem acesso as informacdes necessarias para que possam entender melhor
mudancas que sado implementadas. O exemplo dado foi da mudanca do RU que
atendia aos servidores e alunos lotados na Univale para a Unipac, com o objetivo de
atender ao publico que foi deslocado para la. A logistica adotada foi de que as
refeicbes passassem a ser transportadas para o novo local, ao invés de serem
preparadas no novo restaurante, o que, de acordo com o professor, tem gerado
questionamentos dos discentes: "O cardapio precisou ser mudado porque agora
vocé transporta a refeicdo. Esse tipo de informacéo, eu acho que é fundamental que
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os alunos tenham, essa clareza para dizer que o0 RU mudou sim. Mudou tanto
fisicamente quanto o cardapio” (professor ICV 1, entrevista concedida em
6/10/2017).

Outras observacoes trazidas pelos entrevistados sobre a compreensao das
informacdes dizem respeito ao habito de ndo se ler a informacdo completa e
também do uso excessivo de linguagem juridica em informacfes do campus, o que
dificulta o acesso e o entendimento. A direcdo do ICV (entrevista concedida em
6/10/2017) exemplifica com documentos como o Regimento do Campus GV.

Seguindo os roteiros de entrevistas, ao solicitar ao entrevistado a indicacao
de sugestdes para melhorar a compreensdo das informacdes, diversas
recomendacdes foram apontadas, tais como a realizacdo de treinamentos e
capacitacbes sobre a linguagem juridica adotada em documentos como o
Regimento do campus avancado, além de se buscar maior clareza e objetividade na
divulgacao de informacdes, sugestao vinculada aos e-mails provenientes de Juiz de
Fora com informagdes incompletas.

Foi mencionado também o estabelecimento de fluxos e sistematizacdo de
procedimentos operacionais como checklists que organizassem as demandas e 0s
encaminhamentos, garantindo que as informagdes cheguem a todos: “[...] Qual é o
fluxo que vocé precisa seguir para garantir que, por exemplo, uma pessoa que
nunca promoveu um evento, ndo esqueca, no Ultimo minuto, de divulgar para
comunidade académica porque nunca fez, ndo sabia ou ndo lembrou?” (professor
ICV 1, entrevista concedida em 6/10/2017).

Por fim, também foi indicado por alguns entrevistados a importancia de se
haver maior planejamento, com a divulgacdo de informagbes com maior
antecedéncia. Sobre essa ultima sugestdo, o TAE chefe 2 (entrevista concedida em
28/9/2017) lembrou da definicdo sobre o recesso de fim de ano, assunto
mencionado por diversos servidores ao longo das entrevistas. O entrevistado relatou
que, ap6s 4 anos turbulentos com definicdo do recesso no ultimo dia antes da
semana do Natal, em 2017, o planejamento das escalas foi informado com
antecedéncia.

O TAE chefe 3 (entrevista concedida em 28/9/2017) também fez mencéo a
uma questao relacionada a definicbes sobre recesso, mais especificamente em uma
semana de junho de 2017 que concentrou feriados em uma terca e em uma quinta-

feira. Foi enviado um comunicado a todos o0s servidores que gerou bastante
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desconforto por ndo corresponder as expectativas que os técnicos tinham de que
haveria recesso durante toda a semana. O comunicado gerou bastante atrito
sobretudo com a Coordenacao de Gestao de Pessoas, que comunicou a deciséo da
direcdo geral do Campus GV. Posteriormente, apds negociagdo com o sindicato em
Juiz de Fora, houve a definicdo pela reitoria de uma escala de funcionamento
diferente daquela que foi decidida pela direcéo geral em Governador Valadares. Um
novo comunicado — dessa vez com a decisao da reitoria — teve que ser feito para os
servidores do Campus GV e uma grande discussao foi gerada, inclusive com
pedidos de informacdo aos gestores do campus intermediado pelo Ministério
Puablico. Ainda que, de acordo com o entrevistado, as questdes ja tenham sido
respondidas e superadas, as falhas nos fluxos de decisdo e comunicacdo geraram
prejuizo a compreensao por parte dos servidores e, consequentemente, conflitos e
discordancias que poderiam ter sido evitados com encaminhamentos corretos.

Finalizando o segundo bloco das entrevistas que buscou verificar o nivel de
informacgéo e dos fluxos entre servidores e alunos, foi questionado a cada um dos
entrevistados se se tem facil acesso a todas as informag¢Bes que circulam no
campus avancado. Em seguida, foi pedido que o interlocutor apontasse sugestbes
para que as informacdes e fatos pudessem chegar até ele com mais facilidade.

As respostas foram semelhantes a apontamentos anteriores descritos nessa
andlise. O acesso as informacfes € mais facilitado em circulos menores, como o
instituto, departamento ou setor administrativo. Considerando o Campus GV em
geral, poucos afirmaram ter facil acesso a todas as informacoes.

Diversos respondentes comentaram sé ter acesso em funcdo da

proatividade ou que, embora tenham acesso, ndo é facil encontrar as informacdes:

Eu ndo acho que é bem explicito, principalmente por causa da questdo
dessa transicdo, de mudanga da FAGV e tudo. Assim, a gente ficou — pelo
menos eu, fiquei bem perdida quanto a isso. Eu acho que deveria ter tido
algum tipo de comunicagdo para quem ndo pudesse estar nas reunides,
mais facil. E também a gente saber o que que realmente eles estdo
planejando, o que que pode acontecer, 0 que que nao pode, até para nés
tomarmos as nhossas decisdbes mesmo, pessoais (Estudante ICSA 1,
entrevista concedida em 8/11/2017)

A observacdo do estudante, além de evidenciar a auséncia de informagfes
ou a dificuldade para ter acesso aos fatos, ideias e planos do campus GV, mostra

ainda o que foi comentado anteriormente de que muitas dessas informacdes ficam
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restritas a poucas pessoas. A posi¢cao que o servidor ou aluno ocupa na instituicao
muitas vezes favorece o0 acesso a esse tipo de fluxo. Nesta pergunta e em outros
momentos da entrevista, varios servidores levantaram a dificuldade no acesso a
informagbes que dependem do campus sede, o que acaba demandando a
mobilizacdo de um diretor para que o acesso a determinadas informacdes possa ser
solicitado.

As sugestfes também foram semelhantes a questdes anteriores desse bloco
de perguntas: facilitar o acesso e sistematizar, otimizar e organizar o processo de
divulgacdo de informagdes, com a disponibilizacdo do méximo de documentos
possiveis e utilizacdo do e-mail para informar servidores e alunos; o informativo e a
adocdo de novas tecnologias como o compartihamento de informacdes via
aplicativos de celular também foram recorrentes nas respostas; a intensificacdo da
divulgacdo de informacdes por meio de redes sociais também foi apontada
principalmente pelos estudantes que, de acordo com os préprios, tém acesso as
informacgdes principalmente por meio desse canal.

A respeito da divulgagdo do maximo de informacdes, é importante a
observacdo do TAE 4 (entrevista concedida em 3/10/2017) de que € necessario, em
primeiro lugar, haver interesse da direcdo geral, de divulgar as informacfes
completas e ndo apenas o que € de interesse da propria dire¢cdo. O TAE chefe 2,
entretanto, enfatizou o cuidado de que s6 se divulgue informacdes efetivamente
definidas: “ndo adianta vocé, muitas vezes, soltar uma informacédo que ainda nao é
definida. Ela vai ficar solta. Talvez traga mais problemas que solucédo" (TAE chefe 2,
entrevista concedida em 28/10/2017).

O chefe ICV 1 (entrevista concedida em 3/10/2017) sugeriu, por sua vez, a
criacdo de uma pagina oficial do Campus GV no Facebook. Todavia, o campus de
Governador Valadares ja tem presenca na rede social desde 6 de maio de 2015, o
gue denota desconhecimento por parte do professor. Como ndo houve, a época,
sequer uma publicacdo no site ou via e-mail para divulgar o langcamento da fanpage
para servidores e alunos, é provavel que esse desconhecimento por parte do publico
seja atribuido a falta de divulgacédo. Fica evidente, na pratica, mais uma lacuna nos

fluxos de informacéo.



141

2.2.2.3 Canais, qualidade e falhas dos fluxos nesses meios

O terceiro bloco das entrevistas teve como objetivo identificar os canais
utilizados pelo entrevistado, reconhecer os fluxos nos espacgos de dialogo e verificar
falhas nesses processos.

A primeira pergunta deste bloco indagou o individuo através de que canal
ele mais recebe informacbes sobre o que acontece no Campus GV para, em
seguida, perguntar sobre que meio ele mais utiliza para dar informagdes. Com o
objetivo de se buscar uma melhor identificacdo, foram contabilizados todos os
canais que o0s entrevistados relataram para que fosse possivel estabelecer a
predomindncia ou ndo de determinados meios. O resultado das respostas €

apresentado no gréfico 8:

Grafico 8 — Canal por meio do qual recebe mais informacfes sobre o0 que acontece
no campus (por mengdes a cada canal)

Por meio de que canal de informacdao institucional vocé recebe mais
informacdes sobre o que acontece na UFJF em Valadares?

3 3 3 3

2 2

1 1 11711 1 1 1
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DirecGes Chefes Dpto. Coordenadores TAEs chefes Professores TAEs Estudantes

B Facebook E-mail ® WhatsApp M Telefone Reunides M Site M Diretamente

Fonte: Elaborado pelo autor.

As quantidades de mencgfes a cada canal também foram dispostas na tabela
3, a sequir:

Tabela 3 — Canal por meio do qual recebe mais informacdes sobre o que acontece
no campus (por mengdes a cada canal)

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunides | Site | Diretamente

Direcdes 1 2 3 1 0 0 0

Chefes Depto. 1 3 0 0 2 1 0
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Coordenadores 0 0 2 0 0 2 0
TAEs chefes 0 3 1 1 2 1 1
Professores 1 2 3 0 0 0 1
TAEs 1 4 2 0 2 3 0
Estudantes 3 3 1 0 0 0 0
TOTAL 7 17 12 2 6 7 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao recebimento de informagdes, as direcbes utilizam
predominantemente o aplicativo de mensagens para smartphones WhatsApp. O e-
mail aparece logo em seguida como canal mais mencionado para receber
informacdes sobre o que acontece no Campus GV. A direcdo do ICV afirmou nao
conseguir gerenciar o e-mail por excesso de informagao, embora tenha confirmado
também que utiliza esse meio para enviar informagfes por questao de registro.

Entre os chefes de departamento, predomina o recebimento de informacdes
através do e-mail e reunides. Os coordenadores, por sua vez, mencionaram 0O
WhatsApp e o site. Os professores entrevistados também concentram o recebimento
de informacdes pelo WhatsApp e, em segundo lugar, pelo e-mail. J& entre os TAES,
tanto os gerentes quanto os técnicos de nivel operacional preferem o e-mail como
principal meio para saber o que acontece no campus. Também obtiveram destaque
nas respostas dos técnicos o recebimento de informacdes por meio de reunides e
site. O WhatsApp também foi relacionado, mas em menor grau. Por fim, os discentes
indicaram o Facebook, e-mail e WhatsApp, este ultimo, com menor destaque frente
aos dois primeiros.

Os entrevistados foram perguntados, em seguida, quais canais utilizam para

transmitir informacdes. O resultado € apresentado no grafico 9:
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Gréfico 9 — Canal por meio do qual transmite mais informacdes
(por mencdes a cada canal)

Qual canal vocé mais utiliza quando precisa transmitir informacdes?
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Fonte: Elaborado pelo autor
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As quantidades de mencdes a cada canal também estao registradas na

tabela 4, a seguir:

Tabela 4 — Canal por meio do qual transmite mais informacgdes
(por mencdes a cada canal)

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente
Direcbes 1 2 3 0 1 1 0
Chefes Depto. 0 2 0 0 1 2 0
Coordenadores 0 2 1 0 0 1 0
TAEs chefes 0 3 1 1 1 2 0
Professores 0 4 2 1 0 1 2
TAEs 0 2 1 1 0 1 1
Estudantes 2 3 2 0 0 1 1
TOTAL 3 17 10 3 3 9 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando os entrevistados foram perguntados sobre qual canal mais utilizam

para dar informacfes, entre as direcbes novamente se observou o predominio do

WhatsApp. Além do aplicativo, as dire¢cdes do instituto mencionaram também o e-

mail como meio de transmissao de informacdes.
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A direcao geral, especificamente, ndo relacionou o e-mail, mas destacou as
reunides do Conselho Gestor na funcdo de informar a comunidade académica.
Vérios servidores, entretanto, em diferentes momentos das entrevistas,
demonstraram discordancia com relacdo as reuniées do conselho para esse fim,
justificando que se trata de um 6rgdo consultivo e deliberativo. A direcdo do ICV
também complementou essa percepcdo comentando sobre as Congregacdes da
Unidade. O diretor vé as reunifes do Conselho do ICV como espaco de debate e
deliberacdo, n&o para mero repasse de informacdes.

Percebe-se que o e-mail foi uma mencgao frequente em todos 0s grupos,
assim como a afirmacéo de que tal canal é utilizado sobretudo pelo seu carater mais
formal e por registro, geralmente complementado por outro meio de comunicacao
como o WhatsApp, por exemplo. O estudante ICV 1 (entrevista concedida em
1/11/2017) observou que o e-mail é bastante utilizado porque o aluno, ao chegar na
universidade, precisa cadastrar seu endereco de correio eletrénico, assumindo,
portanto, que ir4 receber as informagdes por meio desse meio de comunicacao.

Diante de tantas mencdes e pela presenca notavel do WhatsApp na
comunicacdo em todos os segmentos da universidade, aos entrevistados foi
guestionado a que eles atribuem essa forca do aplicativo.

"0 e-mail nem todo mundo tem acesso. As vezes vocé tem acesso, mas nao
é todo dia. Eu que faco trabalho de campo, tem dia que nao tenho acesso ao e-mail,
computador, internet” (TAE 2, entrevista concedida em 2/10/2017). A observacéo do
TAE 2 credita a facilidade de acesso do aplicativo frente as midias mais tradicionais
como o e-mail. Foi bastante frequente também a relacdo do uso do WhatsApp pela
agilidade, pela facilidade em receber respostas, por ser cultural e pela adeséo de

todos a ferramenta:

[...] € uma realidade — vamos colocar ai, de uns cinco anos para ca. Ha
cinco anos atras, quase ninguém tinha WhatsApp. Hoje todo mundo tem.
Entédo, em tempo real, eu consigo receber e processar algumas informacdes
de onde eu estiver. Tem informagfes que vdo se desdobrar em decisbes
gue eu consigo tomar na hora, assim que eu acesso o WhatsApp. [...] seria,
assim, a ferramenta inicial que eu uso para resolver o problema. (Dire¢éo
ICV, entrevista concedida em 6/10/2017)

A falta de estrutura e o fato de a universidade funcionar em diversos

espacos diferentes e distantes um do outro também foi lembrada:
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Se tivesse estrutura, ia facilitar muito. [...] Se a gente estivesse em uma
universidade convencional, eu iria caminhar até uma sala ho maximo 100
metros, para pegar um ramal ou até mesmo ligar de l& mesmo. Mas como
sdo 3,5 km ou as vezes 6 km — dependendo de onde vocé estiver dando
aula, faz bastante diferenca falar pelo WhatsApp. (Chefe ICV 1, entrevista
concedida em 3/10/2017)

Alguns professores reconheceram que é necessario estabelecer limites e
gue restringem as conversas pelo aplicativo, sobretudo no relacionamento com o0s
discentes, atribuindo ao e-mail o destague como op¢ao mais segura para transmitir e
receber informacdes.

Diversos relatos obtidos também indicaram a auséncia ou a dificuldade em
se encontrar informagdes da universidade como um argumento adicional para o
fortalecimento da adocéo desse tipo de aplicativo pela comunidade académica. A
lacuna fica evidente quando servidores e alunos afirmam ser mais facil obter
informagbes com colegas em grupos do WhatsApp ou individualmente do que
procurar no site ou em outro 6rgdo do Campus GV. E importante observar que essa
informacdo pode ser inconsistente ou incorreta quando obtida por canais nao
oficiais, o que abre margem ainda para o surgimento de boatos e fortalecimento de
fluxos alternativos de informacdes e ideias.

A esse respeito, Robbins e Judge (2013) consideram que a disponibilizacao
de informacdes é a melhor defesa contra os rumores. Se os dados ndo estdo
disponibilizados ou o acesso a eles é dificil ou confuso, abre-se margem para o
surgimento de ruidos.

Por fim, dois TAEs citaram, ainda, a criacdo de um canal de comunicacéo
via WhatsApp pelo Governo Federal como ferramenta de comunicacdo com o0s
servidores, iniciativa que poderia ser adotada também pelo Campus GV na opinido
dos dois respondentes. O professor ICSA 3 (entrevista concedida em 30/10/2017),
afirmou néo considerar ruim a ideia de um canal via WhatsApp, mas considera que
se esse caminho for seguido, deve ser institucionalizado.

Aos chefes de departamento, coordenadores de curso e professores,
questionou-se como se da o fluxo de informacbes dentro do departamento. Os

retornos obtidos estédo no grafico 10:
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Grafico 10 — Fluxo dentro dos departamentos (por menc¢des de cada canal)

De que forma se da o fluxo de informacgdes dentro do seu

departamento?
4 4
3 3
2 2 2
1 1 1 1 1 1
. . 0 0 O . . 0 O . . 0 0 0
Chefes Dpto. Coordenadores Professores

M Facebook E-mail W WhatsApp B Telefone Reunides M Site M Diretamente

Fonte: Elaborado pelo autor.

As respostas também séo apresentadas na tabela 5 a seguir:

Tabela 5 — Fluxo dentro dos departamentos (por mencdes de cada canal)

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente
Chefes Depto. 1 3 1 0 4 0 0
Coordenadores 1 2 1 0 0 1 1
Professores 0 4 2 0 2 0 3
TOTAL 2 9 4 0 6 1 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro do departamento, de acordo com as respostas de chefes de
departamento, coordenadores e professores, o fluxo predomina nas reunifes
departamentais e e-mail. O WhatsApp foi citado por alguns respondentes, mas com
a observacdo de que seu uso acontece mais para questdes pontuais como
marcacao de reunido, informacgdes rotineiras e rapidas. O contato com os discentes
por meio do aplicativo de mensagens é mais restrito.

Aos TAEs ocupantes ou ndo de cargos de chefia, foi questionado de que
forma se da o fluxo de informag8es dentro do setor. As respostas sao apresentadas
no gréfico 11, a seguir:
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Grafico 11 — Fluxo dentro dos setores administrativos (por mencdes de cada canal)

De que forma se d4 o fluxo de informac¢des dentro do seu setor?

TAEs chefes TAEs

M Facebook E-mail W WhatsApp B Telefone Reunides M Site M Diretamente

Fonte: Elaborado pelo autor.

As respostas dos TAEs também foram dispostas na tabela 6:

Tabela 6 — Fluxo dentro dos setores administrativos (por mencgdes de cada canal)

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente

TAESs chefes 0 2 1 0 1 0 1
TAEs 0 3 1 0 3 0 3
TOTAL 0 5 2 0 4 0 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nos setores administrativos, o fluxo acontece predominantemente via e-mail,
acompanhado, em seguida, por reunibes e repasse de informacbes
presencialmente, o que se justifica por, na maioria das vezes, 0s servidores estarem
concentrados em um mesmo espaco. Além disso, alguns servidores entrevistados
atuam em setores de atendimento. De acordo com esses respondentes, ndo ha
tempo para participacéo de reunides.

Dentre as respostas recebidas, destaque para o uso de ferramentas como o

Google Drive® para o desenvolvimento colaborativo de documentos pela equipe e
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também do Trello®?!, para organizacdo e compartihamento de informacgées
internamente e acompanhamento de demandas e fluxos do setor.

O fluxo entre departamentos e cursos é o ponto analisado em seguida, por
meio de perguntas aos chefes de departamento, coordenadores de curso e
professores. As respostas sao apresentadas no grafico 12:

Grafico 12 — Fluxo entre departamentos e entre cursos (por mencdes de cada canal)

De que forma se da o fluxo de informacdes entre seu departamento e
outros departamentos ou entre seu curso e outros cursos?

2 2
1 1 1 1 1
0 I 0 0 I 0 0 0 O 0 I 0

Chefes Dpto. Coordenadores Professores

o

B Facebook E-mail M WhatsApp M Telefone Reunides M Site M Diretamente

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado também esta disposto na tabela 7, a seguir:

Tabela 7 — Fluxo entre departamentos e entre cursos (por mengdes de cada canal)

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente
Chefes Depto. 0 1 2 1 3 0 2
Coordenadores 0 3 1 0 0 0 0
Professores 0 2 1 0 1 0 2
TOTAL 0 6 4 1 4 0 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

21 O Trello é uma ferramenta de gerenciamento de projetos em um sistema de listas. Oferece acesso
no computador pelo navegador no endereco www.trello.com e também disponibiliza aplicativos para
smartphones. O servico é de simples manuseio e pode ser adaptado a rotina do usuario ou equipe de
trabalho.


http://www.trello.com/
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O e-mail também despontou como ferramenta mais utilizada nos fluxos entre
departamentos e entre cursos, seguido pelo WhatsApp, pelas reuniées e pelo fluxo
direto, presencialmente no espaco de trabalho.

A respeito das reunides, de acordo com um chefe de departamento, quando
os fluxos ultrapassam os limites do proprio departamento “comeca a ficar um pouco
mais distante, porque nés também ficamos condicionados, em geral, pela agenda do
Conselho de Unidade” (Chefe ICSA 1, entrevista concedida em 10/10/2017). Essa
lacuna, inclusive, é apontada pelo professor ICV 2 como sendo um dos motivos da
popularizagdo da comunicacdo via WhatsApp: “Nos temos o proprio grupo do
departamento no WhatsApp. [...] E, geralmente, [0 fluxo acontece também] durante
as reunides. Como eu falei, acontece uma vez por més. Entdo, sempre tem esse

atraso de ‘uma vez por més” (professor ICV 2, entrevista concedida em 4/10/2017).
Alguns chefes de departamento e professores reconhecem que o fluxo entre
departamentos e entre cursos acontece com menor frequéncia do que deveria,
ficando restrito a projetos interdisciplinares especificos.
A todos os TAEs entrevistados foi perguntado sobre como se da o fluxo de
informacgdes entre os setores administrativos. As respostas obtidas foram agrupadas

no gréafico 13, a sequir:

Gréfico 13 — Fluxo entre setores administrativos (por menc¢éo de cada canal)

De que forma se da o fluxo de informacdes entre seu setor e outros
setores administrativos?

0 . 0 0 0 0 0 0 0 0 .

TAEs chefes TAEs

B Facebook E-mail ® WhatsApp M Telefone Reunides M Site M Diretamente

Fonte: Elaborado pelo autor.

As guantidades de mencdes também foram reunidas na tabela 8:



Tabela 8 — Fluxo entre setores administrativos (por mencao de cada canal)

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente
TAEs chefes 0 4 1 3 0 0 0
TAEs 0 3 0 0 0 0 1
TOTAL 0 7 1 3 0 0 1

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Entre os setores administrativos, o fluxo acontece, na maior parte, via e-mail.

O telefone aparece como segundo canal mais utilizado, embora com uso citado

exclusivamente pelos gerentes e representantes de setores administrativos. O TAE

3 (entrevista concedida em 3/10/2017) destacou que a proximidade geografica

dispensa, muitas vezes, 0 uso do e-mail. Entretanto, quando a comunicacdo é

direcionada a um servidor que trabalha em outro prédio ocupado pelo Campus GV, o

contato ja fica dificultado.

Aos professores foi questionado como se da o fluxo entre pares. A forma

como as informacdes fluem entre eles sdo apresentadas no grafico 14:

Gréfico 14 — Entre professores (por mengdes a cada canal)

De que forma se da o fluxo de informacdes entre vocé e seus pares?

B Facebook

E-mail

Fonte: Elaborado pelo autor.

0

Professores
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Reunides
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W Diretamente

As respostas dos professores também estdo na tabela 9:
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Tabela 9 — Entre professores (por mencdes a cada canal)

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente

Professores 0 3 3 0 0 0 1

TOTAL 0 3 3 0 0 0 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

O WhatsApp e o e-mail aparecem com maior numero de mencdes. A

respeito do aplicativo de mensagens para smartphones, o professor ICV 3 observou:

Dificilmente eu acho que eu teria uma comunicacdo tdo boa com as
pessoas se ndo fosse por ali, porque eu tenho que mandar e-mail, eu tenho
que colocar 20 professores na lista de e-mail — ficar criando listas,
adicionando... No WhatsApp, ndo. Eu mando uma informacéo 14 e, em tese,
todo mundo vai ler aquilo ali. (Professor ICV 3, entrevista concedida em
18/10/2017)

O fluxo entre os setores administrativos e o segmento académico foi o ponto
investigado na questdo seguinte, que foi apresentada a chefes de departamento,
coordenadores de curso, professores e TAEs ocupantes ou ndo de posicdo de

chefia. Os resultados estéo dispostos no grafico 15, a seguir:

Grafico 15 — Fluxo entre setores administrativos e segmento académico (chefes de
departamento, coordenadores de curso e professores), por mencgoes a cada canal

Como se da o fluxo de informacfes entre setores administrativos e
segmento académico (chefes de departamento e coordenadores de

curso?
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As respostas também s&o apresentadas na Tabela 10:
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Tabela 10 — Fluxo entre setores administrativos e segmento académico (chefes de
departamento, coordenadores de curso e professores), por mencdes a cada canal

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente
Chefes Depto. 0 2 1 1 2 0 0
Coordenadores 0 0 1 2 0 0 0
TAEs chefes 0 3 0 0 0 1 0
Professores 0 4 0 0 0 0 0
TAEs 0 5 1 1 1 0 0
TOTAL 0 14 3 4 3 1 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre os setores administrativos e 0 segmento académico (chefes de

departamento, coordenadores de curso e professores), o e-mail € responsavel pela

maior parte das interacoes.

