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RESUMO

A presente dissertacdo, desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em Gestdo e
Avaliagdo da Educacédo Publica do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacgdo da
Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), buscou discutir a importancia do
processo de comunicacdo no sucesso da implementacdo de politicas pablicas educacionais.
Teve como objetivo geral identificar as lacunas nos processos de comunicacdo interna que
afetam a efetividade dos fluxos de informagdes e ideias no @mbito da Rede Municipal de
Educacdo Publica de Juiz de Fora, institucionalizada na Secretaria de Educacdo de Juiz de
Fora (SE/JF). Como objetivos especificos definiram-se: descrever os processos e fluxos de
comunicacdo interna da SE/JF; mapear os dispositivos de comunicacdo utilizados
internamente pela SE/JF; reconhecer, qualitativamente e quantitativamente, por meio de
amostragem, a percepc¢ao dos atores da SE/JF acerca dos fluxos de comunicacdo na secretaria;
e analisar a estrutura presente da