Os TAEs chefes afirmaram, durante as entrevistas, que esse fluxo

administrativo-académico € mais limitado quando comparado com o fluxo entre os

proprios setores administrativos e que o contato geralmente é mais restrito ao chefe

de departamento ou com a direcao da unidade académica.

Em seguida, o contato com os discentes foi avaliado com os setores

vinculados a &area académica e setores administrativos. Chefes de departamento,

coordenadores, professores e todos os TAEs entrevistados responderam ao

guestionamento. Os retornos obtidos estédo no gréafico 16:



Gréfico 16 — Fluxo de segmentos académicos e setores administrativos com
discentes (por mencdes a cada canal)
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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As respostas também sdo apresentadas na tabela 11, a seguir:

Tabela 11 — Fluxo de segmentos académicos e setores administrativos com
discentes (por mencdes a cada canal)
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Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente
Chefes Depto. 2 1 1 0 4 0 1
Coordenadores 1 1 1 0 0 1 0
TAEs chefes 0 0 0 0 0 1 0
Professores 1 1 0 0 0 0 2
TAEs 0 2 1 0 1 1 2
TOTAL 4 5 3 0 5 3 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

7

O contato entre os setores administrativos e o0s discentes € quase

inteiramente restrito aqueles setores ou servidores com vinculo mais proximo a vida

académica do estudante, como, por exemplo, biblioteca, técnicos de laboratérios e

secretarias de cursos. Por esse motivo, as meng¢des a canais de comunicagéo por

parte dos TAEs no grafico 16 ficam concentradas no operacional, uma vez que

membros de setores com essa atuacao especifica participaram da pesquisa.
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No caso desses TAEs, o e-mail e o contato direto sdo os canais mais
citados. O fluxo presencial € mencionado por serem setores de atendimento ao
discente ou técnicos que atuam diretamente durante as aulas.

Especificamente no retorno dado pelos chefes TAEs, a citagdo do TAE chefe
4 (entrevista concedida em 28/9/2017) e também do TAE operacional 4 (entrevista
concedida em 3/10/2017) ao fluxo por meio do site se refere a pagina do setor, que
concentra informacdes gerais disponibilizadas online para servidores e alunos. Os
gerentes TAEs também fizeram referéncia ao setor de CCE, informando que muitas
vezes 0 contato com os estudantes é intermediado por esse setor por ocorrer via
redes sociais ou e-mail.

Considerando os chefes de departamento, coordenadores de curso e
professores, o fluxo se concentra via e-mail e Facebook. Na rede social, os alunos
tém grupos fechados com participacdo dos docentes. Também foi mencionado o
fluxo direto, concentrado no contato presencial em sala de aula.

O gréfico 17 apresenta o total geral de todos os canais avaliados,

independentemente do grupo de entrevistados e do fim:

Grafico 17 — Canais mais utilizados considerando todos os
grupos de entrevistados e todos os fins

Total geral dos canais mais utilizados para todos os fins
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se, entre as respostas dadas pelos entrevistados, 0 uso intenso do
e-mail nos processos de comunicagdo interna. A comunicacdo via WhatsApp
aparece em segundo lugar, revelando a presenca que o aplicativo tem junto a

comunidade académica. E possivel que o uso do WhatsApp seja ainda maior que o
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diagnosticado na pesquisa, pois quando se perguntava ao entrevistado “qual canal
de informacédo institucional” era utilizado, acredita-se que muitos optaram por
mencionar os canais formais e evitar abordar os informais. Em seguida, as reunides
e o contato direto foram as formas de comunicacdo mais mencionadas. O site foi 0
quinto canal mais citado.

A tabela 12, a seguir, registra 0 uso dos canais divididos por cada grupo de

entrevistados, independentemente dos fins.

Tabela 12 — Canais mais utilizados por grupo de entrevistados,
independentemente dos fins

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunifes | Site | Diretamente
Direcbes 2 4 6 1 1 1 0
Chefes Depto. 4 12 5 2 16 3 3
Coordenadores 2 8 7 2 0 5 1
TAEs chefes 0 15 4 5 4 5 2
Professores 2 20 11 1 3 1 11
TAEs 1 19 6 2 7 5 7
Estudantes 5 6 3 0 0 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os numeros revelam que o uso do e-mail, canal predominante conforme
evidenciado no grafico 17, encontra maior uso entre 0s niveis operacionais,
professores e TAEs. Os TAEs em posicao de chefia também fazem bastante uso do
correio eletrénico, conforme mostra a tabela. Além disso, destaca-se o uso do
WhatsApp sobretudo entre os professores, que se destacaram ainda nas mencdes
ao contato direto, pessoalmente. E importante observar também as mencdes as
reunides. O alto numero de mencdes por parte dos chefes de departamento ja era
esperado em funcdo das reunides de departamento, que sdo frequentes conforme
pOde-se perceber nas entrevistas com diversos professores em posi¢cao de chefia.
Por outro lado, deve-se considerar o baixo nimero de referéncias as reuniées por
TAEs (sobretudo os gerentes e representantes de setor), direcbes e coordenadores

de curso.
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A tabela 13, apresentada a seguir, faz um comparativo entre os canais mais

utilizados considerando os fins independentemente dos grupos de entrevistados:

Tabela 13 — Canais mais utilizados por fins,
independentemente dos grupos de entrevistados

Facebook | E-mail | WhatsApp | Telefone | Reunibes | Site | Diretamente

Recebimento

; ~ 7 17 12 2 6 7 2
de informacdes
Trqnsmlssag 3 17 10 3 3 9 4
de informacdes
Fluxo  dentro
do 2 9 4 0 6 1 4

departamento

Fluxo dentro
dos setores 0 5 2 0 4 0 4
administrativos

Fluxo entre
departamentos 0 6 4 1 4 0 4
€ cursos

Fluxo entre
setores 0 7 1 3 0 0 1
administrativos

Fluxo entre
professores

Fluxo entre
setores
administrativos 0 14 3 4 3 1 0
e segmento
académico

Fluxo entre
segmentos
académicos e
setores 4 5 3 0 5 3 5
administrativos
com os
discentes

Fonte: Elaborado pelo autor.

A visdo conjunta dos usos dos canais considerando os fins permite perceber
que o predominio do e-mail se concentra na transmissdo e recebimento de

informacBes sobre o que acontece no Campus GV. O uso do correio eletrénico
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também tem bastante destaque no fluxo interno dos departamentos e entre setores
administrativos e segmento académico.

Deve ser novamente observada a auséncia de mencdes as reunides como
canal entre os setores administrativos, o que pode justificar a queixa de diversos
entrevistados sobre a execucdo de uma mesma demanda por setores diferentes ou
a necessidade de retrabalho por redundancia ou erro. As reunides poderiam ter um
papel importante para minimizar esses problemas.

O destaque do uso do WhatsApp no recebimento e transmissdo de
informacdes sobre o que acontece no Campus GV também € relevante.
Principalmente pelo fato de a universidade néo ter presenca oficial no aplicativo e
por de se tratar de um canal informal de comunicacdo. Por outro lado, como
caracteristica dos canais nao oficiais, o risco de se ter informacdes falsas ou
equivocadas em circulacdo por meio desses meios constitui uma ameaca que deve
ser tratada pela universidade.

Finalizado o levantamento dos canais por meio dos quais ocorrem os fluxos
entre os diversos segmentos entrevistados, as questdes seguintes nos roteiros de
entrevista tinham como objetivo avaliar as facilidades e dificuldades de comunicacao
do entrevistado com as direcbes geral e dos institutos, com os chefes de
departamento, com os coordenadores de curso, com 0s setores administrativos,
entre professores e, por fim, com os estudantes.

Sobre a comunicacdo com a direcéao geral, a percepc¢ao geral € positiva. De
acordo com a maioria dos respondentes, geralmente ha retorno das questdes
apresentadas. Entretanto, varios entrevistados informaram que o canal sé existe sob
demanda, ndo havendo um contato permanente ou ao menos frequente da direcéo
geral para que haja conversa com os servidores. Apenas quatro das 33 pessoas
ouvidas fizeram mencdo especifica e espontanea as reunides promovidas pela
direcdo geral com todos os departamentos a época da mudancga da Univale, o que
evidencia que a auséncia de continuidade na acdo de aproximacdo empreendida
pela direcdo diminuiu o efeito positivo da iniciativa. O que fora elogiado a época dos
encontros, pela proximidade e proatividade da direcdo geral para com os servidores,
se dissipou e praticamente ndo é lembrado alguns meses depois.

Novamente, houve criticas a utilizacdo pela direcdo geral das reunides do
Conselho Gestor para repasse de informacdes. O chefe ICSA 1 (entrevista

concedida em 10/10/2017) disse que, ainda que as reunides do conselho possam
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ser entendidas pela direcdo geral como um canal de informacéo, ndo é usual e nédo
representa um canal de comunicacéo.

O chefe ICV 2 (entrevista concedida em 20/10/2017) lembrou a dificuldade
maior de contato com a direcéo geral, agravada nos Ultimos meses com a saida das
dependéncias da Univale e, de acordo com o entrevistado, por uma falta de
alinhamento entre as direcfes geral e dos institutos.

Entre os demais entrevistados, a percepcao geral da comunicacdo com 0s
diretores dos institutos é semelhante ao que foi dito sobre o fluxo com a direcédo
geral: o diretor do instituto é acessivel e da retorno as questdes apresentadas, ainda
que, na opinido de alguns dos interlocutores, ndo haja um canal permanente e
especifico para didlogo. Alguns respondentes afirmaram haver um pouco mais de
facilidade com os diretores das unidades académicas pela proximidade geogréfica.

O TAE chefe 3 (entrevista concedida em 28/9/2017), o TAE chefe 4
(entrevista concedida em 28/9/2017) e o TAE 4 (entrevista concedida em 3/10/2017)
relataram dificuldades com os diretores dos institutos pela complicacdo em se obter
retornos, por resisténcia das diregcbes académicas em se envolver em questdes
administrativas e por indefinicdo de atribuicdes. O panorama € agravado ainda pela
auséncia de planejamento, como o coordenador ICV 1 (entrevista concedida em
20/10/2017) complementou: “A comunicagao é dificultada pela auséncia de fluxos e
pelo nosso contexto administrativo, que é muito conturbado por esse ‘toque de
caixa”.

J& o relacionamento dos chefes de departamento e coordenadores de curso
com servidores do segmento académico (professores e TAEs vinculados aos
institutos) € muito bom. Diversos professores relatam facilidade na comunicacédo, no
didlogo e no entrosamento da equipe. As geréncias dos setores administrativos,
entretanto, comentaram sobre dificuldades por falta de tempo dos chefes de
departamento e coordenadores de curso ou, entdo, por indefinigdo de atribuicdes.

Com os discentes, o fluxo existe e acontece em grande parte por meio dos
diretérios académicos. O estudante ICV 1 (entrevista concedida em 1/11/2017) citou
a criagao, pelos préprios alunos, do “Conselho de Lideres” para organizar e otimizar
0 contato com a coordenagé&o de curso.

Com alunos sem muito envolvimento com o diretério, esse fluxo parece ndo
acontecer com frequéncia, embora os discentes tenham afirmado acreditar que nao

deveria haver dificuldade no acesso aos chefes e coordenadores.
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A comunicacdo com 0s gerentes e representantes dos setores
administrativos foi avaliada positivamente pelos entrevistados. No geral, foram
poucas observacdes pontuais sobre esse fluxo, sendo a principal delas a dificuldade
de se resolver questdes que requerem informacdes advindas do campus sede, 0
gue néo representa uma falha direta do Campus GV.

A direcdo do ICSA (entrevista concedida em 3/10/2017), o chefe ICV 1
(entrevista concedida em 3/10/2017) e o coordenador ICSA 1 reconheceram,
entretanto, que a comunicagdo com o0s técnicos administrativos ficou mais dificil

apos a mudanca da maior parte dos setores administrativos para a FAGV:

Como eu gosto de resolver muitas vezes olhando no olho da pessoa —
porque eu acredito que seja melhor, eu tenho aplicado a l6gica de reservar
um ou dois dias para ir la [na FAGV] na semana, quando necessario, para
despachar documento etc. E também me informar com os colegas sobre o
gue esta acontecendo (Coordenador ICSA 1, entrevista concedida em
4/10/2017)

A observacdo da auséncia de proximidade fisica também foi observada na
avaliacdo da comunicacdo com o0s niveis operacionais, professores e TAEs. A
direcdo do ICSA (entrevista concedida em 3/10/2017) comentou que, por serem 75
professores no instituto e que nao frequentam o mesmo ambiente em horarios
comuns, sente falta de uma ferramenta de comunicacao que facilite esse contato.

O chefe ICV 1 (entrevista concedida em 3/10/2017) destacou que procura
estabelecer uma relacdo mais horizontal com todos os niveis do seu departamento,
ainda que tenha dito, também, que isso néo funciona em todas as situacdes. A esse

respeito, o coordenador ICV 1 afirmou:

Na estrutura publica, muitas vezes é dificil um par seu reconhecer uma
hierarquia. Entdo, isso dificulta muito. Em relacdo a TAE, isso ja nao
acontece tanto, muito pelo fato de que existe uma cultura de segregacéo:
Professor é professor. TAE € TAE. Isso é péssimo, essa segregacao nesse
sentido. Mas, para a comunica¢do, em alguns contextos mais delicados,
isso facilita. (Coordenador ICV 1, entrevista concedida em 20/10/2017)

Ainda que a separacéo entre TAEs e professores auxiliem na comunicacao
de alguma maneira, como afirmado pelo coordenador, o simples fato de existir essa
segregacao ja aponta uma falha e um dificultador a mais no relacionamento entre os

servidores. O coordenador ICSA 1 (entrevista concedida em 4/10/2017) apontou, por
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sua vez, que acredita que esses problemas com o nivel operacional decorrem muito
mais de falhas na definicdo de atribuicbes do que problemas de comunicacéo.

A respeito da avaliagdo da comunicagcdo com os discentes, no geral, a
percepcgao foi positiva ainda que, em muitas respostas, tenha ficado evidenciado que
esse fluxo se restringe ao contato na sala de aula. Como ja abordado, entre os
setores administrativos e os discentes praticamente ndo existe comunicacéo, exceto
nos setores vinculados a vivéncia académica dos estudantes.

O coordenador ICSA 1 (entrevista concedida em 4/10/2017) afirmou
perceber melhora nessa comunicacao apos a intensificagcdo do uso do site do curso
e da adocdo do Sistema de Atendimento Unificado (SAU), o que pode apontar
possiveis encaminhamentos para melhoria dos fluxos.

O SAU foi langcado pelo NTI do Campus GV em abril de 2015, inicialmente
como um sistema destinado a receber demandas para os setores administrativos
(UFJF, 2015a). Posteriormente, foi disponibilizado também para que as
coordenacdes de curso pudessem receber demandas online de alunos por servigos
como comprovante, ajuste e atestado de matricula, bem como histérico escolar. O
sistema é exclusivo do Campus GV.

O TAE chefe 1 (entrevista concedida em 2/10/2017) disse observar que o
volume de plblico tem aumentado ao mesmo tempo em que ndo Vé
aperfeicoamentos dos canais de comunicacéo disponiveis.

Por fim, o TAE 4 (entrevista concedida em 3/10/2017) afirmou considerar
gue os estudantes ndo entendem o0s processos burocraticos que tém de ser
seguidos pelos setores administrativos. O servidor argumentou que a comunicagao
com os discentes seria melhor se houvesse mais informagdes sobre como 0s
servicos podem ser demandados (como tipos de solicitacdes, prazos etc.), bem
como a definicdo mais clara das atribuicdes de cada setor administrativo.

A cada servidor entrevistado foi perguntado se ele toma mais iniciativa para
se comunicar com os publicos do seu setor ou se espera os fatos acontecerem para
saber como se comunicar.

Dentre todas as respostas, somente a direcdo geral afirmou aguardar os
acontecimentos para comunica-los. Ainda que as demais respostas sejam mistas, a
maior parte afirma tomar iniciativa e antecipar os assuntos, posic¢ao justificada pelos

interlocutores em funcao das dificuldades vivenciadas pelo campus:
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Devido a situacdo cadtica que estamos enfrentando hoje e em decorréncia
de falta de planejamento [..] nas gestbes passadas, a lentiddo dos
processos que existem na universidade hoje devido a dependéncia que
existe em relacdo a sede e a falta de vontade da sede em transferir
determinados niveis de autonomia para o campus Governador Valadares,
hoje nos agimos muito mais apagando incéndios e resolvendo problemas
emergenciais do que trabalhando em acdes planejadas. (Dire¢do ICV,
entrevista concedida em 6/10/2017)

Nas respostas afirmativas sobre antecipar a informacdo, diversos
interlocutores complementaram dizendo que tém o cuidado de verificar a origem e a
veracidade dos fatos antes de fazer o repasse aos colegas.

Encerrando o terceiro bloco de perguntas, foi solicitado ao entrevistado que
apontasse se houve falhas que geraram conflitos em vérios fluxos de comunicacao:
com as Dire¢bes, com o operacional e com os estudantes.

Nas falhas de comunicacdo com o nivel operacional, a direcdo do ICV disse
que a situacdo complicada do Campus GV facilita que informacdes cheguem de
maneira inapropriada e incorreta. De acordo com o diretor, “ja existem problemas
gque vém desde a criagdo do campus e nao foram resolvidos e esses problemas
acabam gerando outros” (Diregao ICV, entrevista concedida em 6/10/2017). Pelo
mesmo motivo, o coordenador ICV 1 (entrevista concedida em 20/10/2017)
argumentou que uma comunicacao falha gera uma reacdo mais agressiva e atritos.

O chefe ICV 1 (entrevista concedida em 3/10/2017), o coordenador ICSA 1
(entrevista concedida em 4/10/2017), o TAE chefe 4 (entrevista concedida em
28/9/2017) e o TAE operacional 5 (entrevista concedida em 26/10/2017) relataram ja
terem ocorrido conflitos por falhas em definicbes de atribuigcbes. Os servidores do
segmento académico citaram problemas com outros servidores para producéo de
atas e falhas relacionadas a informacOes de regimentos. Os TAEs dos setores
administrativos, por sua vez, comentaram sobre a transferéncia da atribuicdo do
servico de malotes que estavam sob responsabilidade da Central de Atendimento do
Campus GV e também sobre conflitos de atribuicées entre servidores com funcdes

nivel D e nivel E%2,

22 De acordo com a Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que dispde sobre a estruturacdo do Plano
de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo nas Instituicdes Federais de Ensino, o
nivel de classificagdo agrupa “o conjunto de cargos de mesma hierarquia, classificados a partir do
requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos, habilidades especificas,
formacao especializada, experiéncia, risco e esforgo fisico para o desempenho de suas atribui¢cdes”.
Nos concursos para provimento de vagas, 0os cargos nivel D tém como pré-requisito a conclusdo do
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O professor ICV 2 (entrevista concedida em 4/10/2017) fez referéncia ao
periodo de saida do ICV das dependéncias da Univale. Ele relatou ndo ter havido
conflito, mas que se criou uma falsa expectativa e houve confusdo nas informacgdes,
0 que gerou bastante ruido entre os servidores. De acordo com o docente, houve
desencontro na comunicagcdo com relacdo ao espaco e estrutura que seriam

disponibilizados para o instituto no novo espaco:

Cada um falava uma coisa, inclusive com os préprios alunos. Muitas vezes,
vocé sabe de coisas através dos alunos antes do que com os pares. Mas
vocé nunca sabe se tem credibilidade. Entdo eu percebi que tinha muita
lenda urbana envolvida nisso. Agora, o posicionamento oficial do campus,
essa informacgéo vocé nao acha. (professor ICV 2, entrevista concedida em
4/10/2017)

O TAE chefe 1 (entrevista concedida em 2/10/2017) e o TAE 1 (entrevista
concedida em 2/10/2017) fizeram referéncia a proposta de reestruturacdo
organizacional que foi aprovada na reunido do Conselho Gestor de 11 de agosto de
2017 (UFJF, 2017e€). A resolucédo, que altera o organograma do Campus GV, retirou
a biblioteca da Coordenacdo Administrativa e a colocou subordinada a Coordenagéo
Académica. Além dos atritos durante as discuss6es da mudanca, houve conflito na
maneira como a mudanca foi proposta, sem qualquer consulta ou participacdo do
préprio setor, de acordo com os servidores entrevistados. Evidenciou-se, na visao
dos dois interlocutores, a auséncia de diadlogo entre os servidores.

Além dos casos relatados, varios respondentes afirmaram nao haver falhas
nesse fluxo com o nivel operacional ou, entdo, que existem falhas, mas que essas
sao pontuais e ndo incorrem em conflitos.

Essa mesma resposta também foi dada por diversos entrevistados quando a
pergunta era sobre falhas de comunicacdo que geraram conflitos com os
estudantes. Especificamente com os discentes, também houve quem dissesse néo
se lembrar de nenhum conflito.

Dentre os problemas com os discentes que foram relatados, o mais
frequente se relacionava a questdes vinculadas a logistica de transporte dos alunos.
Essa predominéncia pode ser justificada pelo fato de as entrevistas terem sido

realizadas alguns meses apés a mudanca da Univale e a alocacdo de setores do

Ensino Médio para concorréncia. Ja os cargos nivel E exigem conclusdo de curso de graduacao de
acordo com o cargo ao qual o candidato ir4 concorrer.
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segmento administrativo no prédio da FAGV. Com essas alteracfes substanciais
nos locais de funcionamento da universidade em Governador Valadares, varios
trajetos tiveram de ser criados para transportar os estudantes que, em alguns casos,
tinham aulas no mesmo turno em dois prédios diferentes. Essa falha foi mencionada
pelo TAE chefe 2 (entrevista concedida em 28/09/2017); pelo chefe ICV 1 (entrevista
concedida em 3/10/2017), que complementou ainda que deveria haver mais
reunides para que problemas assim pudessem ser evitados ou minimizados; e
também pelo TAE 2 (entrevista concedida em 2/10/2017), que relatou ter tido uma
viagem de visita técnica cancelada porque a resposta do setor de Transportes nao
chegou a tempo.

O TAE 1 (entrevista concedida em 2/10/2017) afirmou que algumas falhas
sao registradas por situagcfes em que os alunos dizem nao ter visto determinada
informacdo que foi encaminhada por e-mail. Queixa semelhante foi feita pelo
professor ICV 3 (entrevista concedida em 18/10/2017), que complementou
considerando ser dificil avaliar essa falha por ndo ser possivel averiguar o acesso ao
e-mail institucional. Nas palavras do professor, quando o aluno afirma nao ter visto o
e-mail, ndo é possivel saber se a mensagem foi ou ndo, de fato, vista.

O chefe ICV 2 (entrevista concedida em 20/10/2017) manifestou que
acredita ndo haver, por parte dos estudantes, conhecimento das atribuicbes do
chefe de departamento e do coordenador de curso, o que causa certa confusao
entre os discentes. O entrevistado acredita que a atuacdo do coordenador € bem
disseminada entre os estudantes, o que ndo acontece com a proépria funcdo que o
respondente exerce. Ao ser questionado se essas informagdes sdo apresentadas ao
aluno em momentos como, por exemplo, seminarios de integracdo discente que
ocorrem no inicio de periodos letivos, ele reconheceu que, realmente, ndo ha uma
apresentacao desses aspectos ao publico discente.

Na averiguacao de falhas que geraram conflitos com as dire¢des, alguns dos
pontos apresentados anteriormente pelos respondentes também foram levantados
novamente neste trecho da entrevista. E o caso do transporte, reforcado aqui pelo
chefe ICV 1 (entrevista concedida em 3/10/2017); do conflito na definicdo de
atribuicdes, colocado novamente em pauta pelo TAE 4 (entrevista concedida em
3/10/2017); e da inseguranca das informagdes e encaminhamentos informados
sobre a mudanca da Univale, comentado mais uma vez pelo TAE 2 (entrevista
concedida em 2/10/2017).
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A respeito da saida das dependéncias da Univale, do administrativo para a
FAGV e sobre a disputa por prédios e espacos que estdo em negociacado para o
Campus GV, o coordenador ICSA 1 (entrevista concedida em 4/10/2017) disse
considerar que os fatos ndo foram divulgados pelos meios corretos, o que gera
grande inseguranca e conflito entre os servidores e alunos, além de um embate
entre os dois institutos.

A auséncia de relatos de conflitos vinculados as direcdes do campus
avancado foi justificada por alguns interlocutores devido ao fato de o relacionamento
com os diretores ser, por caracteristica, mais formal e burocratico, com o uso de
memorandos e canais mais protocolares.

E importante observar que isso demonstra a visdo dos préprios servidores
de que quando a comunicacdo acontece por meios mais formais, h4 menos espacgos
para surgimento de questionamentos e conflitos. Essa constatagdo, associada ao
crescimento de canais nédo institucionais como o WhatsApp, revelam a falta de
sistematizacdo, percebida na auséncia de fluxos e canais padronizados, bem como
inexisténcia de procedimentos operacionais, que diminuem a eficiéncia e prejudicam
a sequéncia do trabalho. Nao por acaso, um dos impactos mais mencionados pelas
falhas nos fluxos de comunicacédo foi o retrabalho. Selznick (2011) defende que o
conceito de organizacao inclui a coordenagao das atividades a partir de regras e
objetivos que seguem um determinado padrdo. Conforme relatado pelos
entrevistados, a auséncia de planejamento e de construcdo conjunta dos
direcionamentos previstos tornam falhos os instrumentos de mobilizacdo e
direcionamento dos recursos humanos. No sentido pratico, da coordenacgédo de
atividades conforme estabelecido por McPhee e Zaug (2009), a conexdo e
modelagem dos processos de trabalho ficam prejudicados sem a sistematizacdo e
gestdo da comunicacéo interna no campus. Os membros da organizacao, em funcao
do trabalho, precisam articular agdes conjuntas para o cumprimento de funcgdes, o
que deveria ser feito através da comunicacao.

No relacionamento com as dire¢cdes, o professor ICSA 1 (entrevista
concedida em 26/10/2017) e o professor ICSA 3 (entrevista concedida em
30/10/2017) afirmaram haver distanciamento e dificuldade, respectivamente, mas
gue isso nao gerava conflito.

O TAE chefe 3 recordou dificuldades que teve com os institutos no repasse

de informacdes sobre o Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Técnicos
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Administrativos em Educacdo (PROADES), desenvolvido continuamente pela
universidade. De acordo com o entrevistado, com a extrapolacédo do prazo que havia
sido definido para fechamento de um ciclo do PROADES, houve risco de prejuizo
para todos os servidores do campus avancado, que ficariam como n&do aprovados no
programa pela falha no repasse de informacdes, ja que todos os dados sao enviados
em conjunto para a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, no campus sede.

O professor ICV 1 refletiu sobre a auséncia de antecedéncia na divulgacéo
das informacdes, queixa que foi um dos pontos mais repetidos e reforcados durante

muitas das entrevistas:

Eu ndo acho que ha falha de comunicacdo que gerou conflito, mas gerou
desconforto. Porque a comunicacdo ndo chega no tempo que precisa
chegar, e ai, quando ela chega, é tudo muito atropelado. Entdo, como néo
teve a comunicacdo adequada e no tempo correto, vocé recebe hoje para
entregar hoje e precisa fazer hoje. E ai gera um desconforto e desgaste. Eu
tenho a compreenséo de que existe uma falha do campus. Mas existe uma
falha institucional. Eu sinto que a UFJF, a instituicdo, ndo tem seus
processos muito organizados e isso vem de cima para baixo. Diferente de
guando vocé pega instituices publicas que sdo muito mais organizadas e
vé como as coisas sao simples. [...] A desorganizacdo da UFJF reflete
diretamente na organizacdo do campus. (Professor ICV 1, entrevista
concedida em 6/10/2017)

Trata-se de uma questao séria e de diversos desdobramentos que impactam
o Campus GV de varias formas, por exemplo: a participacdo de servidores e alunos
nos eventos promovidos pela instituicdo; o nivel de envolvimento e engajamento dos
publicos em prol da universidade; o comprometimento de processos importantes
como o calendario de compras segundo o relato de alguns interlocutores; e o
relacionamento entre os diversos segmentos, entre o0s institutos, entre as direcoes,
além de diversos outros aspectos.

A auséncia de sistematizagdo dos processos de comunicagdo interna torna
0S posicionamentos e encaminhamentos desorganizados e sem qualquer
alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacdo. Considerando que a
comunicacdo € constitutiva da organizacdo, a propria sobrevivéncia da entidade
depende dessa sistematizacdo (PUTNAM; NICOTERA, 2009).

Quando aos alunos foi perguntado se houve alguma falha que gerou conflito
com algum o6rgao da universidade, o estudante ICV 2 (entrevista concedida em
31/10/2017) e o estudante ICV 3 (entrevista concedida em 6/11/2017) afirmaram ter
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havido uma série de duvidas por parte da comunidade académica sobre o processo

de mudanca da Univale:

Porque informava a gente que ia para o Santa Rita; ai alguns alunos
comecaram a olhar local para mudar para o Santa Rita. Depois informou
gue a gente ia vir para o Pitagoras. Depois informou que a gente ia para a
FAGV e ndo que seria o administrativo que iria para a FAGV... Entéo,
muitos alunos entenderam que a gente iria para lugares totalmente
diferentes do que a gente esta hoje [ap6s as mudancas]. E ambos falaram
gue foram falas que partiram de representacdes da UFJF. Entdo, gerou um
conflito muito grande, uma discussao. Os alunos ndo sabiam para onde ia, 0
gue que ia... Entendiam que iam para os locais errados. [...] ai ficava assim:
‘a gente vai ouvir o representante estudantil?’, ‘A gente vai ouvir o
representante do instituto?’, ‘A gente vai ouvir da Direcdo?’. (Estudante ICV
2, entrevista concedida em 31/10/2017)

Ou seja, de acordo com o relato do estudante, as informacdes que foram
passadas indicavam diversos locais provaveis para a alocacdo dos cursos da UFJF
ofertados em Governador Valadares. No fim, o ICV, instituto dos dois estudantes
ouvidos, foi alocado na Faculdade Pitagoras e na Unipac, locais completamente
distintos dos que foram informados inicialmente. A demora na definicdo dos espacgos
gue seriam ocupados e a auséncia de um posicionamento institucional oficial (ainda
que fosse para informar que o assunto estava em discusséo), gerou espago para
rumores e boatos. O tema vinha sendo debatido nas reunides do Conselho Gestor,
mas nao houve divulgacao oficial por parte da universidade dos encaminhamentos
ou das definicdes.

A articulacdo entre as direcbes e demais membros da administracdo do
Campus GV precisa ser positiva como preconizam Santos e Amorim (2014), com o
objetivo de evitar ruidos e favorecer a perspectiva de se ter menos discrepancias
entre o que € planejado e o que € posto, de fato, em pratica. Robbins e Judge (2013)
complementam, ainda, que a abertura ao dialogo é imprescindivel para lidar com
boatos e rumores. Agles e decisOes devem ser bem explicadas e as informacdes
que circulam por meios nao institucionais devem ser respeitadas e néo diretamente
rechacadas.

Além de informagfes que sdo antecipadas sem que estejam acertadas, ha
também um outro ponto, o de informa¢des que ndo sao disponibilizadas. Um dos
casos mais graves foi relatado pelo estudante ICV 1, que recordou o dia em que a
Univale barrou a entrada dos estudantes da UFJF nos prédios que eram alugados

pela universidade federal:
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Essa era uma informacédo que o aluno desconhecia: as questdes contratuais
e todos os problemas nessa relagdo Univale-UFJF. Entdo, [os alunos] ndo
entenderam por que eles estavam sendo barrados e foram retirados do
préprio 6nibus. Essa foi uma situagcdo muito desgastante e que, se as
informacdes fossem mais claras — ndo so6 “para inglés ver’, porque muitas
vezes € assim que é noticiado — se fossem realmente explanadas, o aluno
saberia que ele estava correndo esse risco. Porque a UFJF ndo estava
dando contrapartida; porque a Univale também tinha ali seus interesses. Ele
ndo precisaria passar por essa situagdo. (Estudante ICV 1, entrevista
concedida em 1/11/2017)

O relato do discente refere-se ao episddio em que os alunos da UFJF foram
impedidos de entrar no campus da Univale, narrado na secdo 1.4. Destaca-se a
expressao “para inglés ver”’, que remete de maneira muito direta a observacdo do

TAE 4, quando o servidor fala sobre a falha na divulgacéo das informacoes:

As informacdes de interesse da direcdo geral estdo acessiveis para todos
0s publicos do campus. Mas ndo todas as informacdes necessérias para
VOCé pensar 0 campus, para vocé saber o que o campus esta planejando.
As informagbes que estdo disponibilizadas estdo acessiveis, no site, nos
meios de comunicagdo que o campus utiliza. Falta informacao disponivel no
sentido de que realmente ndo ha interesse em divulgar essas informacdes.
(TAE 4, entrevista concedida em 3/10/2017)

Tanto a fala do estudante, quanto a fala do TAE, denotam que ha
informacdes oficiais disponiveis. Porém, essas informagdes ou nao séao
aprofundadas, ou ndo mostram a real dimensao dos fatos.

Ainda que um dos principais argumentos levantados pelos entrevistados
com relacdo a importancia dos fluxos de informacgdes e ideias seja a transparéncia e
a facilidade de acesso aos dados e ideias do campus, pelos casos e observagdes
relatados, ainda existem falhas nesse sentido. Diversos servidores e também os
discentes observaram melhorias, mas os encaminhamentos ainda sao incipientes e
devem ser intensificados com o objetivo de se garantir a efetividade na circulagao do
gue se pensa hoje e do que se planeja para amanha para o Campus GV.

Aos entrevistados, foi questionado se nos casos de falhas relatados foi
adotada alguma medida que remediasse ou minimizasse as situacdes apresentadas.

Iniciando pela ultima ocorréncia apresentada, a do fechamento da Univale
para os estudantes da UFJF, o mesmo discente que comentou 0 caso revelou o

encaminhamento que foi adotado:
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Foi feito o que deveria ter sido realizado antes, né? [...] Porque nés temos
uma politica na universidade, muitas vezes, de resolver o problema depois
que ele ja esta instalado. Utilizamos, entre nés alunos, a metafora do
“apagar incéndio”. Nossa administracdo se preocupa mais com apagar
incéndio do que com a prevengdo dele. (Estudante ICV 1, entrevista
realizada em 1/11/2017)

A Univale divulgou nota oficial no dia 31 de outubro de 2016 sobre o
ocorrido. A universidade particular informou que a decisdo de impedir 0 acesso dos
servidores e alunos do Campus GV foi notificada a UFJF e que seria
responsabilidade da universidade federal informar a sua comunidade académica
(UNIVALE, 2016b).

A UFJF, por sua vez, em nota oficial publicada também no dia 31 de
outubro, esclareceu a divergéncia de valores na negociacdo entre as duas
instituicdes. O reitor e a vice-reitora, que assinaram a nota, afirmaram que o contrato
com a Univale estava em vigor desde 1° de setembro de 2016 com vigéncia até o
final de agosto de 2017. O texto declarava também que a UFJF estava
rigorosamente em dia com o0s pagamentos do contrato vigente e que a nhao
conclusao da negociagao entre as duas partes nao justificava “a atitude arbitraria e
unilateral da Univale, impedindo o0 acesso ao campus, 0 que caracteriza,
flagrantemente, uma quebra de contrato” (UFJF, 2016f). A nota foi finalizada
informando que a AGU havia sido acionada para intervir no caso.

No inicio de novembro de 2016, o reitor e membros de sua equipe estiveram
em Governador Valadares para esclarecer a situacao contratual com a Univale e os
encaminhamentos adotados apo0s a atitude da universidade particular de barrar a
entrada dos alunos e servidores. Marcus David ressaltou que os esclarecimentos
estavam sendo feitos para que todos tivessem ciéncia da situacdo e ndo se
sentissem prejudicados, ainda que o impasse se referisse ao contrato anterior,
celebrado pela administracédo passada.

Como ainda era o inicio do novo reitorado, é importante observar que pode
se tratar de um caso de descontinuidade administrativa, em que instituicbes em que
h& troca de comando (seja por heranca, aquisicdo ou sucessao eleitoral) também
enfrentam problemas no fluxo de comunicacdo sucessoéria. Nessa situacdo, a
administracdo que deixa o cargo ndo comunica ou ndo esclarece todos os fatos

relevantes para a equipe que vai assumir ou para a comunidade. A questido é
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relevante e carece de estudos mais aprofundados, ndo cabendo, todavia, nos limites
deste trabalho.

Retoma-se, agora, a andlise das entrevistas com relacdo as solucdes
apresentadas aos conflitos relatados. Quanto aos conflitos relacionados a logistica
da mudanca da Univale, apresentados sob a perspectiva dos estudantes, a situacao
foi desembaracada apds cobranca dos alunos pela realizacdo de assembleias com a
Direcdo Geral do campus e também com a Reitoria, com o fim de que informacdes
mais consolidadas fossem repassadas aos discentes.

Em varios casos mencionados pelos respondentes, a conversa dentro do
préprio departamento ou setor desfez o conflito ou desgaste provocado pela falha de
comunicacdo. Percebe-se, portanto, a preocupacdo em se adotar acoes baseadas
no didlogo que mitiguem os efeitos negativos provocados pelo problema no fluxo de
comunicacao.

Os conflitos para os quais ndo foram mencionadas solucdes foram os
referentes a definicdo de atribui¢cdes, pois ainda era um processo com negociacao
em andamento, de acordo com o TAE 4 (entrevista concedida em 3/10/2017). O
TAE chefe 4 (entrevista concedida em 28/9/2017) afirmou que tem se buscado uma
organizacdo dos fluxos relacionados a esse assunto, embora tenha ressaltado,
também, que essa preocupagdo tem partido dos servidores, enquanto a
problematica é muito mais ampla. Deveria ser, na opinido do entrevistado, uma
iniciativa mais da direcéo geral do que da propria equipe.

Por fim, importante também o destaque do chefe ICV 2 de uma reunido
realizada entre todos os coordenadores de curso, chefes de departamento, diretores

do campus, reitor e representantes de pro-reitorias ocorrida em setembro de 2017:

[...] Teve momentos especificos de todos os representantes, de todos os
diretores com todos os representantes dos cursos. Entdo, ndo era uma
conversa de departamento com direcéo geral; departamento com dire¢do de
unidade. [...] Na verdade, ali, foram todos. Reitor, a representacdo das
instancias superiores da reitoria, da direcao geral, da direcdo académica, 0s
coordenadores, os chefes. (Chefe ICV 2, entrevista concedida em
20/10/2017)

A participacdo de todos os membros da administracdo superior tanto do
campus sede quanto do campus avancado foi valorizada pelo chefe, o que

demonstra uma articulacdo conjunta em um momento em que as dificuldades do
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Campus GV foram intensificadas pela mudanca da Univale e saida dos setores
administrativos da Faculdade Pitagoras para a FAGV.

A afirmacao do chefe também revela o valor dos encontros para repasse de
informacgdes e a definicdo conjunta do direcionamento do campus avangado. Ficou
muito evidente, nas falas dos entrevistados, a auséncia de planejamento, de
antecedéncia, de dialogo e o fato das ideias e discussdes principais ficarem restritas
somente a poucas pessoas. O perfil pessoal e profissional de todos os que
participavam da administragdo central do Campus GV foi muito elogiado pelos
participantes da pesquisa. Os apontamentos se referem a articulacdo conjunta de
todos, em que pesa o desenvolvimento da boa comunicacéo e a divulgacdo segura
de informacdes e encaminhamentos.

Neste sentido, em certo momento da entrevista, a dire¢cao geral do campus
manifestou a importancia de se descentralizar a informacédo, com a finalidade de que
todos estivessem cientes e pudessem participar efetivamente dos
encaminhamentos. Isso € caracteristica inerente dos sistemas organizacionais e,
para esse objetivo, o dialogo — e sobretudo a abertura da administracdo da
organizacdo a esse dialogo — € imprescindivel. Os boatos, rumores e informacgdes
gue circulam por canais de comunicacao alternativos e ndo institucionais s6 podem
ser administrados quando héa diadlogo e as a¢fes e decisdes sdo bem explicadas a
todos os membros da organizagcéo (ROBBINS e JUDGE, 2013).

2.2.2.4 Diagnostico do processo e sugestdes de aperfeicoamentos

O quarto e ultimo bloco de perguntas definidos nos roteiros de entrevistas
teve como objetivo perceber a visdo e a qualidade do diagndstico que o entrevistado
tem dos fluxos de comunicagdo dos quais participa, averiguar o impacto das falhas
de comunicacéo nas atividades exercidas e buscar sugestdes de melhorias para o
processo como um todo.

O primeiro questionamento era se o0 entrevistado tinha um bom diagnostico
do processo de comunicacédo interna considerando a sua area de atuacdo. A maior
parte dos respondentes afirmou ter um bom diagndstico do processo de
comunicacao no seu ambiente de trabalho.

A direcéo geral pontuou ser dificil o diagnostico por haver multiplos meios de

informacado que precisam ser administrados: “Vocé tem que administrar Facebook,
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WhatsApp, e-mail, processo... E muita informac&o para a gente estar absorvendo e
transmitindo” (Diregao geral, entrevista concedida em 3/10/2017).

A direcdo do ICSA (entrevista concedida em 3/10/2017) relatou situacao
semelhante ao observar a inexisténcia de um mapeamento dessas situagdes bem
como ferramentas adequadas para tal. O diretor reforcou, entretanto, considerar
necessario e importante tal diagnéstico.

Deve-se observar, contudo, que 0s processos comunicativos se tornam mais
complexos e institucionais a medida que se sobe na hierarquia da organizacdo. O
diagnoéstico que um estudante tem, por exemplo, € mais proximo, pessoal e
simplificado. A direcdo geral, por sua vez, precisa lidar com uma série de eventos,
dimensdes, volume muito maior de informacdes e publicos, além de ser um processo
guase que inteiramente institucional.

Em seguida, foi questionado aos entrevistados de quem € a
responsabilidade do estudo desses fluxos de comunicacao, informacgdes e ideias ha
sua area de atuacao.

As respostas foram bastante variadas, mas apontaram para uma perspectiva
de participacéo e de responsabilidade coletiva pelo estudo, avaliacdo e definicdo de
melhorias no processo de comunicacdo interna no campus como um todo e nos
circulos mais especificos como institutos, departamentos, coordenacdes e setores
administrativos.

Seguindo o modelo de Santos e Amorim (2014), essa participacao coletiva
no estudo e definicdo de aperfeicoamentos da comunicacao interna é essencial, por
permitir a visualizagcdo do processo comunicacional de cima para baixo e de baixo
para cima. No fluxo top-down, as politicas a serem implementadas e o planejamento
para a organizacdo sao compartiihadas com a equipe; no fluxo bottom-up,
estabelece-se o didlogo entre os tomadores de decisdo e os implementadores de
politicas e objetivos definidos para a entidade, o que possibilita a negociagdo e o
esclarecimento de pontos incongruentes das acdes postas em pratica. Essa
comunicacdo em via de méo dupla alinha agéncias e reduz a dispersao dos atores
do que foi originalmente concebido para a politica publica.

Nos institutos, os dois diretores destacaram que o 6rgao responsavel pelo
estudo dos fluxos de comunicacdo interna deveria ser o nucleo administrativo de

cada unidade, indicado para essa finalidade. No ICV, o trabalho ainda teria o0 apoio
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do administrador e da secretaria da direcdo e, no ICSA, o administrador e a
secretaria executiva vinculada a unidade académica auxiliariam no processo.

No segmento académico, predominou a indicacédo do chefe de departamento
como lider nesse processo. Da mesma forma, na parte administrativa foi comum a
indicacao do proprio gerente do setor para ser o responsavel por esse estudo. Nos
dois casos, porém, ressalta-se a observacdo, feita pela maior parte dos
entrevistados, de ser essa uma tarefa coletiva, ainda que coordenada pelo gestor de
cada érea.

Houve ainda, por parte da direcdo geral e de mais alguns entrevistados do
setor académico e administrativo, a indicacdo de ser importante haver um apoio
técnico do setor de Comunicacdo do campus avan¢ado nesse estudo.

E somente por meio da gestdo e sistematizacdo dos processos que sera
possivel a analise global do processo comunicacional, a partir da qual sera permitido
compreender os efeitos, consequéncias e aspectos de engajamento, mobilizacdo e
cumprimento de objetivos definidos. Santos e Amorim (2014) observam que a
gestdo do processo comunicacional feita em um modelo de cima para baixo e de
baixo para cima € essencial a eficiéncia da organizacdo e para se evitar as
incongruéncias no ambiente interno.

Quando perguntados se existem falhas nos fluxos de comunicacgao interna,
somente trés entrevistados responderam que ndo ha falhas. Todos os outros
respondentes afirmaram haver falhas nos processos e fluxos de comunicacao,
informacdes e ideias no ambito do campus.

Dentre os problemas apresentados, pode-se citar a auséncia de um modelo
de comunicacdo adequado bem como a inexisténcia de uma referéncia ja
consolidada no campus sede que pudesse ser verificada e adaptada a realidade do
campus avancado. Houve mencéo também a falta de mobilizacdo e engajamento,
auséncia de dialogo, divulgacdo de informac¢des sem a antecedéncia e confirmacao
necessarias, falta de clareza na definicdo e divulgacéo de atribui¢cdes, entre outras.

O estudante ICV 1 abordou ainda a dificuldade de acesso do aluno aos
gestores quanto mais elevado o grau de hierarquia a que se deseja acesso. Ele
afirmou também acreditar que o fluxo cima-baixo ndo funciona adequadamente. De
acordo com o discente, o fluxo é interrompido porque a informagado sequer entra no
fluxo. “Se ela entrasse, chegaria” (Estudante ICV 1, entrevista concedida em
1/11/2017).
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Com relacdo aos impactos que as falhas nos fluxos geram, € possivel
destacar uma série deles a partir das respostas dos entrevistados. Os problemas
impactam diversas dimensdes da instituicdo, quais sejam: prejudicam a eficiéncia e
a sequéncia do trabalho, com a consequente diminuicdo na qualidade do servico
prestado; consomem tempo que poderia ser investido em outras tarefas; desperdica
o potencial do trabalho e sobrecarrega com demandas que deveriam ter celeridade
nos encaminhamentos; afetam a imagem da universidade, diminuindo a
credibilidade e gerando insatisfacao, incerteza e facilitando o surgimento de boatos;
trazem prejuizo financeiro para o Campus GV como na aludida questdao das
compras e para o proprio servidor quando este perde prazo para requerimentos
relacionados a seus direitos; criam separacdes, aprofundam discordancias e
intensificam conflitos; e, por fim, dificultam a ampliacdo dos processos de ensino,
pesquisa e extensdo por dificultar as atividades académicas de discentes e
docentes.

Quando solicitado ao respondente o apontamento de sugestdes de
aperfeicoamentos para o atual modelo de comunicacdo do Campus GV, a criacdo de
um informativo online foi a sugestdao mais recorrente entre os servidores e alunos.
Um jornal impresso semestral ou anual também chegou a ser cogitado por alguns
participantes da pesquisa.

A direcdo geral (entrevista concedida em 3/10/2017) salientou a importancia
de se criar uma pagina para agrupar os encaminhamentos e a realizacdo de
capacitacdo dos servidores para criarem as paginas de seus proprios setores. Disse
ainda que acredita que a comunicagéo deve ser pauta das diregcbes com o objetivo
de buscar um melhor alinhamento entre elas.

As sugestdes de veiculos e dispositivos sdo validas e denotam que a
comunidade académica demanda por mais canais de comunicacdo. Todavia, a
definicdo de quais meios devem ser utilizados, bem como a formatagdo e
estabelecimento de diretrizes para a sua execucdo devem ser orientadas e
executadas por um profissional de comunicacado, sustentado em estudos solidos. A
escuta e o acompanhamento das demandas dos diversos publicos da instituicdo séo
fundamentais a equipe técnica do setor de comunicacgéo para a proposi¢do de novos
produtos e iniciativas, sendo responsabilidade desses profissionais a defini¢éo,

concepcao e a implementacéo dessas acgoes.
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O chefe ICV 2 sugeriu a necessidade de alinhamento associado a definicdo

clara e transparente das atribuicdes de cada uma das direcoes:

Eu acho muito negativo, por exemplo, vocé ir em uma reunido do Conselho
Gestor onde vocé observa que os diretores ndo conversaram antes sobre
aquele assunto. Eu vejo que € necessario, primeiro, ter um alinhamento da
conversa entre as dire¢des. Isso, para mim, é fundamental: direcdo geral e
dire¢cdes académicas (no caso, dos dois institutos). E também ser melhor
descrito e com mais clareza a funcdo de cada um dentro dessa
administragdo. Comunicar, deixar isso claro: o que € funcdo de direcdo
geral. O que é funcao de direcdo académica. Até quando uma pode intervir
em uma determinada acao e outra ndo. (Chefe ICV 2, entrevista concedida
em 20/10/2017)

Com base nas sugestdes de participacdo coletiva no aperfeicoamento do
modelo de comunicacdo do Campus GV, as direcbes dos dois institutos, o chefe
ICSA 2 (entrevista concedida em 27/10/2017) e o professor ICV 1 sugeriram a
criacdo de uma forga-tarefa ou comissdo com o objetivo de se discutir e criar um

plano de comunicacgéo para o campus avancado:

Nao s6 as cabegas diretamente relacionadas a comunicacdo, mas as
cabecas que s&o envolvidas no processo de comunicar, que sao
professores, TAEs e alunos também. Um plano que seja construido de
forma compartilhada. Eu acho que o que mais a gente precisa fazer no
campus para diminuir os ruidos e as fragilidades da comunicacgéo, é, cada
vez mais, fazé-la de forma integrada. Envolver varias pessoas, varios
sujeitos, no processo de comunicar. Eu acho que é a melhor forma.
(Professor ICV 1, entrevista concedida em 6/10/2017)

A comunicag¢do com maior antecedéncia, a intensificacdo de uso das redes
sociais e maior divulgacdo das informagBes que estdo disponiveis também
estiveram entre as sugestdes apresentadas. O estudante ICV 2 (entrevista
concedida em 31/10/2017) argumentou que o compartiihamento de links da pagina
do Campus GV na rede social incentiva os estudantes a compartilharem a
informacdo ao mesmo tempo em que também o convida a acessar o site, tendo a
possibilidade de acessar diversas informacfes além daquela que foi buscada
originalmente.

A introducdo de novas tecnologias e canais de comunicacdo também foi
recorrente nas respostas, sobretudo entre os servidores da area académica. Houve
também a recomendacédo de avaliagdo da adocao, de maneira institucional, de uma

comunicacao oficial através do WhatsApp.
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Por fim, o estudante ICV 1 (entrevista concedida em 1/11/2017) sugeriu a
criacdo de uma ouvidoria ou caminhos institucionais por meio dos quais o aluno
possa registrar sua insatisfacdo quando necessario. O estudante lembrou,
entretanto, que tal acdo dependeria também de maior abertura dos gestores no
sentido de receber, encaminhar e resolver esse tipo de solicitagao.

Sem feedback e espacos que permitam a simetria da comunicacédo, a
organizacdo passa a ser o espelho somente da vontade de seus gestores, sendo
que a agéncia de seus membros sobre 0 que € e 0 que deve ser a entidade é vital
para a sua constituicdo e para o processo de institucionalizagdo. Selznick (2011)
afirma que o processo de institucionalizacdo deriva de significados socialmente
compartilhados pelos membros da equipe. Sem dialogo, esse sentido comum é
desconstruido e ndo ha convergéncia de valores, informacgdes e ideias a respeito da
organizacédo. Por isso é tdo importante a garantia do estabelecimento de processos,
canais e fluxos que garantam aos publicos internos espacos de comunicacao
funcionais e adequados, como foi definido como um dos pontos criticos dessa
dissertagao.

A seguir, € apresentada uma sintese dos resultados do estudo empirico,
relacionando os principais achados da pesquisa a uma discussao sustentada pelo

modelo de Santos e Amorim (2014).

2.2.3 Sintese dos resultados do estudo empirico

Procede-se nesta subsecdo a uma sintese dos resultados do estudo
empirico aliados a uma analise do que foi encontrado na pesquisa empirica.

Tal analise tracara, a partir da percepcao trazida pelas entrevistas, um
modelo ideal de comunicacédo interna para o Campus GV, baseado na contribui¢édo
de Santos e Amorim (2014). Em seguida, serado identificados no sistema os canais
utilizados para os fluxos de informacdes e ideias no ambito interno da instituicdo. Por
fim, os gaps serdo indicados e discutidos, com o objetivo de servir como
fundamentacdo para as propostas que irdo compor o Plano de Acdo Educacional
gue sera apresentado no capitulo 3.

A premissa da abordagem dos gaps é revelar a discrepancia entre o que se
prevé como ideal e o que acontece nos fluxos de informacfes e ideias na pratica.

Identificar quais s&o, onde estdo e como se caracterizam essas lacunas é
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imprescindivel para que os gestores possam intervir e implementar mudancas com o
objetivo de se minimizar os problemas.

Para que a andlise pudesse ser viabilizada, o modelo de Santos e Amorim
(2014) foi adaptado a realidade do Campus GV. Basicamente, foram consideradas
as mesmas seis proposicoes elaboradas pelos autores com a finalidade de guiar a
construcdo do modelo ideal de comunicacdo interna para implementacdo de
politicas: a escuta e o estudo dos burocratas de nivel de rua; o fluxo de cima para
baixo com informacdes corretas e completas para guiar acdées e comportamentos
desejados; o fluxo de baixo para cima facilitado, encorajado e solicitado; o fluxo
horizontal para viabilizar a coordenacéao interfuncional; o feedback tanto para baixo
como para cima; e a gestdo e coordenacdo de comunicacdo adequadas para
garantir o funcionamento do sistema.

A partir do estudo de Santos e Amorim (2014), o modelo ideal de
comunicacao interna desenvolvido para o Campus GV esté ilustrado na figura 8, a

sequir:



Figura 8 — Modelo de comunicacao interna para o Campus GV
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir do modelo de Santos e Amorim (2014).
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A composicao do modelo e a disposicdo dos niveis se assemelham muito ao
padrdo original de Santos e Amorim (2014). Os dois desenhos apresentam uma
perspectiva ideal dos fluxos de comunicacao, seja na SEE-MG, como no caso de
Santos e Amorim (2014), quanto no Campus GV, objeto de estudo neste trabalho.

No centro do modelo construido para a comunica¢do do Campus GV estédo
0S niveis dos publicos, considerando todos 0s segmentos da comunidade
académica. A administracdo central do Campus GV engloba o Conselho Gestor e as
direcbes geral e dos institutos. Nos niveis intermediarios, estdo concentrados os
servidores que exercem algum cargo de chefia como chefes de departamento,
coordenadores de curso, gerentes e representantes dos setores administrativos. Por
fim, na base dos fluxos, encontra-se o nivel operacional, que agrupa as camadas
mais inferiores na hierarquia do campus avancado, como professores, TAES sem
cargo de chefia e estudantes.

Os fluxos entre os trés niveis devem ocorrer de cima para baixo, de baixo
para cima e horizontalmente, entre setores ou representantes de mesmo nivel
hierarquico.

No fluxo de cima para baixo, € indicado no modelo que as informacdes
devem ser corretas, completas, desenvolvidas com clareza e transmitidas atraves de
canais adequados. Santos e Amorim (2014) destacam a importancia dos processos
de comunicacdo nessa perspectiva para que as politicas sejam comunicadas aos
niveis subordinados, “que devem fornecer feedback para a perfeita performance da
‘maquina’” (SANTOS; AMORIM, 2014, p. 4. Do original em inglés).

Na direcdo inversa, de baixo para cima, € importante que o fluxo seja
facilitado, incentivado e solicitado. Os autores destacam o estabelecimento do
didlogo entre os responsaveis pelas tomadas de decisdo e os implementadores de
politicas, “especialmente para os niveis mais inferiores, no sentido de negociar e
esclarecer pontos incongruentes” (SANTOS; AMORIM, 2014, p. 4. Do original em
inglés). Os autores reforcam que as camadas inferiores tém informacdes
estratégicas sobre o contexto em que se atua.

O fluxo eficiente em duas vias favorece que as acbes sejam executadas
dentro do que foi planejado originalmente.

A comunicacdo horizontal, entre setores situados no mesmo nivel

hierarquico, por sua vez, favorece a coordenacao interfuncional, evita contradi¢des,
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integra setores e demandas e evita a duplicidade e a ineficiéncia (SANTOS;
AMORIM, 2014).

No modelo previsto neste trabalho, ha um fluxo adicional com o campus
sede que, na visdo ideal da comunicacdo interna no Campus GV, deve fluir com
todos os niveis hierarquicos do campus avancado seguindo as mesmas
recomendacdes: com informacdes corretas e completas e espaco para feedbacks. O
fluxo, também neste caso, deve ser eficiente e em duas vias.

Como indica a sexta proposi¢ao definida por Santos e Amorim (2014), todos
0s processos de comunicacdo devem ser gerenciados e coordenados, com
acompanhamento e avaliagdo permanentes e que permitam adequacdes e
introducéo de melhorias.

A primeira acdo na diregdo de se identificar os gaps na estrutura de
comunicacgdo interna do Campus GV € destacar, com base nas entrevistas, 0s
canais que sdo usados para fluxo de informacdes e ideias entre os diversos niveis

do Campus GV. Esses meios utilizados séo revelados na figura 9, a seguir:
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Figura 9 — Canais utilizados na comunicacéao interna de acordo com o0s entrevistados
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em modelo de Santos e Amorim (2014)

E-mail, WhatsApp, reunides e site foram os mais citados, com predominio
maior dos dois primeiros canais citados.

O e-mail, mesmo tendo sido o canal mais mencionado e utilizado por todos,
foi alvo de problemas relatados pelos entrevistados. Houve queixa sobre a
impossibilidade, caracteristica do correio eletrénico, de se garantir que a mensagem
foi entregue ou efetivamente lida pelo destinatario. Isso, associado ao fato de que

muitos ndo acessam a caixa de entrada com a frequéncia necessaria, pode fazer
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com que informacdes importantes deixem de ser lidas a tempo pelo interlocutor.
Ainda que haja essa falta de confirmacado, foi frequente a afirmacdo entre os
respondentes de que usam o e-mail para se comunicar devido ao fator de registro
gue o canal possui. A colocagao provavelmente se relaciona muito mais ao fato do
remetente se sentir resguardado com a data e o horario de envio da mensagem,
como uma espécie de "recibo" de que o conteudo foi enviado.

Também houve relatos de sobrecarga de e-mails, sobretudo nos niveis mais
altos da administracdo do Campus GV, o que também abriu espaco para o
fortalecimento de canais como o WhatsApp.

Enquanto canal informal em que a universidade ainda n&o tem presenca
oficial, é interessante observar a predominancia do WhatsApp justamente nas
camadas superiores da instituicdo, com as diregcbes do campus. Na pesquisa de
Santos e Amorim (2014), os canais informais geravam anomalias como certos
grupos possuirem mais informacdes que outros a respeito de determinados
assuntos, grupos que retém informacfes deliberadamente e a circulacdo de
informacgdes distorcidas que terminam por induzir a agdes erradas. Todas essas
observacdes foram também percebidas nos relatos dos servidores e estudantes do
Campus GV.

As mencdes as reunides aparecem com mais destaque em dois pontos
especificos, mas com observacfes. No fluxo horizontal dos niveis intermediérios, o
fato de estarem em segundo lugar como canal mais utilizado se deve, em grande
parte, as reunibes de departamento, tradicionais nesse espaco académico. Ja no
fluxo do nivel operacional para o intermediério, o registro acontece em funcéo das
assembleias dos estudantes (centros e diretérios académicos) ou de encontros
internos de setores, geralmente com discussdes pontuais. Houve poucas ou
nenhuma mencéo a realizacao de reunides entre setores administrativos ou entre o
segmento académico e o administrativo. O fato demonstra a falta de coordenacéo
interfuncional e leva a duplicidade de demandas, contradicfes e auséncia de coesao
entre os setores.

As poucas menc¢des ao Facebook aconteceram, na maior parte, se referindo
a grupos fechados de usuarios, como no caso de alunos de um determinado curso
do Campus GV ou em referéncia ao fluxo de informagdes que € intermediado pelo
setor de CCE. A direcao geral afirmou que quando precisa se comunicar diretamente

com o estudante, o faz demandando o setor de CCE.
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A relacdo com o campus sede nao foi abordada de forma especifica durante
as entrevistas. Optou-se pela ndo abordagem desse relacionamento de forma mais
aprofundada por extrapolar os limites deste trabalho. Todavia, considerando as
mencgoes feitas por varios entrevistados e o vinculo intercampi, o campus de Juiz de
Fora foi incluido no modelo de comunicacdo desenvolvido a partir do relato dos
respondentes. O fluxo, de acordo com os entrevistados que mencionaram questdes
relativas ao campus sede, acontece predominantemente por e-mail e telefone, algo
presumivel em funcéo da distancia fisica. Respondentes do nivel intermediario e da
administracé@o central do Campus GV também mencionaram o uso de memorando e
reunides na comunicacdo com a sede da universidade, o que se deve ao fato da
comunicacdo ser mais institucional nesses niveis hierarquicos mais altos. Alguns
entrevistados relataram que as informacdes divulgadas pelo campus sede
diretamente para o Campus GV por e-mail sdo incompletas e confusas, nao
especificando a qual campus se refere o que esta sendo divulgado. Também houve
gueixa de distanciamento e morosidade no fluxo, o que dificulta, por exemplo, a
tramitacdo de processos com mais celeridade.

De forma geral, as entrevistas revelaram achados, tais como: a auséncia de
diretrizes, regras e fluxos adequados na comunicacdo do Campus GV, a falta de
antecedéncia das informacgdes, o que gera inconsisténcias e falhas; a comunicagéo
com as direcOes apenas sob demanda e sem o estabelecimento de uma agenda
especifica de encontros com o0s niveis mais inferiores hierarquicamente, o que
restringe a circulacdo das informacBes; a adocdo de canais inadequados para
informes da direcdo geral como as reunides do Conselho Gestor; a dificuldade de
acesso a informacgdes e demora na divulgacéo institucional de encaminhamentos,
abrindo espaco para rumores e contradi¢cdes; a baixa quantidade de mencdes ao
acesso ao site do Campus GV, considerado “nao atrativo” na visdo de alguns
entrevistados; a demanda por novos canais de comunicacdo, O que nao
acompanhou o crescimento dos publicos do campus avancado bem como a
departamentalizacdo dos setores, dentre outras constatacbes ja abordadas
anteriormente.

Ainda que os problemas e demandas do Campus GV sejam distintos
daqueles encontrados por Santos e Amorim (2014), os gaps se mantém no contexto

deste trabalho. A Unica diferenca € o relacionamento intercampi, ao qual foi atribuido
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um gap adicional ndo relacionado no modelo original dos dois autores por ndo haver
esse fluxo no ambito da SEE-MG.

A figura 10, a sequir, insere a localizagcdo de cada um dos gaps no modelo
que foi adaptado para esta dissertacdo a partir do padrao original de Santos e
Amorim (2014):



Figura 10 — Gaps identificados na comunicacao interna para o Campus GV
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A auséncia de esforco para o diagndstico e avaliacdo do perfil, contexto e
comportamento dos implementadores das politicas é identificada por Santos e
Amorim (2014) como o Gap 1. No Campus GV, a constatacdo é de que ndo ha
possibilidade de se compreender os profissionais que estdo na ponta da
universidade sem uma comunicacao eficiente. O modelo ideal pressupunha o estudo
e a escuta desses publicos para que fosse possivel a definicAo de meios corretos e
o desenvolvimento de mensagens direcionadas a este publico com a clareza
necessaria.

Ainda de acordo com os autores, a ambiguidade presente nas mensagens, 0
uso de canais inadequados e a divulgacao de informacfes incompletas caracterizam
o Gap 2. Como pdde ser visto nos relatos das entrevistas, boa parte do que circula
no campus € “a toque de caixa”’, sem a antecedéncia necessaria. A comunicagao
urgente favorece a disseminacéo de informacdes incorretas e a execucao de acoes
nao desejadas. Além disso, de acordo com os participantes das entrevistas, quando
as informacdes estdo disponiveis, o acesso é dificil e a disponibilidade de tais fatos
nao é divulgada. A lacuna evidencia-se no ponto em que o modelo ideal de Santos e
Amorim (2014) sugeria a disponibilizacdo sempre de informagbes completas e
corretas, com mensagens claras e através de canais adequados.

O Gap 3 ¢ identificado por Santos e Amorim (2014) na dificuldade de fluxo
de informagbes de baixo para cima, o que cria um ambiente propicio ao surgimento
de boatos e o crescimento dos canais informais. Considerando que, de acordo com
as opinides reveladas nas entrevistas, o contato com a administracdo central do
Campus GV acontece sob demanda e que ndo ha uma agenda especifica
estabelecida para favorecer o fluxo de baixo para cima, fica caracterizado mais este
gap na comunicacao interna. A forca dos canais informais, em especial o WhatsApp,
identificado em todas as camadas, corrobora com a colocacéo, ainda mais ao se
observar que o uso do aplicativo encontra 0 seu apice justamente na administracéo
central do campus avancado. As informacdes ficam restritas a pequenos grupos
vinculados diretamente aos diretores, ha retencdo de dados que deveriam ser
divulgados a toda a comunidade académica e o campo fica aberto ao surgimento de
boatos e rumores. A sugestdo do modelo ideal, neste ponto, era de que o fluxo dos
niveis inferiores para os superiores deveria ser facilitado, incentivado e solicitado.

Ao Gap 4, por sua vez, Santos e Amorim (2014) atribuem a falta e a

ineficiéncia da comunicacdo horizontal, levando informacBes contraditérias aos
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niveis inferiores, sobrecarga de informacdes e inconsisténcias estruturais e
estratégicas. Neste ponto, a falta de alinhamento entre as direcbes que compdem a
administracdo central do Campus GV é a constatacdo mais grave. A auséncia de
dialogo e a necessidade de maior cooperacdo entre os diretores — o que foi
diagnosticado pelos proprios, de fato leva informacdes contraditérias aos niveis
subordinados e gera inseguranca institucional. Ainda na comunicacdo horizontal,
cabe observar a falta de reunides sobretudo entre os setores administrativos. Os
encontros, que deveriam favorecer a coordenacao interfuncional e promover a
coesdo entre as atividades desempenhadas, ndo acontecem com a frequéncia
adequada considerando o baixo niumero de mencdes nas entrevistas realizadas. O
resultado é a redundancia de atividades entre mais de um setor, a necessidade de
retrabalho por desconhecimento de direcionamentos e a descoordenacao da equipe
em relacao aos objetivos estratégicos definidos para a organizacao.

O Gap 5, de acordo com Santos e Amorim (2014), localiza-se no espaco em
gue o modelo ideal preconizava a garantia de espacos para o feedback tanto de
cima para baixo quando de baixo para cima. Ainda de acordo com os autores, a
ineficacia ou auséncia de procedimentos que viabilizem esse retorno nas duas vias
compromete a efetividade da politica a ser implementada. Isso acontece pois €&
inviabilizada a checagem do entendimento das mensagens transmitidas ou da
adocao de acgbes que eram inicialmente planejadas. No Campus GV, esse feedback
€ ineficaz. Ainda que os entrevistados tenham informado, por exemplo, que os
diretores sdo acessiveis quando solicitados, ndo existem fluxos especificos ou uma
politica permanente que viabilize e incentive o provimento desses feedbacks nos
dois sentidos: vertical e horizontal. O que existe é feito de maneira pontual e
isoladamente, como por exemplo entre determinado curso e a dire¢cdo da unidade
académica ou entre um setor administrativo e a direcéo geral.

Santos e Amorim (2014) afirmam gque o Gap 6 relaciona-se a falta de gestéo
e coordenacdo da comunicacédo, o que inviabiliza a proposi¢cao de qualquer melhoria
nos fluxos observados. Os autores argumentam também que tal funcédo pressupde
uma equipe especializada com o objetivo de tornar 0os processos mais racionais e
coordenados. Importante complementar ainda que a caracterizacdo que Grunig et al.
(2002) faz dos programas de relagdes publicas excelentes preconiza que o diretor
de relacdes publicas deve ter poder na e com a coalizdo dominante da organizacao.

Isso indica que o gerente de comunicacao deve ter um nivel adequado de autonomia
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e contar com a confianca por parte da administracdo da instituicdo. No Campus GV,
esse processo ainda é bastante incipiente, ainda mais ao se considerar o fato de
gue o setor de CCE nédo tem sequer uma geréncia formalmente constituida, com
fungéo gratificada e reconhecimento oficial da fungéo que desempenha.

Por fim, o Gap 7 € identificado exclusivamente no modelo constituido para
este trabalho. O campus sede da UFJF se relaciona com todos 0s niveis
hierarquicos do Campus GV, seja no contato entre a administracdo superior da
universidade com a administragdo central do campus avanc¢ado, no vinculo dos
setores lotados em Governador Valadares com seus correlatos em Juiz de Fora e
com o nivel operacional que troca informacfes da instituicdo com a sede através do
e-mail, site e outros meios. O modelo ideal indicava que este fluxo deveria acontecer
em duas vias, com mensagens claras e corretas em todos 0s niveis e haver ainda
espaco para feedback. Pela fala espontanea dos entrevistados, considerando que
nado havia questdes especificas sobre o fluxo intercampi nos roteiros, essa
comunicacdo acontece, mas com falhas. Eventos e ocorréncias exclusivas do
campus sede sdo enviadas pelo mailing também para os servidores de Governador
Valadares sem que haja qualquer identificacdo de que a informacdo se refere ao
campus de Juiz de Fora. Como o remetente aparece como “Universidade Federal de
Juiz de Fora”, cabe ao servidor identificar se o que esta sendo divulgado se refere a
sede ou ao campus avancado. No nivel intermediario, houve relatos durante as
entrevistas de informacgdes divulgadas de maneira inconsistente ou fora do prazo
gue geraram inconvenientes aos entrevistados. Também foi mencionada a
morosidade dos processos e a dificuldade de se obter retornos de alguns setores do
campus sede. No nivel hierarquico mais alto, as direcbes consideram o
relacionamento institucional, com falhas. Ainda que a reitoria atual da universidade
tenha feito muito mais viagens a Governador Valadares comparado a
administragdes anteriores, os diretores sentem falta de uma aproximagdo e uma
cooperacdo maiores na resolucdo de problemas do campus avancado que
dependem — na visdo dos proprios diretores — da participacdo da administracao
superior da UFJF. O recente desalinhamento das direcdes em Governador
Valadares s6 aprofundou essa questdo. As dire¢cdes acreditam que a reitoria deveria
estar presente nas discussbes dos pontos divergentes que estdo em pauta. E uma
relacdo complexa e com diversos aspectos (politicos, inclusive), cuja analise

transcende o escopo deste trabalho.
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O capitulo a seguir apresenta um Plano de A¢cdo Educacional estabelecido a
partir das percepcoes tedricas alinhadas ao que foi ouvido na pesquisa empirica no
trabalho até aqui desenvolvido. O objetivo € que as acBes possam organizar oS
fluxos de comunicacéo interna do campus e, a0 mesmo tempo, reduzir ou amenizar

os efeitos provocados pelas lacunas hoje existentes nesse processo.
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3 O PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

Subsidiado pelo referencial teérico e pelo estudo empirico empreendidos
sobre o caso apresentado nesta dissertacdo, apresenta-se agora o Plano de Acéo
Educacional (PAE), que tem como objetivo sugerir intervencdes para buscar
minimizar o impacto das lacunas de comunicag¢do, no ambito interno, que afetam a
efetividade dos fluxos de informagdes e ideias no Campus GV.

A implantagdo do campus da UFJF em Governador Valadares enfrenta uma
série de desafios e problemas graves. Para além dos obstaculos estruturais do
Campus GV, a comunicacdo se apresenta, conforme pesquisa documental e pelos
relatos do estudo empirico, como um aspecto que merece atencdo. As atividades
comunicacionais no campus avancado necessitam de uma gestdo mais
sistematizada, assim como uma maior articulacdo entre as direcbes e o0
fortalecimento do dialogo entre os diversos publicos internos da instituicdo. Os
entrevistados relataram também que deve haver mais transparéncia e facilidade de
acesso as informacfes, a0 mesmo tempo em que se considera importante o
estabelecimento de processos, canais e fluxos que possam garantir espacos de
comunicacao funcionais e adequados a todos os publicos do campus.

Este PAE ¢é estabelecido com sustentacdo no enquadre tedrico e estudo
empirico empreendidos no capitulo 2. E fundamental que a estruturacéo definida da
organizacdo seja considerada na formatacdo das acfes. Sem conhecer bem o0s
setores e o0 papel que cada um desempenha, ndo se tem uma organizacdo de fato.
Sem organizacdo, ndo ha processo de institucionalizacdo. Para um campus em
implantacdo como o Campus GV, isso € essencial.

A funcdo da comunicacdo na constituicdo das organizacdes, tal qual as
contribuicées de Putnam e Nicotera (2009) e McPhee e Zaug (2000) descreveram
na analise tedrica apresentada, é de suma importancia. Essa percepcdo precisa
estar em todos os niveis da organizacdo, da gestdo nos niveis superiores até as
camadas mais operacionais. Os individuos que compdem a entidade devem
compreender que 0S processos comunicacionais vao além das interacbes para o
desempenho do trabalho. Fazem com que a organizacao seja o que ela é (ou espera
ser), além de vincular-se, também, ao relacionamento entre as pessoas, setores e

publicos.
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A comunicacéao interna funciona bem quando todos participam efetivamente
do processo. E ndo se participa efetivamente se nédo se tiver pleno conhecimento do
papel que essa comunicacdo desempenha para a organizacado e para todos que a
compdem.

Este plano baseia-se no modelo 5w2h, ferramenta vinculada a gestdo da
qualidade criada pela industria automobilistica japonesa. Ele permite, de maneira
objetiva, a disposicdo de todas as informagdes fundamentais ao processo
estratégico além de descrever de forma minuciosa, porém simplificadamente, as
acOes propostas (SILVA et al., 2013). A ferramenta estrutura a construcao do plano
de acdo e mapeia as atividades que serdo desenvolvidas a partir de sete perguntas

béasicas, a saber:

Quadro 7 — Perguntas basicas da ferramenta 5w2h

What O qué? Que acdo serd executada?

Who Quem? Quem ir4 executar/participar da acdo?
5W | Where Onde? Onde sera executada a agdo?

When Quando? Quando a acao sera executada

Why Por qué? Por que a acéo sera executada?

How Como? Como sera executada a acdo?
2H

How much | Quanto custa? | Quanto custa para executar a acdo?

Fonte: Adaptado de MEIRA, 2003 apud SILVA et al., 2013.

A opcao pelo método 5w2h se justifica pelo fato de se evitar possiveis
lacunas ou erros de interpretacdo por parte dos gestores ou dos agentes que
estardo envolvidos na implementacdo de cada uma das a¢des que serdo propostas
neste PAE.

Ao pesquisador e autor do plano, a ferramenta fornece a base suficiente
para uma perspectiva ampla de tudo o que esta sendo proposto. E importante que
as sugestdes sejam adequadas ao contexto do caso e exequiveis do ponto de vista

pratico.
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Para um plano vinculado a esfera da comunicacéo, € fundamental que seja
garantido, justamente, o acesso as informacfes necessarias de maneira organizada
e que favoreca o alinhamento e a execucdo das intervencdes propostas, com 0

objetivo de se obter maior probabilidade de sucesso.

3.1 Acéo 1: plano de comunicacéao

Um plano significa “a redacdo de um texto (documento) que consubstancie
0s objetivos a serem alcancados pelos diversos setores da economia ou da
sociedade; as diretrizes; a alocacdo dos recursos e 0S prazos necessarios para
alcancar os objetivos” (CARVALHO, 1979 apud KUNSCH, 1986, p. 95)%.

Sugere-se, a partir dos achados revelados neste trabalho, um plano de
comunicacdo para o Campus GV, com objetivos, cronograma e metas
estabelecidas.

O objetivo primeiro do plano é a melhoria da comunicacdo interna do
campus avancado, perpassando pela definicdo de diretrizes e fluxos mais
adequados aos diversos fins dos processos comunicacionais. Ha que se considerar
também o fator mobilizacdo, percebendo a acédo de se comunicar como algo comum
a todos, com atuacao direta na constituicdo e na institucionalizacdo da UFJF em
Governador Valadares. Além disso, o aperfeicoamento dos processos e fluxos tem
um impacto muito importante no clima organizacional e na prestacdo de servicos e
atividades-fim da universidade: o ensino, a pesquisa e a extensao.

Propde-se, como metas do plano de comunicagao: 1) capacitar e incentivar
um melhor uso dos canais de comunicacdo corretos para se reduzir ruidos e
favorecer a circulacédo das informacdes; 2) estabelecer uma agenda permanente de
reunibes da direcdo geral com os varios publicos do Campus GV; 3) definir uma
frequéncia minima para realizacdo de reunides entre os setores administrativos; 4)
sugerir a criagado de uma ouvidoria no Campus GV.

Em relagdo & meta 1, o setor de CCE ira promover no minimo um minicurso
de capacitacéo por trimestre, abordando um canal de comunicacdo em cada edicao.

Esta acdo serd iniciada ainda no primeiro semestre de 2018 e espera-se obter um

23 CARVALHO, Horacio Martins de. Introducéo a Teoria do Planejamento. Sdo Paulo: Brasiliense,
1979, citado por KUNSCH, 1986.
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feedback dos cursistas em cada edi¢do ofertada sobre a intensificacdo (ou ndo) do
uso do canal apresentado no minicurso anterior.

O cronograma estabelecido para a meta 2 € de que a agenda de reunides
com a direcdo geral seja iniciada em mar¢co de 2018, com acompanhamento
constante do setor de CCE. Considerando os relatos de servidores e estudantes de
qgue as informacgfes ndo sdo compartilhadas, essas reunides devem promover uma
maior circulacdo dos fatos e ideias relacionados ao Campus GV e atender também
ao que a propria direcao geral destacou durante a entrevista, da importancia de se
ter uma maior “descentralizacdo” das informacbdes. Os encontros também
representardo um espaco unico de feedback entre a direcdo e os diversos publicos
gue compdem a comunidade académica.

A respeito das reunides entre os setores administrativos, definidas na meta
3, também se tem a perspectiva de maior circulacdo de informacdes. Os encontros
envolverdo todos os coordenadores, gerentes e representantes dos setores
vinculados a direcdo geral e irdo promover maior colaboragdo intersetorial e a
reducdo de ruidos e retrabalho entre os servidores. Os encontros devem ser
iniciados em marco de 2018, com frequéncia mensal.

Por fim, a meta 4 indica a sugestdo da criacdo de uma ouvidoria para o
Campus GV. A UFJF foi uma das primeiras universidades do pais a instituir a sua
ouvidoria. A resolucdo n° 48/96 do Consu justificou a instituicdo desse canal de

comunicacdo na UFJF considerando:

| — a complexidade do sistema universitario, expressa pelas mdltiplas
atividades e a diversidade de interesses envolvidos;

Il — que nesse ambiente complexo, muitas vezes o membro da comunidade,
quer seja da universitaria ou da nao universitaria, encontra dificuldades para
garantir a defesa de direitos e de interesse e para encaminhar reclamacgdes
e sugestdes a Administragcdo Universitaria;

Il = que para evitar tal comprometimento do processo democratico, faz-se
necessario um ajuste de estrutura administrativa. (UFJF, 1996)

Observa-se que o processo para criacdo de uma ouvidoria é bastante formal
e gue deverda envolver as instancias superiores da UFJF. Entretanto, tal qual a citada
resolucdo, € evidente que o campus avanc¢ado j& constitui um sistema complexo,
com multiplas atividades e diversidades de interesses envolvidos. A criacdo de uma

ouvidoria local em Governador Valadares certamente ira contribuir para o
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desenvolvimento institucional, garantindo a participacéo, o didlogo e a interlocucao
vinculados aos servicos prestados pelo Campus GV.

Sugere-se que 0 assunto seja introduzido para debate no Conselho Gestor
no segundo semestre de 2018, para que seja discutido e levado ao Consu

posteriormente.

Quadro 8 — Acao para plano de comunicacao

O que? Construcéo do plano de comunicacéo para o Campus GV.

Por qué? Para definir, de forma planejada, a¢des que atuem na minimizacao de problemas
identificados nos processos e fluxos de comunicacdo no ambito interno do
campus avancgado.

Como? Por meio de 4 metas vinculadas diretamente a este plano de comunicacéo, a
saber: 1) capacitacao para canais de comunicacéo; 2) estabelecimento de
agenda para reunifes da direcdo geral com comunidade académica; 3) definicdo
de frequéncia de reunides entre setores administrativos; 4) sugestdo de criacdo
de uma ouvidoria para 0 Campus GV.

Quem? As metas englobam todos os setores do Campus GV, devendo contar com uma
articulacdo maior entre o setor de CCE e a direcdo geral para execucdo dos
encaminhamentos.

Onde? Os minicursos e reunides acontecerdo em espacos onde funcionam a
universidade em Governador Valadares, com prévio agendamento.

Quando? Primeiro minicurso sobre canais de comunicagéo deve ser realizado ainda no
primeiro semestre de 2018. Agenda de reunifes da Direcdo Geral e entre setores
administrativos a partir de marco de 2018. Inicio das discussdes sobre ouvidoria
no Conselho Gestor no segundo semestre de 2018.

Quanto? As ac¢bes nao tém custo financeiro. Também nado ha necessidade de aquisigdo de
novos equipamentos. Serdo utilizadas 5 horas de trabalho do setor de CCE por
cada reunido realizada, considerando tempo de participa¢do no encontro em si e
encaminhamentos necessarios como criacao de convites online ou divulgacéo
pos-reunido.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para fins de acompanhamento, sugere-se que sejam feitas avaliagdes
peribdicas com pesquisas de opinido quantitativa e qualitativa das mudancas
empreendidas e do panorama global da comunicacao interna no Campus GV. Este é

0 assunto da acao apresentada a seguir.
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3.2 Acéo 2: pesquisas de opinido

As acdes sugeridas no plano de comunicacao e nesse PAE, como um todo,
devem passar por avaliagbes periddicas com o objetivo de se avaliar os aspectos
positivos e negativos e, com isso, promover adequa¢cfes nas estratégias, caso
necessario.

Kunsch (1986), observa que “[...] a avaliagdo dos programas de Relagbes
Publicas é feita com base nos resultados obtidos, que ndo sdo mensurados com
facilidade como ocorre com outras areas” (KUNSCH, 1986). Para esse fim, seréo
utilizadas pesquisas de opinido com métodos qualitativos e quantitativos para buscar
a percepcao dos servidores e estudantes.

O feedback gerado pelas respostas que servidores e alunos forneceréo é de
grande valia para avaliacdo das ac¢des que estdo sendo implementadas e também
para a formulacdo de novas politicas que contemplem pontos problematicos
apresentados.

Mantendo o desenho empregado nesta dissertacdo, como método
qualitativo, serdo realizadas novas rodadas de entrevistas com representantes de
varios segmentos do campus com O objetivo de se avaliar como estdo sendo
percebidas as mudancas que serdo colocadas em préatica seguindo este PAE. As
primeiras entrevistas serdo feitas a partir de outubro de 2018, considerando no
minimo 8 meses de intervalo para que uma nova sequéncia seja realizada. Esse
contato com o contexto em que se esta inserido permitird aos profissionais do setor
de CCE a construcdo de indicadores mais robustos e que permitam uma certa
padronizacdo para facilitar a analise. O carater periédico dessas pesquisas confere
uma continuidade a este trabalho, com constante avaliacdo do contexto e de
aspectos que impactam a efetividade da comunicacéo interna no Campus GV.

Como método de avaliacdo quantitativo, sera realizada, também, uma nova
pesquisa de clima organizacional, em modelo semelhante a pesquisa que foi
apresentada na secao 1.5.1. O clima organizacional € um importante termdémetro da
percepcao da instituicdo pela equipe. O questionario, aplicado por meio de
formulario online, sera disponibilizado para os servidores em dezembro de 2018,

com previsao de repeticdo anual a partir dessa primeira aplicacao.
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Quadro 9 — Acéo para pesquisas de opiniao

O que?

Realizac&@o de pesquisas periddicas com métodos qualitativos e quantitativos com
representantes de todos os publicos do Campus GV para avaliar as mudancas e
aperfeicoamentos no uso da comunicacao.

Por qué?

Sem as pesquisas, ndo se percebe 0s aspectos positivos e negativos envolvidos
na implementacgéo das a¢des. O feedback, nesse caso, é essencial para saber se
0s programas que estdo sendo empregados estdo surtindo o efeito esperado e
também para que novas iniciativas possam ser planejadas.

Como?

Serdao utilizados métodos quantitativos e qualitativos, mantendo o desenho desta
dissertacdo. Na abordagem qualitativa, serdo repetidas entrevistas semelhantes
as que foram feitas neste trabalho. A abordagem quantitativa, por sua vez,
acontecera com a adaptacéo e nova aplicacdo do questionario da Pesquisa de
Clima Organizacional, como apresentado na se¢do 1.5.1.

Quem?

Setor de CCE na coordenacao do processo.

Onde?

No ambito interno do Campus GV.

Quando?

As entrevistas serdo realizadas a partir de outubro de 2018, com intervalo minimo
de 8 meses entre cada sequéncia. As pesquisas quantitativas de clima
organizacional seréo aplicadas em dezembro de 2018, com previsdo de repeticdo
anual.

Quanto?

N&o haverd custo financeiro envolvido. Sugere-se a indicacdo de dois bolsistas
para apoio na execuc¢do das entrevistas. Esses bolsistas deverdo passar por
treinamento especifico para esta demanda, que seréa ofertado pelo proprio setor
de CCE ou por algum docente do proprio campus avancado que tenha
experiéncia com os métodos de coletas de dados. Posteriormente, serdo
utilizadas 10 horas de trabalho do setor de CCE em cada rodada de pesquisas
para consolidacao de relatorios que servirdo de subsidio para tomadas de
decisdes ou consultas posteriores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O mérito das pesquisas € fornecer retratos das percepc¢des por parte dos

membros da organizacdo a respeito de pontos 0s quais se deseja avaliar. A préxima

acdo, apresentada a seguir, também busca viabilizar uma analise global dos

processos de comunicagdo interna e a percepcao deles junto a equipe do Campus

GV.

3.3 Acdo 3: sistematizacdo, padronizacdo e otimizacdo do atendimento no
setor de CCE

N&o ha como abordar a comunicacdo interna no Campus GV sem que o

atendimento no proprio setor responsavel pela comunicacdo do campus avancado

esteja otimizado.
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Em primeiro lugar, a auséncia de instrumentos por meio dos quais outros
setores, departamentos e publicos possam encaminhar demandas ao setor de CCE
€ um dos pontos que faz com que o atendimento do setor seja prejudicado. A
necessidade de que isso seja facilitado ao solicitante é um fator que pode favorecer
o encaminhamento de pedidos de divulgacdo de eventos e de fatos diversos
relacionados as atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Outros servicos
oferecidos pelo setor também podem ser beneficiados, como as solicitacbes de
empréstimo de materiais e equipamentos e demandas de criagdo de materiais de
divulgacéo e identidades visuais.

A acao 3 indica a sistematizacdo, padronizacao e otimizacédo do atendimento
pelo setor de CCE, com 0 objetivo de tornar mais eficiente a entrada, execucao e
acompanhamento das demandas relacionadas a comunicacdo do campus
avancado.

A melhora nesses processos envolvera a criacdo de formularios eletrénicos,
a padronizacdo da execucao dos trabalhos, a adogdo de um sistema interno para
gerenciamento dos projetos em andamento e a elaboracdo de relatérios dos
servigcos executados por cada area do setor de CCE.

Os formuléarios serdo construidos com a participacédo de todos os servidores
gue compdem o quadro do setor e serdo disponibilizados online para que técnicos,
professores e estudantes possam encaminhar solicitacbes ao setor. O objetivo é
fornecer ao solicitante um modelo organizado para que o pedido seja feito,
garantindo que todas as informacBes essenciais sejam encaminhadas. Um
profissional do setor entrard em contato com quem fez o pedido para que o0s
encaminhamentos possam ser feitos e a demanda, atendida.

A padronizacao da execucao dos trabalhos tem como finalidade organizar o
fluxo que é adotado para cada solicitacdo atendida pelo setor. A partir de reunides
entre a equipe, serdo definidos checklists operacionais, com indicacdo de agoes,
prazos e responsaveis por cada etapa dos principais tipos de servicos que sao
oferecidos. Dessa forma, quando for solicitada a divulgacdo de um evento, por
exemplo, havera todo um fluxo a ser seguido desde o momento da entrada da
demanda, perpassando pela organizacédo de cerimonial, pela criacdo e divulgacao,
pelo apoio e cobertura da equipe de jornalismo e demais procedimentos que sejam

necessarios.
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A adocdo de um sistema interno para gerenciamento de projetos
complementa essa padronizacdo. Conforme visto durante o estudo empirico, o Trello
€ uma excelente opcdo para esse acompanhamento, dada a versatilidade da
ferramenta, que pode ser perfeitamente adaptada as necessidades do setor.

O acompanhamento e a padronizagdo dos servicos visam atender aos
apontamentos feitos por varios respondentes durante as entrevistas de que 0s
eventos muitas vezes sdo divulgados sem a antecedéncia necessaria, prejudicando
a participacao da comunidade académica.

Por fim, cada area do setor (jornalismo, publicidade, eventos e cultura) ira
relacionar todas as atividades realizadas mensalmente e consolida-las em um
relatorio. As informacdes serdo disponibilizadas a todos e devem ser pauta,
trimestralmente, de avaliagdo em reunido interna e definicdo de metas e estratégias
para a equipe.

A preparacdo dos recursos (construcdo e programacao de formularios,
estruturacdo de checklists, instalacdo do Trello e definicdo de modelos de relatorios)
sera realizada em marco de 2018, com previséo de utilizacdo efetiva a partir do més
seguinte. Os formularios online para entrada de solicitacdes devem ser divulgados
para a comunidade académica através do site, Facebook e e-mail tdo logo estejam

disponiveis e funcionais.

Quadro 10 — Acéo para sistematizacéo, padronizacao e otimizacdo do atendimento
no setor de CCE

O que? Aperfeicoamento e melhorias nos processos de atendimento e desenvolvimento
de demandas no dmbito do setor de CCE.

Por qué? Sistematizar, padronizar e otimizar o atendimento e a execucao das atividades do
setor € imprescindivel a melhoria da comunicacdo do campus avangado como um
todo. Como setor tecnicamente responsavel pela comunicagéo interna do
Campus GV, é importante que o exemplo comece justamente nos fluxos internos
da prépria equipe.

Como? A acdo consiste na implantacéo de rotinas e ferramentas, como: a
disponibilizacdo de formularios eletrdnicos online para entrada de solicitacdes; a
padronizacdo dos procedimentos de execucdo de servigos oferecidos pelo setor;
introducéo de ferramenta para acompanhamento e gestdo dos processos em
andamento; geragdo de relatérios mensais e avaliagdo trimestral das atividades
realizadas.

Quem? Setor de CCE.

Onde? Ambito interno do setor.




198

Quando? A partir de marco de 2018.

Quanto? Serdo utilizadas 12 horas de trabalho do setor para preparacéo dos recursos e 4
horas para criagcdo do material de divulgacao dos formularios. Mais 4 horas de
trabalho seréo destinadas a capacitacéo e resolucéo de davidas sobre o
funcionamento do Trello. N&o serdo necessarios a aquisi¢cdo de equipamentos ou
recursos humanos adicionais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Organizado o atendimento no ambito interno do setor que lida com a
comunicacdo no Campus GV, a acdo seguinte abre espaco para que a comunidade
académica também participe, sendo corresponsavel pelos processos relacionados a

comunicacao interna do campus avancgado.

3.4 Acéo 4: seminario

A discussédo de um diagndstico e o estudo para proposicdo de melhorias nos
fluxos de informacgdes, ideias e debate no ambito interno do Campus GV perpassa,
necessariamente, por todos os atores envolvidos. Ainda que os cargos de chefia
tenham sido apontados nas entrevistas como responsaveis pelo estudo e melhorias
do processo de comunicac¢do interna na sua area de atuacdo, ficou muito claro, na
visdo da maior parte dos participantes da pesquisa, a importancia de que esse
aperfeicoamento seja coletivo e amplo.

A acdo 4 aponta para a realizacdo de um seminario abordando o tema no
Campus GV, com o objetivo de conscientizar e envolver os publicos internos na
discussao.

Dentro da perspectiva da comunicagéo interna, sugere-se tratar dos temas:
gestdo e fluxos; acesso e transparéncia; didlogo e participacdo; tecnologia e
inovacéo; e avaliagéo.

A proposta considera o convite e a participagdo de profissionais de trés
esferas externas ao campus avancado, trazendo experiéncias do campus sede, de

outra universidade federal e, por fim, de um outro campus avancado.
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Quadro 11 — Acéo para realizacdo de seminario

O que?

Realizacédo de seminario sobre comunicagéo interna no Campus GV.

Por qué?

E essencial a conscientizag&o e o envolvimento de todos na discuss&o de
aperfeicoamentos e melhorias dos processos de comunicacgao interna no
campus.

Como?

Apresentar a tematica com participagdo de profissionais do campus sede, de
outra universidade e outro campus avangado, montar grupos de trabalho e
construir proposicdes de melhorias para os fluxos de informacdes, ideias e
debates. A participacéo deve ser compulséria para liderangas tais como:
conselheiros do Conselho Gestor (que ja engloba as dire¢des, chefes de
departamento e coordenadores de curso), coordenadores de setores vinculados a
Direcdo Geral, gerentes, representantes de setores, membros de centros e
diretorios académicos, e representantes dos sindicatos dos docentes e dos TAESs.
A todos esses representantes deve ser ainda solicitado que se convide um
membro da equipe para também participar do seminério, para que o0s
conhecimentos discutidos nao fiquem restritos somente a lideranca de cada setor.
Seriam abertas ainda 80 vagas para a comunidade académica participar do
seminario com inscrigdo prévia devido a limitagéo de publico que o local
comporta.

Quem?

Promocé&o do Campus GV com organizacdo do setor de CCE para uma
expectativa de publico de até 180 pessoas, considerando os convidados
compulsarios e a limitacéo de publico que o local comporta.

Onde?

Auditério da Unipac

Quando?

Setembro de 2018. Previsdo de duragéo do seminario de 8h, sendo das 8h as
12h e das 13h30 as 17h30.

Quanto?

R$ 6.000,00 considerando transporte e diarias de trés convidados externos,
custos de divulgacéo com producéo de materiais impressos (1000 folhetos, 25
cartazes e 10 banners) e coffee break. O planejamento do evento ira requerer
100 horas de trabalho da equipe do setor de CCE, que também sera toda
mobilizada para atuacdo no seminario. Para a execucéo do evento em si, serdo
necessérios 5 bolsistas ou servidores cedidos por outros setores para auxilio &
equipe do setor de CCE. N&o sera necessaria a aquisicao de novos
equipamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante destacar o carater representativo que Se espera nesse

seminario. A escolha dos profissionais convidados permitirA aos convidados o

contato com perspectivas diferentes do Campus GV. A definicdo do publico-alvo do

evento, por sua vez, objetiva contar com a presenca de todos o0s setores,

departamentos e demais secdes representativas do publico interno do Campus GV.

As proposicbes que serdo debatidas entre publico, profissionais da

comunicacao convidados e equipe de comunicagdo do Campus GV irdo compor

uma base para analise do setor de CCE, que fard a avaliacdo das sugestdes para

incorporacao ao plano de comunicacao para a instituicdo, abordado na acéo 1.
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3.5 Acéo 5: informativo por e-mail

A dificuldade de acesso as informacdes e de encontrar dados que estédo
disponibilizados no site e demais canais da universidade foi bastante evidenciada
nas entrevistas realizadas. Além disso, a falta de antecedéncia na divulgacdo de
eventos e outros informes que possuem prazos para determinada acao por parte do
servidor ou estudante também foi revelada na pesquisa.

Como visto no referencial tedrico, Santos e Amorim (2014) reforcam a
importancia de se garantir a informacgédo essencial no tempo correto para toda a
equipe. O conteudo deve ser claro, correto e 0 mais completo possivel, além de ser
indispensavel sistemas e mecanismos para que a equipe possa fornecer feedback.

A acédo 5 consiste em se definir um modelo de informativo online e iniciar o
envio para todos os servidores e discentes do Campus GV. A ampliacdo do acesso
e o tipo de informacdo incluida promoverdo uma maior integracdo entre a
universidade e seus publicos em Governador Valadares, reduzindo o gap na
divulgagéo de informacdes e conteudos relevantes aos publicos mencionados.

Pela caracteristica do formato, os textos devem ser curtos com links para o
site do campus onde constardo as informacdes mais aprofundadas. Além disso, o
informativo deve ter um meio para feedback dos leitores, com a avaliacdo do canal
de divulgacao. Por fim, sugere-se uma pesquisa, apos seis meses do inicio do envio,
para avaliar a receptividade dos informativos bem como recolher sugestdes da

prépria comunidade académica de melhorias para o formato e conteido dos e-mails.

Quadro 12 — Agéo para informativos por e-mail

O que? Iniciar o envio periddico de informativo via e-mail para todos os servidores e
alunos do Campus GV.

Por qué? Para melhorar o acesso as informac¢des da universidade em Governador
Valadares; aumentar a participacéo nos eventos e iniciativas do Campus GV;
causar impacto positivo na imagem e na construcao da identidade do campus
avancado.

Como? O informativo, com periodicidade inicialmente quinzenal, deve conter as principais
noticias do Campus GV no periodo; divulgacéo de informagGes gerais que
constam no site e nas paginas da universidade nas redes sociais; apresentacao,
mensalmente, de um setor administrativo ou curso com informacdes em geral,
fluxos, prazos e meio de entrar em contato, dentre outros conteddos relevantes
gue devem ir sendo adicionados ao informativo. O informativo sera enviado
através de ferramenta para envios de e-mails em massa ja disponivel no Sistema
Integrado de Gestao Académica (SIGA) para o setor de CCE. Todo o contetdo
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deve ter um apelo visual muito atrativo e sera integralmente incorporado ao corpo
da mensagem, sem que o informativo precise ser enviado como anexo, o que
ajuda a aumentar o indice de leitura do material. Sugere-se a realizagdo de
pesquisa apos seis meses de uso do canal para avaliacdo da receptividade dos
informativos e sugestéo pelos proprios servidores e alunos de novas se¢des ou
contelidos, que serao avaliadas pelo setor de CCE.

Quem? Contatos nos departamentos, cursos e setores administrativos para repasse de
informacdes e setor de CCE para criacdo, organizacao, diagramacéo e envio do
informativo para a comunidade académica e administrativa.

Onde? Por e-mail para os enderecos eletrdnicos cadastrados de todos os servidores e
alunos.

Quando? A partir de mar¢o de 2018.

Quanto? Serdo utilizadas 8 horas de trabalho para cada edicdo do informativo, que serdo
inicialmente executadas pelos profissionais do setor (adaptacéo de textos pelos
jornalistas; diagramacao e criagdo pelo produtor cultural responsavel pela
publicidade do campus; e revisdo sob responsabilidade da assistente em
administracdo). O plano é que parte dessa demanda seja posteriormente
absorvida por bolsistas que seréo selecionados para o setor, seguindo a mesma
carga horaria para a producéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O informativo foi definitivamente a sugestdo mais recorrente durante as
entrevistas. Além de contemplar uma demanda antiga da comunidade académica,
espera-se um efeito muito positivo na circulacdo das informacdes por todos os

segmentos do publico interno do campus.

3.6 Acéo 6: recepcéo de novos servidores

A chegada de um novo servidor ao local de trabalho € um dos momentos
mais marcantes para quem ingressa no servico publico. E quando a comunicagéo
surge na organizacdo de demandas e fluxos de trabalho; no informe de regras,
valores e objetivos da organizacao; e na criacao e fortalecimento de relacionamento
entre colegas.

Com o crescimento do Campus GV e de seus recursos humanos,
intensificou-se um processo maior de setorizacdo das atividades, com os servidores
sendo alocados em salas e espacos diferentes ao invés de todos reunidos em
espagcos mais comuns, como era no inicio. Com a auséncia de um campus Unico
gque comporte todos os servidores em um mesmo local e considerando que a

universidade funcionava, no fim de 2017, em 11 imdveis diferentes na cidade, faz-se
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necessario que o0s servidores tenham contato com aspectos-chave que serdo
essenciais na sua integracdo ao Campus GV.

A proposta é de que essa recepc¢do tenha, além de informacfes basicas
sobre o funcionamento da universidade em Governador Valadares, esclarecimentos
sobre aspectos vinculados a vivéncia do servidor na UFJF, como férias,
capacitacbes e oportunidades oferecidas. Também é importante que seja
apresentado ao ingressante o organograma da universidade e o funcionamento de
orgdos como o Conselho Gestor. A participacdo das direcbes geral e dos institutos
(quando houver técnicos ou docentes sendo integrados ao ICV ou ICSA) é muito
importante nessa acolhida de quem chega.

Parte dessas informacdes serdo disponibilizadas em um material impresso
que sera entregue a todos os servidores ingressantes, com uma breve apresentacao
do Campus GV e informacgOes gerais do interesse do novo servidor. O material
impresso servird também para dar maior dinamica ao momento de acolhida, que néao

deverd ultrapassar uma hora de duragao.

Quadro 13 — Acéo para recepcao de novos servidores

O que? Recepcao a novos servidores integrados ao Campus GV.

Por qué? Para que o servidor tenha acesso as informacdes bésicas necessérias a sua
vivéncia no Campus GV e possa ja construir relacionamentos com colegas de
trabalho e outros setores com os quais ira lidar.

Como? Por meio de recepcdes programadas que poderdo ser agendadas quando somar
um ndmero de pelo menos 10 servidores tiverem tomado posse para trabalhar
em Governador Valadares. Considerando as informacdes previstas para serem
apresentadas, além de uma fala de um diretor do campus, a duracéo estimada da
recepcao é de 40 minutos.

uem? Coordenacao de Gestdo de Pessoas, setor de Comunicacao, Cultura e Eventos e
G ¢
direcdes geral e dos institutos.

Onde? Em sala de aula na Faculdade Pitagoras ou Unipac.

Quando? A patrtir de junho de 2018.

Quanto? R$ 300,00 para impresséo de material que sera entregue a cada novo servidor
durante o primeiro ano das recepg¢des programadas. Seréo utilizadas 4 horas de
trabalho para criacédo e diagramacao desse material.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na ocasidao de se haver uma posse com maior niumero de servidores

ingressantes, a recepcao podera ser organizada para coincidir com os primeiros dias
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apos chegada dos novos trabalhadores ao Campus GV. Neste caso, podera ser
avaliada inclusive a participacéo de servidores veteranos para maior integracao com

guem esta chegando a universidade.

3.7 Acéo 7: recepcdao aos calouros

A Recepcdo aos Calouros, evento ja tradicional no calendario da UFJF e
também do Campus GV, constitui, ao lado da Colagdo de Grau, a principal marca
institucional na vida académica do discente. E a ocasiio em que o estudante
percebe que esta, de fato, ingressando na universidade e, com isso, incorporando
uma série de mudancas e novidades a sua rotina.

No inicio de todos os periodos letivos, a UFJF ja realiza, nos dois campi, um
evento de recepcdo para os discentes que estdo chegando. Especificamente no
Campus GV, além das mensagens da administracéo superior (geralmente o reitor ou
a vice-reitora estdo presentes, além de diversos pré-reitores) e de membros da
administracd@o central local, h4 sempre uma apresentacdo de aspectos relacionados
a pratica do estudante com o inicio de sua graduacdo. Sao explicacdes a respeito de
como o RU funciona, locais e horarios de aula, apresentacbes dos centros e
diretorios académicos, dentre outros destaques. Nas ultimas recepgfes no Campus
GV, tem havido apresentagbes também de setores administrativos, sobretudo
aqueles vinculados mais intrinsecamente a vida académica do discente, como
Biblioteca, Apoio Estudantil, setor de Graduacéo, dentre outros.

Entretanto, por ser agendado para os primeiros dias de aula, muitos
estudantes ndo comparecem e, além disso, como é uma apresentacdo oral e para
jovens recém-ingressados na universidade, muito do que é mostrado ali ndo é
absorvido plenamente pelo publico, necessitando haver um refor¢o das informacdes.

E importante, portanto, distribuir um material impresso, com formato
adequado para consulta posterior pelo discente. Recomenda-se uma cartilha com
forte apelo visual e uso de links que levem diretamente a pagina do campus com

informagdes mais detalhadas sobre cada assunto.
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Quadro 14 — Acéo para Recepcéao aos Calouros

O que? Proposta de material impresso para ser entregue aos discentes nas Recep¢des
aos Calouros.

Por qué? Ainda que diversas informacfes sejam apresentadas aos novos alunos quando
eles chegam ao Campus GV, € importante que os estudantes tenham um
material disponivel para consulta posterior, auxiliando na fixacdo e acesso as
informacdes essenciais ao inicio da vida académica.

Como? A proposta é produzir e distribuir um material com formato pratico e de facil
manuseio pelos discentes, com informacdes bastante objetivas sobre aspectos
como funcionamento do RU, apoio estudantil, bolsas e oportunidades, biblioteca,
acesso ao SIGA e a SAU, etc. Também deve haver uma apresentacédo rapida de
determinados setores administrativos como Graduacao, Estagios, Comunicacéo,
dentre outros, sempre com a observacédo de se indicar onde o aluno pode
encontrar tais setores e maneiras por meio das quais pode entrar em contato.

Quem? Setor de CCE.

Onde? A ser entregue durante as Recepc¢@es de Calouros.
Quando? A partir da Recepc¢éo aos Calouros do segundo semestre letivo de 2018.
Quanto? R$ 1.700,00 considerando a impresséo de 1.000 cartilhas formato 17 x 25 cm

fechado, com 8 paginas. A quantidade foi definida para suprir a demanda de duas
recepcdes, levando-se em conta que ingressam, em média, 350 alunos por
semestre no Campus GV. O material excedente pode ser disponibilizado na
Central de Atendimento do Campus GV ou nas secretarias dos cursos. Seréo
utilizadas 24 horas de trabalho para criacéo e diagramacéo desse material. Ndo
serd necessaria a aquisi¢cdo de nenhum equipamento adicional. Nao serédo
necessarios recursos humanos adicionais considerando que a demanda sera
absorvida pelo proprio setor de CCE.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A cartilha, além de ser um material que a pessoa leva consigo — e isso
reforca a presenca da universidade na vida do novo estudante, traz conteldos
relevantes a vida académica e também aumenta o fluxo de visitantes no site do
Campus GV, por complementar as informagcfes com links para paginas internas

especificas.

3.8 Agdo 8: reformulagdo do site oficial e sistematizagdo do uso das redes

sociais

O site do Campus GV €, atualmente, o canal institucional mais utilizado para
divulgacdo de informacfes para os publicos interno e externo do campus. A
plataforma utilizada é o Wordpress®, sistema que também é utilizado no portal do

campus sede.
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A Ultima atualizacdo no layout da pagina foi feita no inicio de 2015, quando a
pagina do Campus GV adotou um visual padrdao que € oferecido pelo Centro de
Gestdo do Conhecimento Organizacional (CGCOQO) para todos os sites institucionais
da UFJF.

A acdo 5 recomenda que o site do Campus GV seja atualizado para o
padrdo atualmente utilizado pela UFJF em seu portal principal. O novo layout
promove maior destaque para fotos e imagens, além de utilizar layout responsivo
gue se ajusta automaticamente a todos os tamanhos de tela, como smartphones,
tablets, computadores, dentre outros dispositivos. A nova péagina, além de ser mais
atrativa ao leitor, ainda disponibiliza acesso mais facilitado a algumas informacoes,
com destaque para o0 calendario de eventos, para que toda a comunidade
académica tenha uma agenda das acdes que estdo sendo promovidas pelo campus
ou apoiadas pela universidade em Governador Valadares.

A acado também sugere uma intensificacdo do uso das redes sociais, com 0
ingresso da universidade em novas redes além do Facebook, como Instagram® e
Twitter®, com o objetivo de criar novos canais de relacionamento e comunicagéo
com seus publicos. Indica-se, ainda, sobretudo na péagina oficial do Campus GV no
Facebook, o destaque de informacdes que estdo disponiveis no site oficial do
campus e que nao sdo de facil acesso aos publicos internos, como lista telefénica,
formulérios de RH, meios de contato com a Central de Atendimento, dentre outras. A
recomendacdo surge de uma queixa que foi recorrente nas entrevistas de que,
frequentemente, a informacédo que se deseja esta disponivel, mas ndo é facilmente

localizada no site do Campus GV.

Quadro 15 — Acéo para site do Campus GV e redes sociais

O que? Aperfeicoamento dos canais online do Campus GV — Site e redes sociais.

Por qué? A presenca online do Campus GV pode ser aperfeicoada e mais diversificada,
com melhor divulgacéo de informacgfes e relacionamento mais préximo com seu
publico interno.

Como? Atualizac&o de layout do site institucional, com visual mais interessante ao
usuario e destaque maior para a agenda de eventos do campus avancado. O
lancamento do novo site sera divulgado com banners nos dois principais espacos
de aulas do Campus GV, bem como campanha através de e-mail e redes sociais.
A acgdo também indica a intensificacdo de postagens na pagina oficial do Campus
GV no Facebook, bem como ingresso em outras redes como Instagram e Twitter.

Quem? Setor de CCE, com apoio do CGCO, da NTI e da Diretoria de Imagem
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Institucional.
Onde? Site do Campus GV e redes sociais.
Quando? Langamento do novo site e das paginas oficiais no Instagram e Twitter em 30 de

julho de 2018, coincidindo com o inicio do periodo letivo de 2018. Intensificacao
do uso da pagina oficial no Facebook a partir de marco de 2018.

Quanto? R$ 1.080,00 para confecgéo de 8 banners 1,80 x 1,00m para divulgagéo do
lancamento do site, sendo 4 banners na Faculdade Pitdgoras, 4 banners na
Unipac, 1 na sede administrativa e 1 na Clinica de Fisioterapia/Nucleo de Pratica
Juridica. A parte de programacéao do novo site é de responsabilidade do CGCO,
com apoio do NTI. Para a criacdo de conteudos visuais, serdo utilizadas 30 horas
de trabalho do produtor cultural lotado no setor de CCE, com apoio e aprovacdo
da Diretoria de Imagem Institucional. Serdo utilizadas mais 20 horas pelos
jornalistas para transposi¢édo do contetido do site atual do Campus GV para a
nova pagina. Por fim, uma capacitacdo de 4 horas é sugerida, com o apoio da
Diretoria de Imagem Institucional e do CGCO, para compreensdo dos servidores
do setor de CCE das novas configuragfes, funcionalidades e possibilidades
oferecidas pelo novo padrao do site do Campus GV. N&o serdo necessarios
recursos humanos extras nem a aquisicao de novos equipamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A implementacdo do novo site abre a possibilidade para que,
posteriormente, novas midias comecem a ser avaliadas pelo setor de CCE para
producédo, como videos no Youtube® e contelidos mais especificos e com mais

interacdo como hotsites, quizzes, dentre outros.

3.9 Acéo 9: aplicativos e novas tecnologias de informag&o e comunicacao

As entrevistas que foram realizadas com servidores e alunos revelaram
muito claramente a proximidade e familiaridade que todos tém, hoje, com o
smartphone. Aplicativos de trocas de mensagens como o WhatsApp, Telegram®,
dentre outros, evidenciam que a comunicacdo, hoje, adota o0 mesmo ritmo intenso
das informac6es e dos acontecimentos. Tudo é urgente e muito rapido.

A praticidade em acessar todas as informagdfes em um dispositivo tao
proximo e familiar foi destacada na maior parte das entrevistas.

Paralelo a isso, cabe observar aspectos como: o Campus GV ter um site
cuja adaptacdo a um modelo responsivo (que se adequa a todos os tamanhos de
telas) ndo é muito pratica; a universidade nao ter presenca online para além do site
oficial e da fanpage no Facebook; ndo existir, atualmente, nem no campus avancado

nem no campus sede, um aplicativo proprio da UFJF, com o objetivo de facilitar o
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acesso as informacbes e aprofundar o relacionamento com seus publicos,
especialmente a comunidade interna.

A acdo 6 indica a importancia de se implementar a presenca oficial do
Campus GV em aplicativos moveis.

O primeiro ambiente sdo os aplicativos de troca de mensagens, com
destaque para o WhatsApp, utilizado por boa parte dos entrevistados durante a
pesquisa empirica deste trabalho. A entrada do Campus GV nesse canal pode ter
como base a recente adocdo dessa ferramenta pelo Governo Federal, conforme
demonstra a figura 11, a seguir, para comunicagcdo com seus servidores e que foi
divulgado no Portal do Servidor do Sistema de Gestdo de Pessoas, do Ministério do

Planejamento, Desenvolvimento e Gestao:

Figura 11 — Exemplo de mensagem recebida do Governo Federal via WhatsApp

é@ Governo Federal ®« ¥,

%Y Mais integragao entre os 6rgaos
federais

% 0 Ministério do Planejamento,

Desenvolvimento e Gestao publicou
no Didrio Oficial da Unido uma norma
que busca implantar a Governanga
de Tecnologia da Informacgéo e
Comunicagéo (TIC) nos oérgéos fe-
derais. O objetivo principal é integrar
os sistemas e reduzir a burocracia,
agilizando a prestagao de servigos.
Ela vale para as mais de 200
entidades que integram o Sistema
de Administragdo dos Recursos de
Tecnologia da Informagdo do Poder
Executivo Federal (Sisp). Saiba mais:
https://goo.gl/nymKjd

Governo do Brasil

- www.brasil.gov.br -
Ordem e Progresso

© %eo

Fonte: Print screen registrado pelo autor.

14
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Por meio do aplicativo de mensagens poderdo ser divulgados eventos
promovidos ou apoiados pela universidade, oportunidades diversas, links para
informacBes diversas divulgadas pelo site do Campus GV, além de que sera
possivel, ainda, segmentar a divulgacdo das mensagens por publicos: docentes,
discentes e TAEs. Havera ainda uma ampliacdo da proposta do Governo Federal,
com a abertura, via WhatsApp, para que o0s receptores das mensagens tambéem
possam entrar em contato com a universidade seja para se informar sobre eventuais
davidas sobre o Campus GV ou registrar solicitacdes diversas. As mensagens serao
encaminhadas pelo setor de CCE aos responsaveis para que o solicitante possa ter,
posteriormente, um retorno da sua interacdo com a universidade.

Além da presenca no WhatsApp?*, a acdo 6 sugere ainda a criagdo de um
aplicativo proprio para acesso a informacdes diversas do Campus GV, diretamente
no smartphone do usuério. O aplicativo torna a integracdo do publico interno com a
universidade muito mais préxima ao combinar diversas informacdes Uteis, novidades
e conteudo relevante do Campus GV em um formato completamente adaptado ao
tipo de acesso do usuario. A segmentacdo de conteldo pode ser muito mais
eficiente nesse canal, além de ser possivel também ter notificagcdes sobre contetdos
diversos, de eventos agendados, datas importantes do calendario académico e
itinerarios e horarios dos veiculos oficiais de transporte, dentre outras
funcionalidades. As possibilidades sdo muitas.

Um exemplo que pode ser considerado como base para a criacdo do
aplicativo proprio € o “Viver UFMG”, criado pela Universidade Federal de Minas

Gerais, conforme figura a seguir:

24 Foi considerada, durante o desenvolvimento das acbes que integram este PAE, a preocupacdo
com a sensibilidade e seguranca dos dados da universidade e a exposi¢cdo dessas informacdes em
servicos e aplicativos desenvolvidos por terceiros como o WhatsApp, Trello e outras redes sociais.
Entretanto, cabe esclarecer que as informacdes a serem divulgadas via WhatsApp serdo também
replicadas em outros canais de divulgacdo da universidade e ndo constituem dados sensiveis da
instituicdo. Da mesma forma, o que serd compartilhado no Trello pelo setor de CCE (acdo 3) sao
encaminhamentos de demandas que sdo executados pela prépria equipe, ndo representando,
portanto, qualquer risco institucional.
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Figura 12 — Exemplo de telas internas do aplicativo Viver UFMG

Carne a Bolonhesa (Prato
protéico 1)

Noticias

Unidades Académicas
Frango ao Molho de Tomate

\/e Cardapio R.U. (Prato protéico 2)

“ Avaliar Restaurantes
Torta de Brocolis (Prato protéico
Q 3)
BR Mapas

Calendario Académico <
Espaguete ao Alho e Oleo

(Guarnigao)

Transporte Interno
P Arroz Branco (Acompanhamento

1)

© © © © ©

() sibliotecas
)
L f

Compartilhar

Transporte Interno Calendario

Linha 1 Novembro

Masica 4,11,18 e 25 Sabados

letivos

Total de 24 dias letivos em Belo Horizonte e 23
dias letivos em Montes Claros

Belas Artes

?  quinta-feira

Letras Feriado: Finados

] terga-feira
ECI
Término do periodo de inscrigdo ao Exame
de Proficiéncia em Linguas Estrangeiras
realizado pelo CENEX/FALE, para candidatos
aos Programas de Intercambio Internacional
FAFICH da Diretoria de Relagdes Internacionais-DRI,
conforme previsto no Edital FALE/CENEX

Fonte: Print screens registradas e adaptadas pelo autor.
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O aplicativo foi remodelado em 2015, na ocasido da recep¢ao aos calouros

daquele ano. De acordo com a descri¢cado do projeto e seus objetivos, era necessario

que a UFMG:

[...] Se posicionasse como instituicdo publica comprometida com a formacao
cidada de seus alunos, através do incentivo a boas praticas de convivéncia
e da promocao de acfes de integracdo de todo o seu corpo discente,
sejam alunos calouros ou veteranos. (VIVER, 2015, grifo nosso)

A integracdo do corpo discente, calouros e veteranos, € um dos objetivos a

serem alcancados por todas as acfes aqui descritas. Inclui-se nessa integracao,

ainda, o quadro de servidores da instituicdo, com docentes e técnicos, que também

seria positivamente impactado pela disponibilizacdo de um aplicativo movel.

Quadro 16 — Acéo para adocao de aplicativos e novas tecnologias

O que?

Implementacgdo da presenca institucional em aplicativos de mensagens para
smartphones e criacao de aplicativo préprio para dispositivos moveis.

Por qué?

Para promover maior alcance e facilidade no acesso as informacdes do campus
bem como criar espacos institucionais online para participacao do publico.

Como?

Adocéao de um perfil institucional em aplicativos de troca de mensagens via
smartphone como o WhatsApp e estruturacdo de um aplicativo préprio do
Campus GV com informagdes diversas facilmente acessiveis, complementando o
site oficial e rede social j4 utilizados pelo Campus GV.

Quem?

Agéncia ou estudio de programacéao a ser contratado para criacdo e programacao
do aplicativo préprio, com projeto conceitual e assessoria do setor de CCE e
suporte do NTI.

Onde?

Smartphones dos usuarios.

Quando?

Ingresso no WhatsApp no segundo semestre de 2018; langamento do aplicativo
no inicio do primeiro semestre letivo de 2020, considerando o tempo necessario a
licitacdo para contratacdo de agéncia ou estudio de programacéo e
desenvolvimento de aplicativos.

Quanto?

Para o eventual uso do WhatsApp, sera necessaria a contratacédo de servigo de
telefonia mével pessoal (SMP) para 1 linha e fornecimento de 1 aparelho
smartphone em regime de comodato, para garantir o uso do aplicativo pelo setor
de CCE.

Estimativa de R$ 50.000,00 para licitagé@o e contratacdo de agéncia ou estudio de
programacao que ficara responsavel pela programacéo e desenvolvimento do
aplicativo seguindo o projeto conceitual, orientacdes e referéncias do setor de
CCE. Serao necessarias 100 horas de trabalho do produtor cultural responsavel
pela publicidade do Campus GV para pesquisa de referéncias e construcéo de
projeto conceitual para o aplicativo. Essas horas de trabalho seréo distribuidas
em 90 dias para que as atividades vinculadas a criagdo do aplicativo nao
interrompa o atendimento a demandas gerais do setor. Ndo ser4 necesséria a
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aquisicdo de novos equipamentos ou recursos humanos adicionais ao setor para
a demanda vinculada ao desenvolvimento do aplicativo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como nova tecnologia, o aplicativo pode viabilizar uma maior integracao
entre todos os veiculos utilizados pelo campus avancado como site oficial, fanpage
no Facebook e outras redes sociais. Diversas iniciativas podem posteriormente ser
inseridas no aplicativo, como sorteio de brindes, sistema de notificacoes

segmentadas por tipo de usuario, dentre outras funcdes.
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CONSIDERACOES FINAIS

A histéria e o desenvolvimento do campus da Universidade Federal de Juiz
de Fora em Governador Valadares tem sido marcada por desafios, como visto neste
trabalho. Ainda que os problemas relacionados a infraestrutura fisica possam ser os
mais facilmente identificados, gaps de comunicacao tém impactado a efetividade dos
fluxos de informacdes, ideias e debates no ambito interno da organizacao.

O mau funcionamento desses fluxos leva a uma série de outras disfuncgdes.
Afeta o clima de trabalho, sobrecarrega e desperdica tempo de trabalho, gera
incertezas, aprofunda conflitos, dentre diversos outros desdobramentos. No fim,
atinge negativamente a finalidade da universidade, ao dificultar a ampliagdo dos
processos de ensino, pesquisa e extensdo, causando dano significativo as
atividades executadas no Campus GV.

Os pontos criticos identificados neste estudo foram: a auséncia de gestéo
planejada e sistematizada dos processos comunicacionais; a necessidade de
articulacdo das direcbes para promocdo do diadlogo; a necessidade de maior
transparéncia e as dificuldades de acesso as informacdes e ideias; e, ainda, a
importancia de se garantir espacos de comunicacédo funcionais e adequados. Esses
pontos foram levantados durante a fase de elaboracdo do caso de gestdo e
confirmados por meio das entrevistas realizadas.

As conversas com cada um dos entrevistados trouxeram uma Visdo
qualitativa bastante solida da comunicacdo interna do Campus GV. Se, como
caracteristica do método, ndo se pode generalizar as percepcbes reveladas, foi
possivel, entretanto, ampliar muito os fatos e vivéncias relatados. A entrevista
permitiu ir além das respostas binarias e possibilitaram compreender,
principalmente, como cada uma das pessoas compreende 0s pontos que foram
abordados.

Consolidando todo o estudo empreendido com a constru¢cdo do caso, a
perspectiva tedrica apresentada e os entendimentos e concepcdes observados por
meio da pesquisa empirica, foi possivel estabelecer um Plano de A¢cdo Educacional
(PAE) adequado a realidade e questfes diagnosticadas. As propostas foram focadas
em pontos-chave como gestdo e fluxos de comunicagcdo, acesso e transparéncia,
didlogo e participacao, tecnologia e avaliacdo. As sugestbes atuam no diagndstico,

buscam promover melhorias e também garantir a continuidade. A comunicacao,
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enguanto aspecto comum, coletivo e ininterrupto prescinde de iniciativas que nao se
encerram em si.

Da mesma forma, este trabalho ndo finda aqui. Pesquisas futuras poderao
surgir a partir da avaliacdo continua da comunicacdo interna no Campus GV,
investigando fatos e frentes novas na perspectiva de aperfeicoar o funcionamento
dos fluxos de informacfes e ideias no ambito interno. A reflexdo pode ainda ser
empreendida de maneira mais especifica, em perspectiva intrassetorial ou, ainda,
em uma abordagem intercampi, também vital na consolidagdo desse campus para
sua comunidade académica e para o municipio de Governador Valadares.

Outra proposta de estudo pode aprofundar a questdo do fluxo de
comunicacao sucessoria, que acomete instituicbes que passam por processos de
troca de comando. A troca da Direcdo do Campus GV em maio de 2015 e a
mudanca apds a rendncia da Reitoria da UFJF no fim de 2016 foram dois casos
citados neste trabalho que poderiam ser investigados. Entretanto, diversas outras
organizacfes cuja administracdo central é alterada seja por heranga, por aquisi¢cao
ou por sucessao eleitoral seriam pontos relevantes para uma pesquisa.

Outras sugestdes de estudos posteriores podem focar em publicos
especificos dentre as segmentacdes que foram definidas para esta dissertacdo, bem
como introduzir uma avaliacdo do quanto o processo de comunicagao interna
influencia a percepc¢ao da universidade pela populagdo em geral.

A expectativa pela contribuicdo positiva que esta pesquisa e o Plano de
Acao dela decorrente podem trazer ao Campus GV é grande. Como aspecto nao-
tangivel, os problemas de comunicacdo podem ndo ser tdo evidentes ou
Impactantes para as pessoas que atuam na universidade. Mas a melhoria desses
processos certamente € convertida em beneficios gerais a todas as areas e
segmentos do campus avancado. Uma questdo limitada ao espectro da
comunicacao, quando resolvida ou mitigada, possibilita ganhos para a universidade
como um todo. E o que se espera da reflexdo empreendida e das acbes aqui
propostas.

Por fim, ao pesquisador, é impossivel encerrar esta dissertacdo da forma
como a iniciou. Se o Campus GV ja representava o maior desafio da vida
profissional, isso ficou evidenciado e ampliado ap6s os estudos que foram

realizados. A constatacdo de que a investigacdo e a avaliacdo também académica
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podem se converter em beneficios praticos a todos os membros da organizacao
ficou muito claro com o desenvolvimento deste trabalho.

Para o autor, para o setor em que trabalha e para a funcdo que
desempenha, com a percep¢do ampliada e um plano de acdo estabelecido, fica
muito mais nitido que, ainda que se saiba que ha muito a ser feito, sabe-se agora,

de maneira bastante evidente, por onde comecar.
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Coordenador administrativo: Ricardo C. Griinewald

Setor responsavel: Planejamento
Organizador: Hugo Leonardo de Moura Oliveira

UfJﬂ CAMPUS GV




A PCO contou com ampla

participacao dos TAEs e traz
informacoes que possibilitam
uma melhor administracao do campus

Motivos

| Descobrir os fatores que impactam na
satisfacdo dos TAEs;

| Gerar informactes importantes para

andlise das liderancas administrativas
no campus;

Participacao

{ Gerar informagdes importantes para o
desenvolvimento das atividades de
alguns setores;

[ Trazer informacdes e opinides que
possilitem melhor foco das agoes
administrativas.

Participacao de "
81 dos 159 TAEs ICSA 51 63% ICV 30 37%

Auditoria 2 24%

Biblioteca - ICSA 3 37%

Biblioteca - ICV 5 61%

Central de Atendimento - Sociais 3  3.7%

Comunicagao, Cultura e Eventos 4 4.9%

Coordenacdo Académica 5 61%

Financeiro, Licitagao, Contratos e Arquivo 5 6,1%

Geréncia de Graduagdo 1 1.2%

Infraestrutura 9 11%

Planejamento 2 24%

Recursos Humanos 2 24%

Saude, Seguranca e Bem-Estar 5  6,1%

Secretaria das Sociais 4 = 4.9%

Secretaria de um departamento da drea da saude 9 11%

Tecnologia da Informacdo 4 4.9%

Técnicos de laboratério 9 11%

Outros 10 12.2%
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Satisfacao geral

Estou satisfeito por trabalhar na UFJF-GV

30

w

o

@ concorda completamente

o5 @ concorda muito
20 . concorda um pouco
15 @ discorda um pouco
o @ discorda muito
i discorda completamente
[T p— @ .

e

Fatores que explicam a satisfacdo dos TAEs

[ Satisfacdo com o setor em que se esta (relacionamento, chefia e
responsabilidades);

[ Comprometimento da instituicio;

[ Oportunidade de desenvolvimento e crescimento

93% dos TAEs marcou 3, 4 ou 5 e esta mais satisfeita que insatisfeita. 72%
marcou 4 ou 5 e esta bastante satisfeita.

Os fatores que explicam a satisfacdo dos TAEs sdo apresentados adiante em
“Correlagoes”.
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A lideranca é um fator bem avaliado

Estou satisfeito com
meu superior hierarquico?

/

-

\
Meu superior hierarquico
[ Estimula o trabalho em equipe - 4,2
[ Transmite as informagdes que precisamos para executar o trabalho - 4,2
@ Me informa sobre o que ele acha do meu trabalho - 3,6
[ Merespeita-4,5
(" E um bom lider e profissional - 4,3
[ Me deixa a vontade para falar de trabalho - 4,4
[ Me informa sobre o que espera do meu trabalho - 4,1
@ Me informa sobre os fatos importantes que acontecem na ufif - 3,9
( Tem um relacionamento de abertura e confianca comigo e a equipe - 4,2
/

A lideranga esta com notas bastante satisfatorias.
Em vermelho estdo marcados os dois itens que precisam ser melhorados.
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Instrucao e treinamento,

e sua relacao com o desenvolvimento
e crescimento profissional

Estou satisfeito com os treinamentos e com
a instrucao que recebo para desenvolver meu trabalho

30

"

201 . concorda completamente . discorda um pouco

15|

10} @ concorda muito @ cdiscorda muito

5f .

01 B . @ concorda um pouco . discorda completamente

Meédia: 2,7

A UFJF-GV oferece boas oportunidades para
o meu desenvolvimento e crescimento profissional

20

15
. concorda completamente . discorda um pouco
10
@ concorda muito @ ciscorda muito
5
. @ concorda um pouco @ cdiscorda completamente
0

Média: 2,3

Recebe-se pouca instrucio e treinamento para realizar o trabalho,
explicando em parte a sensacao de carreira estagnada.

O que fazer?

| Descobrir os treinamentos necessarios e oferta-los;
| Direcionar os gerentes para instruir mais intensamente os subordinados;
| Oferecer cursos diversos (temos professores..)

{ Abrir a oportunidade de desenvolvimento de projetos préprios (com algum
incentivo)

. ¥
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Atualmente as pessoas estao mal informa-

das sobre decisoes e planos, € preciso
criar um fluxo de informacoes adequado

Estou satisfeito com a comunicacao de informacoes,
decisoes e planos da UFJF-GV

. concorda completamente
@ concarda muite

@ concorda um pouco

@ discorda um pouco

@ discorda muito

. discorda completamente

Média: 2,2

Me considero bem

informado sobre o que Me considero bem
acontece na UFJF-GV e sobre informado sobre os planos
as decisoes que ela toma futuros da universidade

25

CRITICO: TAEs ndo
sabem o que a

UFJF-GV quer para
si e o que vai fazer.

20

15

10
5

0

Média: 2,2 Média: 1,6
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Atualmente as pessoas estao mal informa-

das sobre decisoes e planos, é preciso
criar um fluxo de informacoes adequado

Quais as 2 principais formas pelas quais vocé recebe as
informacoes que deseja ou precisa saber

quadros de aviso |

superior imediato

conversa no corredor

na imprensa -

e-mail
interacao com setores

10 20 30 40 50 60

(@]

O que fazer?

[ Usar mais intensamente o e-mail para divulgar o que ocorre e o que se
decide na UFJF-GV;

[ Instruir e usar a chefia como canal de comunicacéo;

[ Realizar uma apresentacdo dos planos da UFJF-GV.
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Comunicacao entre TAEs e
comunicacao com professores

A comunicacao entre TAEs
de diferentes setores flui adequadamente

. concorda completamente
@ concorda muite

. concorda um pouco

@ discorda um pouco

. discorda muito

. discorda completamente

Meédia: 3,2

4 2

E necessario fazer um trabalho especifico nos setores com notas mais baixas:

Biblioteca - ICSA: 2.7 Infraestrutura: 2.6
Biblioteca - ICV: 2.6 Recursos Humanos: 2,7
Central de atendimento: 2,7 Técnicos de laboratério: 2.7

Apenas um setor (SSB) atingiu 4 pontos.




Comunicacao entre TAEs e
comunicacao com professores

A comunicacao necessaria

entre professores e TAEs flui adequadamente

250

20
15
AN i

Média: 248

w

(=]

. concorda completamente
@ concorda muito

@ concorda um pouco

@ discorda um pouco

@ discorda muito

. discorda completamente

A comunicacdo com professores estd critica em diversos setores.

Biblioteca - ICSA: 2

Biblioteca - ICV: 2.8

Central de atendimento: 2

Financeiro, licitacao, contratos e arquivo: 2.6

Infraestrutura: 1,5
Recursos Humanos: 2
Tec. da Informacao: 2.5

Os setores indicados sdo os que estdo com notas mais baixas.
Em negrito salienta-se uma nota que se distoa abaixo das outras.

e D
Professores tém uma avaliacdo um pouco melhor e ddo 3,2 para esse quesito.
Farmacia (4,4) e Odontologia (4,1) se destacam.

E necessaria mais atencdo no departamento de:
Administracao: 2,7 Ciéncias Contabeis: 2,6 Ciéncias Econémicas: 1.6

ICSA (2,5) tem avaliacdo mais negativa que ICV (3,6).
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O relacionamento
entre os TAEs é excelente

Existe um relacionamento de cooperacao entre os setores: 3,5
O relacionamentos dos TAEs da UFJF-GV é bom: 4,0
O clima de trabalho da minha equipe é bom: 4,4

Existe respeito, cooperacao e ajuda mutua entre os colegas do meu setor: 4,5

2 ™\
Inferéncias

[ O relacionamento dentro dos setores é excelente e melhor que entre
setores;

| Deve-se ter cuidado com mudancas dentro dos setores, pois a dinamica
interna é um dos explicadores de satisfacdo geral;

" Pode ser positivo promover maior integracio entre os TAEs.




Etica e cumprimento de promessas

A UFJF-GV é uma instituicao ética

@ concorda completamente

30
25 @ concorda muito
20 ) concorda um pouco
L @ discorda um pouco
10 . .
. discorda muito
5
@ discorda completamente
0
Meédia: 3,6
Setores com notas mais baixas: Financeiro, Licitacio, Planejamento: 2.5
Contratos e Arquivo: 3.0 Secretaria das Socias: 3.0
Infraestrutura: 2.6 Técnicos de laboratorio: 3.2

A UFJF-GV normalmente cumpre as promessas feitas
aos seus funcionarios

. concorda completamente

25
20l @ concorda muito
15l ) concorda um pouco
1o @ discorda um pouco
oL @ discorda muito
5 .. . . discorda completamente

Média: 3,0

Setores com pior avaliacdo: Financeiro, Licitacdo, Técnicos de laboratério: 2.4
Contratos e Arquivo: 2.6 Tecnologia da Informacao: 1,75
Bilioteca - Univale: 2.4

Além dessa pontuacdo nao ser satisfatoria, ha um grande desvio -padrao (1,4).

A divulgacdo de planos (como sugerido) e sua execucdo podem aumentar a
confianca na instituicdo.
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Minha remuneracao é
adequada ao trabalho que faco

. concorda completamente
@ concorda muito

(@ concorda um pouco

@) discorda um pouco

@ ciscorda muito

. discorda completamente

Meédia: 3,3 desvpad = 14 (1.9 a 4.7)

Estou satisfeito com meu salario

- @ concorda completamente

og @ concorda muito

20 - (0 concorda um pouco

15 ) discorda um pouco
1o . discorda muito
5
.. . discorda completamente
0

Media: 2 9 desvpad = 15 (1,4 a 4.4)

Grande dispersdo na satisfacao com salario. Porém, essa variavel é de pouca
importancia para a satisfacio geral.

Em “Correlacdes” sera explicado porque salario é de pouca importancia para
a satisfacdo geral.
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As condicoes de trabalho estao

razoavelmente boas em alguns setores
e bastante ruins em outros

Estou satisfeito com minhas
condicoes gerais de trabalho
(volume e condicoes ambientais)

20
@ concorda muito
15~
@ concorda um pouco
10 @ discorda um pouco
5 @ discorda muito
. discorda completamente
Média: 2,6 desvpad =1,5(1,1 a4,1)
Meédia ICSA = 2,7 Média ICV = 2,4
Setores com pior avaliagdo: Biblioteca ICSA: 1,7 Secretaria das sociais: 1,75
Biblioteca ICV: 1,6 Técnicos de laboratoério: 1,9

@ concorda completamente
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As condicoes de trabalho estao

razoavelmente boas em alguns setores
e bastante ruins em outros

Estou satisfeito
com as condicoes ambientais
do meu local de trabalho

0 @ concorda completarmente

@ concorda muito
15
() concorda um pouco

10 @ discorda um pouco

5 . discorda muito

. discorda completamente

0
Média: 2,3 desvpad = 1,6 (0,7 a 3,9)
Média ICSA =25 Média ICV = 1,9
Setores com pior avaliagao: Biblioteca ICSA: 1.3 Secretaria das sociais: 1,25

Biblioteca ICV: 0.4 Técnicos de laboratério: 1.1




Condicoes de trabalho

Temperatura

nsatiseito |
Satisreito

Espaco e divisao de espaco

insatisfeito |
Satisfeito _

Mobiliario

insatisteito | NN
satisteito | NN

Equipamentos

Insatisfeito _
satisteito N

Higiene
Satisfeito
Instalacoes sanitarias

nsatisteto |
Saisrero [

TAEs alocados no ICSA
estdo mais satisfeitos
com as condicoes ambientais.

Todos os TAEs
Espaco é a questao mais
problematica

ICSA
73% insatisfeitos com espaco
L. Todos ou quase todos estio
insatisfeitos em:
Auditoria, Bibliotecas, C. Atend.,
Comunicagao, SSB, Secretaria, Tl

48% insatisfeitos com higiene
38% insatisfeitos com mobilidrio

33% insatisfeitos com instalacbes
sanitarias

29% insatisfeitos com equipamentos
19% insatisfeitos com a temperatura

IcvV
72% insatisfeitos com a temperatura
I+ Todos ou quase todos estao
insatisfeitos em:
Bibliotecas, Secretarias, Técnicos
de laboratdrios

72% insatisfeitos com espaco
L. Todos ou quase todos estio
insatisfeitos em:
Bibliotecas, Secretarias, Técnicos
de laboratorios

62% insatisfeitos com mobiliario
I Todos ou quase todos estio
insatisfeitos em:
Biblioteca, SSB, Técnicos de
laboratério

62% insatisfeitos com instalacdes
sanitarias
L~ Todos ou quase todos estio
insatisfeitos em:
Coord. acad., Secretarias, Técnicos
de laboratério

52% insatisfeitos com equipamentos

34% insatisfeitos com higiene
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Ha uma valorizacao do trabalho e

preocupacao em desempenha-lo bem,
mas a demanda de trabalho é pequena

Considero que o
trabalho do meu
setor sao
importantes para a
universidade.

Média: 4,8

Considero que os
servicos do meu
setor tém boa
qualidade.

Meédia: 4,5

o ml

Estou preocupado
em realizar um bom

trabalho.

Média: 4,9

Meus colegas de
setor estao
preocupados em
realizar um bom
trabalho.

Média: 4,8

Estou sobrecarregado
com a quantidade de
trabalho que tenho.

30r
25}

20+

15+

10
5l
O\

Média: 2,3 desvpad = 1,6 (0,7 a 3,9)

. concorda completamente
@ concorda muito

@ concorda um pouco

@ discorda um pouco

@ discorda muito

@ cdiscorda completamente
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A explicacdo para a satisfacdo em trabalhar na UFJF-GV se da pela seguinte ordem de
correlagdes:

Considero meu setor um bom lugar para trabalhar: 0,61

Cumprimento de promessas pela UFJF-GV: 0,54

Ha respeito, cooperacao e ajuda mitua no meu setor: 0,5

A UFJF-GV é ética: 0,47

Boa oportunidade de desenvolvimento e crescimento profissional: 0,44
Sou respeitado pelo meu superior imediato: 0,44

Satisfacdo com o chefe imediato: 0,43

Meu superior € um bom lider e profissional: 0,40

Trabalhos e responsabilidades que tem: 0,37

Remuneracao adequada: 0,36

Satisfagdo com as condigdes gerais de trabalho: 0,35

Satisfacao com salario: 0,34

Satisfacao com as condigbes ambientais de trabalho: 0,33 (Espago=0,11)

Sobrecarga com a quantidade de trabalho: -0,15

Correlacao de Pearson

0,2 ou mais - muito forte 0,3a0,5 - fraca
0,7 a 0,9 - forte 0 a 0,3 - desprezivel
0,5a0,7 - moderada

Trabalhar no ICSA ou na ICV nao interfere na satisfagao (corr = Q)
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Conclusoes

A satisfacdo em se trabalhar na UFJF-GV é explicada pela:

[ Satisfagdo com o setor em que se esta lotado (relacionamento, chefia e
responsabilidades);

0 Comprometimento da instituicio;

@ Oportunidade de desenvolvimento e crescimento.

Em vermelho ressalta-se os dois fatores que precisam ser trabalhados para
melhorar a satisfacio geral dos TAEs da UFJF-GV.
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APENDICE B: RESULTADO DA PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL -
PROFESSORES

Resultados

Coleta de dados e publicacao: 2016
PrOfesso res Diretor: Peterson Marco O. Andrade
Coordenador administrativo: Ricardo C. Griinewald

Setor responsavel: Planejamento
Organizador: Hugo Leonardo de Moura Oliveira

UfJf | CAMPUS GV
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A PCO traz informacoes

que possibilitam uma melhor
administracao do campus e contou
com ampla participacao dos professores

®
Motivos
' Descobrir os fatores que impactam na | Trazer informacdes e opinides que
satisfacao dos professores; possilitem melhor foco das acées

administrativas.
. Gerar informagdes importantes para o
desenvolvimento das atividades de
alguns setores e melhorar o
planejamento da direcéo;

Participacao

Participacido de 125 dos 224 professores

Administracao 9 7.2%
Basico 25  20%

Ciéncias Contabeis 7 5.6%
Ciéncias Econémicas 14 11,2%
Direito 15 12%

Educacéo Fisica 6 48%
Farmacia 14 11.2%
Fisioterapia 5 4%
Medicina 13 104%

Nutricdo 9  7.2%
QOdontologia 8  6.4%
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Satisfacao geral

Estou satisfeito por trabalhar na UFJF-GV

50 @ concorda completamente
@ concorda muito

() concorda um pouco

@ discorda um pouco

. discorda muito

. discorda completamente

Média: 3,1

N )
Média por departamento

Administracdo 3.6
Ciéncia Contabeis 3,0
Ciéncias Econbdmicas 3,2
Direito 29

Basico 2,9

Educacao Fisica 2,8
Farmacia 3.1
Fisioterapia 3,2
Medicina 3,2
Nutricdo 3,25
Odontologia 3.5




A lideranca é um fator bem avaliado

Estou satisfeito com
meu chefe de departamento?

Meu chefe de departamento

| Estimula o desenvolvimento dos trabalhos - 4,2

[ Transmite informacdes sobre a UFJF e as que preciso para executar o
trabalho - 4,2

@ Me informa sobre o que ele acha do meu trabalho - 3,4
| Merespeita-4,5

{ Eum bom lider e profissional - 4,3

[ Me sinto a vontade para falar de trabalho com ele - 4,4
| Reconhece os bons resultados alcancados por mim - 4,1

| Existe elevado grau de abertura e confianca mutua entre ele e os
professores do departamento - 4,0

.
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Instrucao e treinamento,

e sua relacao com o desenvolvimento
e crescimento profissional

Estou satisfeito com os treinamentos e com a
instrucao que recebo para desenvolver meu trabalho

. concorda completamente
. concorda muito

. concorda um pouco

@ discorda um pouco

@ discorda muito

. discorda completamente

Média: 2,3

A UFJF-GV oferece boas oportunidades para
o meu desenvolvimento e crescimento profissional

. concorda completamente
@ concorda muito

@ concorda um pouco

@ discorda um pouco

. discorda muito

. discorda completamente

Meédia: 2,5
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Atualmente os professores estao

mal informados sobre decisoes e planos,
é preciso criar um
fluxo de informacoes adequado

Estou satisfeito com a comunicacao de informacoes,
decisoes e planos da UFJF-GV

. concorda completamente
@ concorda muito

. concorda um pouco

@ discorda um pouco

. discarda muito

. discorda completamente

Média: 2,0
Me considero bim\*
informado sobre o que Me considero bem
acontece na UFJF-GV e sobre informado sobre os planos
as decisoes que ela toma futuros da universidade

30 35
30
25

25
20 20
15

15

10 10
5 5
0

Média: 2,2 Média: 2,0

CRITICO:
Professores ndo

sabem o que a
UFJF-GV quer para
si e 0 que vai fazer.




Comunicacao entre professores e TAEs

A comunicacao entre

professores e TAEs flui adequadamente.

Meédia: 3,2

ICSA-2,5

Administracao 2,7
Ciéncia Contabeis 2.6
Ciéncias Econémicas 1,6
Direito 3.1

-

. concorda completamente
@ concarda muite

() concorda um pouco

@ discorda um pouco

@ cdiscorda muito

. discorda completamente

- N
ICV - 3,6

Farmécia 4.0 ou mais
Fisioterapia
Odontologia

Basico 3,0 ou mais
Educacao Fisica
Medicina

Nutricao

- J
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Relacoes interpessoais
e com a administracao

Existe um bom relacionamento entre os
professores e os diversos setores da UFJF-GV: 3,6

Existe um relacionamento de cooperacio
entre o meu departamento e os setores da UFJF-GV: 4,0

O clima de trabalho da minha equipe é bom: 3,7

O relacionamento entre os professores da UFJF-GV é bom: 3,9

Inferéncias

[ Relacionamento interpessoal e com a administracio é melhor no ICSA do
que no ICV




Etica e cumprimento de promessas

A UFJF-GV é uma instituicao ética
35 - . concorda completamente
30
25
20
15
10

5

@ concorda muito
. concorda um pouco
. discorda um pouco
@ discorda muito

. discorda completamente

Meédia: 3,2 dvpad = 1.4 (1,8 a 4,6)

Departamentos com notas mais baixas: ICSA e ICV com média de 3,2

Basico: 275 Educacao Fisica: 2.8 Ciéncias Econdmicas: 2.8

A UFJF-GV normalmente cumpre as promessas feitas
aos seus funcionarios

20, . concorda completamente

@ concarda muito

{0 concorda um pouco
15+ . discorda um pouco
1or @ discorda muito
. . discarda completamente

Meédia: 2 1 dvpad = 1,4 (0,7 a 3,5)

Departamentos com pior avaliacao: Nota mais alta: 3,3

Ciéncias Economicas: 1.6 Basico: 14 Farmacia: 2.0

A divulgacio de planos (como sugerido) e sua execucio podem aumentar a
confiancga na instituigao.
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Remuneracao

Minha remuneracao é
adequada ao trabalho que faco

50 . concorda completamente
@ concorda muito

(0 concorda um pouco

@ discorda um pouco

. discorda muito

@ discorda completamente

Média: 3,0 desvpad = 1,4 (1,6 a 4.4)

Estou satisfeito com meu salario

50 . concorda completamente
@ concorda muito

(0 concorda um pouco

@ discorda um pouco

. discorda muito

. discorda completamente

Meédia: 2,9 desvpad = 1,5 (1,4 a 44)

A UFJF ndo pode alterar salarios.
Porém, essa variavel € de pouca importancia para a satisfagdo geral
(ver "Correlacdes").




Condicoes de trabalho

Estou satisfeito com minhas
condicoes gerais de trabalho
(volume e condic6es ambientais)

40
35
30
25
20
15
10

5

0

Meédia: 1,6 desvpad = 1,4 (0,22 3,0)

. concorda completamente
@ concorda muito

() concorda um pouco

@ discorda um pouco

@ discorda muito

. discorda completamente

Vs

o

Média ICSA=1,8

Departamentos com 2,0 ou menos

Nota mais baixa

Média ICV = 1,4

Ciéncias Contabeis
Administragao
Educacao Fisica

Odontologia: 1.0
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Condicoes de trabalho

Estou satisfeito
com as condicoes ambientais
do meu local de trabalho

o @ concorda completamente

concorda muito
40 @
“ (0 concorda um pauco

@ discorda um pouco
20
@ discorda muita
10
@ ciscorda completamente

0

Média: 1,4 desvpad = 14 (0,02 28)

Média ICSA=1,8 Média ICV = 1,2

Setores com pior avaliacao: Fisioterapia: 0.8 Farmécia: 1.0
Nutri¢do: 1,0 Ciéncias Econdmicas: 0,8




Condicoes de trabalho

Temperatura

atteto
satisteito | NN

Espaco e divisao de espaco

insatisfeito |
Satisfeito -

Mobiliario

insatisteito NN

Satisfeito

Equipamentos

nsatisteito N
Satisfeito -

Higiene

e __
Satisfeito

Instalacdes sanitarias

insatisfeito |
satisfeito |

Todos os professores

Espaco é a questao mais
problematica

ICSA

91% insatisfeitos com espaco
L. Quase todos professores estdo
insatisfeitos com espaco e divisdo
de espaco

73% insatisfeitos com a temperatura
62% insatisfeitos com equipamentos
47% insatisfeitos com mobilidrio

18% insatisfeitos com instalagbes
sanitarias

16% insatisfeitos com higiene

Icv

90% insatisfeitos com espaco

87% insatisfeitos com equipamentos
86% insatisfeitos com mobilirio
73% insatisfeitos com a temperatura

64% insatisfeitos com instalacoes
sanitarias

- »Quase todos professores estdo

insatisfeitos com espaco e divisdo
de espaco, equipamentos e
mobiliario

42% insatisfeitos com higiene
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Trabalho - producao e valorizacao

Considero que a
qualidade e
produtividade do
trabalho
desempenhado pelo
meu departamento
sao bons.

60
50
40

30
20
10

0

Meda: 340

Considero que a
qualidade e
produtividade do
meu trabalho sao
bons.

mec 4,0

Considero que os
servicos do meu
departamento tém
boa qualidade.

P
Meédia 4,1

Considero que os
servicos prestados
pelo meu
departamento sio
importantes para a
UFJF-GV

wedia 4,4

Estou preocupado em
realizar um bom
trabalho.

(6] —

wedia: 4,9

Meus colegas de
departamento estao
preocupados em
realizar um bom
trabalho.

wedia 8,2

. concorda completamente
@ concorda muito

() concorda um pouco

@ discorda um pouco

. discarda muito

. discorda completamente
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Trabalho - carga

Estou sobrecarregado com a
quantidade de trabalho que tenho.

. concorda completamente
@ concorda muito

. concorda um pouco

@ discorda um pouco

. discorda muito

@ cdiscorda completamente

Média: 2,5 desvpad = 1,6 (0,2 a 4,1)
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Imagem e adesao

Considero a UFJF-GV um bom lugar para trabalhar.

@ concorda completamente

30
25 @ concorda muito
20 () concorda um pouco
15 @ discorda um pouco
101 . discorda muito
Z . discorda completamente

Média: 2 8 desvpad =1,5(1,3 a 4,3)

Considero meu departamento
um bom lugar para trabalhar.

o @ concorda completamente

0 @ concorda muito

() concorda um pouco

30

20 @ discorda um pouco

N . discarda muito
-_- . discorda completamente

Média: 3,6
ICSA: 3,4
ICV: 3,8

o

le]
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Imagem e adesao

Gosto dos trabalhos que desempenho
e responsabilidades que tenho.

@ concorda completamente

80

00 @ concorda muito

60

50 (0 concorda um pouco

40~ @ discorda um pouco

30 —

20 - . discorda muito

10r @ discorda completamente
]

Meédia: 4,4
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Correlacoes

A explicacio para a satisfacdo em trabalhar na UFJF-GV se d4 pela seguinte ordem de
correlagées:

[ A UFJF-GV oferece boas oportunidades para meu desenvolvimento e
crescimento profissional: 0,69

[ AUFJF-GV é ética: 0,61

[ Satisfacdo com a instrucdo e com os treinamentos para desenvolver o
trabalho: 0,58

[ Satisfacdo com condicdes de trabalho: 0,58

[ O departamento é um bom lugar para trabalhar: 0,53

[ Satisfacdo com as condicées ambientais de trabalho: 0,49
[ AUFJF-GV cumpre suas promessas: 0,47

[ Qualidade e produtividade do departamento sao boas: 0,46

[ Satisfacdo com a comunicacio de informacdes, decisées e planos da
UFJF-GV: 0,43

[ Qualidade e produtividade minhas sio boas: 0,42
[ Satisfacao com salario: 0,26

[ Sobrecarga com a quantidade de trabalho: -0,01

Correlacao de Pearson

0,2 ou mais - muito forte 0,3a0,5 - fraca
0,7 a 0,9 - forte 0a 0,3 - desprezivel
0,5a0,7 - moderada
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Correlacoes

A explicacio para a satisfacdo em trabalhar na UFJF-GV se d4 pela seguinte ordem de
correlagées:

e ™

[ A UFJF-GV oferece boas oportunidades para meu desenvolvimento e
crescimento profissional: 0,69

[ AUFJF-GV é ética: 0,61

[ Satisfacido com a instrucdo e com os treinamentos para desenvolver o
trabalho: 0,58

[ Satisfacdo com condicdes de trabalho: 0,58

[ O departamento é um bom lugar para trabalhar: 0,53

Trabalhar no ICSA ou no ICS nio interfere na satisfacio.
corr=0
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Conclusoes

A satisfacdo em se trabalhar na UFJF-GV é explicada pela:

[ Oportunidade de desenvolvimento e crescimento profissional;

[ Comportamento ético da Universidade;

[ Condigées de trabalho;

[ Satisfacdo com instrucio e treinamentos para realizar os trabalhos;

| Satisfacdo com o departamento no qual se esta inserido.
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APENDICE C: ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM DIRETOR
GERAL DO CAMPUS GV

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Qual a importancia do fluxo de informacdes e debate:

a. Para os setores administrativos?

b. Para os servidores vinculados aos institutos (professores e TAES)?

c. E para o corpo discente?
Vocé considera que os servidores estdo bem informados sobre o que
acontece no dia-a-dia do campus?
E sobre o que é planejado pela e para a universidade em Valadares?
Vocé acha que as informacdes estdo acessiveis para todos os publicos do
campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para melhorar o acesso
de servidores e alunos as informacdes?
Vocé acha que as informacgdes séo facilmente compreendidas por todos 0s
publicos do campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para
melhorar a compreensao?
Como responséavel pela Direcdo Geral do campus, vocé tem facil acesso a
todas as informagdes que circulam no campus? Vocé se considera bem
informado sobre o que acontece no campus? O que poderia ser feito para que
essas informacdes e fatos cheguem até vocé com mais facilidade?
Qual canal de informacédo institucional (como por exemplo: correspondéncia
oficial, internet, reunides, redes sociais etc.) vocé mais utiliza para informar
sua equipe e a comunidade do campus sobre o que acontece na UFJF em
Valadares? E através de que canais vocé recebe esse tipo de informacao?
Como vocé avalia a comunicacdo com os diretores dos institutos? E com as
chefias dos setores administrativos? E com os chefes de departamento e
coordenadores de cursos? E com o0s niveis operacionais (TAEs e
professores)? E com os estudantes?
Em geral, esta Direcdo toma mais iniciativa para se comunicar com 0S
publicos do Campus de GV, ou espera os fatos acontecerem para saber

como se comunicar?

10)J4 houve alguma falha de comunicagdo entre esta direcdo e os TAES ou

professores que gerou algum conflito? E entre a direcéo e os alunos? Em que

situacdes ja foram observadas? O que foi feito para remediar a situacéo?
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11)Vocé considera que tem um bom diagndstico sobre o processo de
comunicacao interna do campus de GV?

12)A quem vocé atribui a responsabilidade de estudar os fluxos de comunicacéo
interna no campus?

13)Vocé acredita que existem falhas no fluxo de informagdes e debate no ambito
do campus? Quais?

14)De que maneira vocé avalia que as deficiéncias nos meios e fluxos de
comunicacéo, informacgdes e ideias dentro do campus impactam o trabalho da
direcdo no ambito interno do Campus GV?

15)O que vocé sugeriria de aperfeicoamento no atual modelo de comunicacéo
interna do campus?

16)Hé algo que ndo foi abordado que vocé gostaria de complementar?
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APENDICE D: ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM
DIRETORES DOS INSTITUTOS

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Qual a importancia do fluxo de informagoes e debate:

a. Para os setores administrativos?

b. Para os servidores vinculados ao seu instituto (professores e TAES)?

c. E para o corpo discente?
Vocé considera que os servidores estdo bem informados sobre o que
acontece no dia-a-dia do campus?
E sobre o que é planejado pela e para a universidade em Valadares?
Vocé acha que as informacfes estdo acessiveis para todos os publicos do
campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para melhorar o acesso
de servidores e alunos as informagdes?
Vocé acha que as informacdes séo facilmente compreendidas por todos os
publicos do campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para
melhorar a compreensao?
Como responsavel pela Direcdo do instituto, vocé tem facil acesso a todas as
informacBes que circulam no instituto? E no campus em geral? Vocé se
considera bem informado sobre o que acontece no instituto? E no campus em
geral? O que poderia ser feito para que essas informacdes e fatos cheguem
até vocé com mais facilidade?
Qual canal de informacéao institucional (como por exemplo: correspondéncia
oficial, internet, reunides, redes sociais etc.) vocé mais utiliza para informar
sua equipe e a comunidade do campus sobre o que acontece no instituto? E
através de que canais vocé recebe esse tipo de informacao?
Como vocé avalia as facilidades e dificuldades de comunicagcdo com a
Diregdo Geral? E com as chefias dos setores administrativos? E com o0s
chefes de departamento e coordenadores de cursos? E com o0s niveis
operacionais (TAEs e professores)? E com os estudantes?
Em geral, esta Direcdo toma mais iniciativa para se comunicar com 0S
publicos do instituto, ou espera que os fatos acontecerem para saber como se

comunicar?
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10)J4 houve alguma falha de comunicacdo entre esta direcdo e os TAEs ou
professores que gerou algum conflito? E entre a dire¢do e os alunos? Em que
situacdes ja foram observadas? O que foi feito para remediar a situacéo?

11)Vocé considera que tem um bom diagnoéstico sobre o processo de
comunicagéo interna do instituto?

12)A quem vocé atribui a responsabilidade de estudar os fluxos de comunicacéo
interna no instituto?

13)Vocé acredita que existem falhas no fluxo de informagbes e debate no
instituto? Quais?

14)De que maneira vocé avalia que as deficiéncias nos meios e fluxos de
comunicacao, informacdes e ideias dentro do campus e do instituto impactam
o trabalho desta dire¢ao?

15)O que vocé sugeriria de aperfeicoamento no atual modelo de comunicagéo
interna do campus?

16)Ha algo que nao foi abordado que vocé gostaria de complementar?



266

APENDICE E: ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM TAE E TAE
EM POSICAO DE CHEFIA

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Qual a importancia do fluxo de informacgdes e debate:

a. Dentro do seu setor?

b. Entre seu setor e outros setores administrativos?

c. Entre seu setor e os departamentos académicos?

d. Entre seu setor e o corpo discente?
O fluxo de informacdes da direcdo geral para os servidores, na sua opiniao, é
adequado? Por qué?
Vocé e seu setor tém um fluxo de informacdes e debate adequado com a
Diregédo Geral do campus?
Vocé se considera bem informado sobre o que acontece no campus? E no
seu setor?
E sobre o que é planejado pela e para a universidade no Campus de
Valadares?
Vocé acha que as informacfes estdo acessiveis para todos os publicos do
campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para melhorar o acesso
de servidores e alunos as informacdes?
Vocé acha que as informacgdes séo facilmente compreendidas por todos o0s
publicos do campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para
melhorar a compreensao?
Vocé tem facil acesso a todas as informagfes que circulam no campus? E no
seu setor? O que poderia ser feito para que essas informacdes e fatos
cheguem até vocé com mais facilidade?
Por meio de que canal de informacao institucional (como por exemplo:
correspondéncia oficial, internet, reunides, redes sociais etc.) vocé recebe
mais informacdes sobre o que acontece na UFJF em Valadares? E quando

vocé precisa dar informacdes, qual meio € mais utilizado?

10)De que forma se da o fluxo de informacdes:

a. Dentro do seu setor?

b. Entre seu setor e outros setores administrativos?
c. Entre seu setor e os professores?
d

Entre seu setor e o corpo discente?
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11)Ha algum canal de didlogo com a Direcédo Geral? Qual(is)?

12)Como vocé avalia as facilidades e dificuldades de comunicacdo com as
chefias do segmento académico (diretores dos institutos, chefes de
departamentos e coordenadores de cursos)? E com as chefias dos setores
administrativos? E com os niveis operacionais (TAEs e professores)? E com
os estudantes?

13)Vocé toma mais iniciativa para se comunicar com os publicos do seu setor, ou
espera os fatos acontecerem para saber como se comunicar?

14)J4 houve alguma falha de comunicagdo entre este setor e os TAEs ou
professores que gerou algum conflito? E entre este setor e os alunos? E entre
este setor as direcbes de institutos e direcdo geral? Em que situacdes ja
foram observadas? O que foi feito para remediar a situacéo?

15)Vocé considera que tem um bom diagnoéstico sobre o processo de
comunicacao interna no seu setor?

16)A quem vocé atribui a responsabilidade de estudar os fluxos de comunicacéo
interna no seu setor?

17)Vocé acredita que existem falhas no fluxo de informacdes e debate no ambito
do seu setor? Quais?

18)De que maneira vocé avalia que as deficiéncias nos meios e fluxos de
comunicacdo, informacdes e debate dentro do campus impactam o0 seu
trabalho?

19)O que vocé sugeriria de aperfeicoamento no atual modelo de comunicacéo
interna do campus?

20)H& algo que ndo foi abordado que vocé gostaria de complementar?
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APENDICE F: ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM CHEFES
DE DEPARTAMENTO E COORDENADORES DE CURSO

1)

2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)

9)

Qual a importancia do fluxo de informacdes e debate:

a. Dentro do seu departamento/curso?

b. Entre seu departamento/curso e outros departamentos e cursos?

c. Entre seu departamento/curso e os setores administrativos?

d. Entre seu departamento/curso e o corpo discente?
O fluxo de informac@es da direcédo geral para os servidores, na sua opinido, &
adequado? Por qué?
Vocé e seu departamento/curso tém um fluxo de informacdes e debate
adequado com a Direcdo Geral do campus? Por qué?
E com a Direc&o do instituto? E adequado? Por qué?
Vocé se considera bem informado sobre o que acontece no campus? E no
seu departamento/curso?
E sobre o que é planejado pela e para a universidade no campus de
Valadares?
Vocé acha que as informacdes estdo acessiveis para todos os publicos do
campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para melhorar o acesso
de servidores e alunos as informacdes?
Vocé acha que as informacdes séo facilmente compreendidas por todos os
publicos do campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para
melhorar a compreensao?
Vocé tem facil acesso a todas as informacgfes que circulam no campus? O
gue poderia ser feito para que essas informacdes e fatos cheguem até vocé

com mais facilidade?

10)Por meio de que canal de informac&o institucional (como por exemplo:

correspondéncia oficial, internet, reunides, redes sociais etc.) vocé recebe
mais informacdes sobre o que acontece na UFJF em Valadares? E quando

vocé precisa dar informacdes, qual meio € mais utilizado?

11)De que forma se da o fluxo de informacdes:

a. Dentro do seu departamento/curso?
b. Entre seu departamento/curso e outros departamentos e cursos?

c. Entre seu departamento/curso e os setores administrativos?
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d. Entre seu departamento/curso e o corpo discente?

12)Ha algum canal de dialogo com a Direcado Geral? Qual(is)? E com a direcéo
do instituto? Qual(is)?

13)Como vocé avalia as facilidades e dificuldades de comunicacdo com diretores
dos institutos, chefes de departamentos e coordenadores de cursos? E com
as chefias dos setores administrativos? E com o0s niveis operacionais (TAEs e
professores)? E com os estudantes?

14)Vocé toma mais iniciativa para se comunicar com os publicos do seu setor, ou
espera os fatos acontecerem para saber como se comunicar?

15)J4 houve alguma falha de comunicacdo entre este departamento/curso e os
TAEs ou professores que gerou algum conflto? E entre este
departamento/curso e o0s alunos? E entre este departamento/curso e as
direcbes de institutos e direcdo geral? Em que situacdes ja foram
observadas? O que foi feito para remediar a situacao?

16)Vocé considera que tem um bom diagndstico sobre o processo de
comunicacao no seu departamento/curso?

17)A quem vocé atribui a responsabilidade de estudar os fluxos de comunicacéo
interna no seu departamento/curso?

18)Vocé acredita que existem falhas na comunicagéo de informacdes e debate
no ambito do seu departamento/curso? Quais?

19)De que maneira vocé avalia que as deficiéncias nos meios e fluxos de
comunicacado, informacdes e debate dentro do campus impactam o seu
trabalho?

20)O que vocé sugeriria de aperfeicoamento no atual modelo de comunicagao
interna do campus?

21)Ha algo que néo foi abordado que vocé gostaria de complementar?
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APENDICE G: ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM
PROFESSORES QUE NAO ESTAO EM CARGO DE CHEFIA

1)

2)
3)
4)
5)
6)

7

8)

9)

Qual a importancia do fluxo de informagoes e debate:

e. Dentro do seu departamento?

f. Entre seu departamento e outros departamentos?

g. Entre seu departamento e os setores administrativos?

h. Entre seu departamento e o corpo discente?
O fluxo de informacdes da direcdo geral para os servidores, na sua opiniao, é
adequado? Por qué?
Vocé e seu departamento tém um fluxo de informacfes e debate adequado
com a Direcdo Geral do campus? Por qué?
E com a Direg&o do instituto? E adequado? Por qué?
E com o chefe do seu departamento e os coordenadores de curso?
Vocé se considera bem informado sobre o que acontece no campus? E no
seu instituto?
E sobre o que é planejado pela e para a universidade no campus de
Valadares? E no seu instituto?
Vocé acha que as informacdes estdo acessiveis para todos os publicos do
campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para melhorar o acesso
de servidores e alunos as informacdes?
Vocé acha que as informacdes séo facilmente compreendidas por todos o0s
publicos do campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para

melhorar a compreensao?

10)Vocé tem facil acesso a todas as informacdes que circulam no campus? O

gue poderia ser feito para que essas informacoes e fatos cheguem até vocé

com mais facilidade?

11)Por meio de que canal de informacdo institucional (como por exemplo:

correspondéncia oficial, internet, reunides, redes sociais etc.) vocé recebe
mais informacdes sobre o que acontece na UFJF em Valadares? E quando

vocé precisa dar informacdes, qual meio é mais utilizado?

12)De que forma se da o fluxo de informacdes:

a. Dentro do seu departamento?

b. Entre seu departamento e outros departamentos?
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c. Entre vocé e seus pares?
d. Entre seu departamento e os setores administrativos?
e. Entre seu departamento e o corpo discente?
13)H4& algum canal de dialogo com a Direcdo Geral? Qual(is)? E com a direcédo
do instituto? Qual(is)?
14)Como vocé avalia as facilidades e dificuldades de comunicacdo com diretores
dos institutos, chefes de departamentos e coordenadores de cursos? E com
as chefias dos setores administrativos? E com 0s seus colegas professores e
TAEs? E com os estudantes?
15)Vocé toma mais iniciativa para se comunicar com 0s publicos do seu setor, ou
espera os fatos acontecerem para saber como se comunicar?
16)Ja houve alguma falha de comunicacdo entre vocé e seus pares TAES ou
professores que gerou algum conflito? E entre vocé e os alunos? E entre vocé
e as direcoes de institutos e direcdo geral? Em que situacdes ja foram
observadas? O que foi feito para remediar a situacao?
17)De que maneira vocé avalia que as deficiéncias nos meios e fluxos de
comunicacado, informacdes e debate dentro do campus impactam o seu
trabalho?
18)O que vocé sugeriria de aperfeicoamento no atual modelo de comunicagéo
interna do campus?

19)Ha algo que néo foi abordado que vocé gostaria de complementar?
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APENDICE H: ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM
ESTUDANTES

1)

2)
3)
4)
5)

6)

7

8)

9)

Qual a importancia do fluxo de informagoes e debate:

a. Na sua vivéncia dentro da universidade?

b. No relacionamento dos alunos com os professores, coordenadores,

chefes de departamento e direcéo do instituto?

c. Entre os alunos?
O fluxo de informacdes da direcdo geral para os alunos, na sua opinido, €
adequado? Por qué?
E dos alunos com a Direcdo Geral?
E com a Direg&o do instituto? E adequado? Por qué?
Vocé se considera bem informado sobre o que acontece no seu curso e no
seu instituto? E no campus como um todo?
E sobre o que é planejado pela e para a universidade no campus de
Valadares?
Vocé acha que as informacfes estdo acessiveis para todos os publicos do
campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para melhorar o acesso
de servidores e alunos as informacdes?
Vocé acha que as informacgdes séo facilmente compreendidas por todos o0s
publicos do campus de GV? O que vocé acha que pode ser feito para
melhorar a compreensao?
Vocé tem fécil acesso a todas as informagdes que circulam no campus? O
que poderia ser feito para que essas informacdes e fatos cheguem até vocé

com mais facilidade?

10)Por meio de que canal de informacdo institucional (como por exemplo:

correspondéncia oficial, internet, reunides, redes sociais etc.) vocé recebe
mais informacdes sobre o que acontece na UFJF em Valadares? E quando

vocé precisa dar informacdes, qual meio € mais utilizado?

11)Ha algum canal de didlogo com a coordenacao do seu curso e os chefes de

departamento? E com a direcdo do seu instituto? E com a direcdo geral?
Qual(is)?
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12)J4 houve alguma falha de comunicacéo entre algum 6rgédo do campus de GV
e 0s estudantes que gerou algum conflito? Em que situacdes ja foram
observadas? O que foi feito para remediar a situacao?

13)Vocé acredita que existem falhas no fluxo de informacdes e debate no ambito
do campus? Quais?

14)De que maneira vocé avalia que as deficiéncias nos meios e fluxos de
comunicacado, informagcdes e debate dentro do campus impactam as suas
atividades académicas?

15)O que vocé sugeriria de aperfeicoamento no atual modelo de comunicagéo
interna do campus?

16)Ha algo que nao foi abordado que vocé gostaria de complementar?
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APENDICE I: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNiversiDADE FEDERAL DE Jl)IZ pE Fora

/|
py y

PRO-REITORIA DE PESQUISA
COMITE DE ETICA EM PESQUISA EM SERES HUMANOS — CEP/UFJF

36036-900 JUIZ DE FORA — MG — BRASIL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa “A
importancia da Comunicacdo Interna para a implantacdo e consolidacdo do campus
avancado da Universidade Federal de Juiz de Fora em Governador Valadares, MG”. Nesta
pesquisa pretendemos identificar as lacunas de comunicac¢do, no ambito interno, que
prejudicam a eficiéncia e a eficacia dos fluxos de informacdes e ideias no campus
avancado. O motivo que nos leva a estudar é o papel da Comunicagdo Interna na

implantacdo do campus da UFJF em Governador Valadares.

Para esta pesquisa adotaremos 0s seguintes procedimentos: Entrevista em profundidade.
N&o existem riscos envolvidos nesta entrevista por ser garantido ao entrevistado a néo
identificagdo do mesmo na pesquisa da qual sera participante. A pesquisa contribuird para a
avaliacdo dos processos internos de comunicacdo no campus e na proposicao de
acdes que objetivam o aperfeicoamento da comunicagdo do fluxo de informacdes

para o publico interno da UFJF Campus GV.

O Sr. (a) terd o esclarecimento sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara
livre para participar ou recusar-se a participar. Poderd retirar seu consentimento ou
interromper a participacdo a qualquer momento. A sua participacdo é voluntaria e a recusa

em participar ndo acarretard qualquer penalidade ou modificagdo na forma em que o Sr. (a)
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é atendido (a) pelo pesquisador, que tratara a sua identidade com padrdes profissionais de

sigilo. Os resultados da pesquisa estaréo a sua disposi¢do quando finalizada.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma
sera arquivada pelo pesquisador responsavel, junto aos materiais de pesquisa e a outra
sera fornecida ao Sr. (a). Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados
com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos, e apds esse tempo serdo
destruidos. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrées profissionais de sigilo,
atendendo a legislacéo brasileira (Resolugdo N° 466/12 do Conselho Nacional de Saude),

utilizando as informacdes somente para os fins académicos e cientificos.

Eu, , portador do documento de

Identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa “A

importancia da Comunicacdo Interna para a implantacdo e consolidacdo do campus
avanc¢ado da Universidade Federal de Juiz de Fora em Governador Valadares, MG”, de
maneira clara e detalhada e esclareci minhas dividas. Sei que a qualquer momento poderei

solicitar novas informacdes e modificar minha deciséo de participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma via original deste termo de consentimento

livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas dividas.

Governador Valadares, de de 2017 .
Nome Assinatura participante Data
Nome Assinatura pesquisador Data

Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera
consultar:
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Nome do Pesquisador Responsavel: lvan Bretas Vasconcelos
Endereco: Av. Minas Gerais, 1240 — Nossa Senhora das Gracas
CEP: 35060-360 / Governador Valadares — MG

Fone: 33 9 9153 5299

E-mail: ivanv.mestrado@caed. ufif.br



mailto:ivanv.mestrado@caed.ufjf.br
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APENDICE J: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA
DIRECAO GERAL E DIRECOES DOS INSTITUTOS

““Jf UNiversiDADE FEperaL DE Juiz pe Fora

PRO-REITORIA DE PESQUISA
COMITE DE ETICA EM PESQUISA EM SERES HUMANOS — CEP/UFJF

36036-900 JUIZ DE FORA — MG — BRASIL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr. (a) estd sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa “A
importancia da Comunicacdo Interna para a implantacdo e consolidacdo do campus
avangado da Universidade Federal de Juiz de Fora em Governador Valadares, MG”. Nesta
pesquisa pretendemos identificar as lacunas de comunicag¢do, no ambito interno, que
prejudicam a eficiéncia e a eficacia dos fluxos de informacgdes e ideias no campus
avancado. O motivo que nos leva a estudar € o papel da Comunicacdo Interna na

implantacdo do campus da UFJF em Governador Valadares.

Para esta pesquisa adotaremos 0s seguintes procedimentos: Entrevista em profundidade.
A pesquisa contribuird para a avaliacdo dos processos internos de comunicagdo no
campus e na proposicdo de acdes que objetivam o aperfeicoamento da comunicacéo

do fluxo de informagdes para o publico interno da UFJF Campus GV.

O Sr. (a) tera o esclarecimento sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara
livre para participar ou recusar-se a participar. Poderd retirar seu consentimento ou
interromper a participagdo a qualquer momento. A sua participacdo € voluntaria e a recusa
em participar ndo acarretard qualquer penalidade ou modificacdo na forma em que o Sr. (a)
€ atendido (a) pelo pesquisador. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposicao

quando finalizada.
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Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma
sera arquivada pelo pesquisador responsavel, junto aos materiais de pesquisa e a outra
sera fornecida ao Sr. (a). Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados
com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos, e ap0s esse tempo serao
destruidos. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrbes profissionais de sigilo,
atendendo a legislacé@o brasileira (Resolugdo N° 466/12 do Conselho Nacional de Saude),

utilizando as informacdes somente para os fins académicos e cientificos.

Eu, , portador do documento de

Identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa “A

importancia da Comunicacéo Interna para a implantagdo e consolidacdo do campus
avancado da Universidade Federal de Juiz de Fora em Governador Valadares, MG”, de
maneira clara e detalhada e esclareci minhas dividas. Sei que a qualquer momento poderei

solicitar novas informacdes e modificar minha decis&o de participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma via original deste termo de consentimento

livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas davidas.

Governador Valadares, de de 2017 .
Nome Assinatura participante Data
Nome Assinatura pesquisador Data

Em caso de davidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera
consultar:

Nome do Pesquisador Responsavel: lvan Bretas Vasconcelos
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Endereco: Av. Minas Gerais, 1240 — Nossa Senhora das Gracas
CEP: 35060-360 / Governador Valadares — MG
Fone: 33 9 9153 5299

E-mail: ivanv.mestrado@caed.ufif.br



mailto:ivanv.mestrado@caed.ufjf.br

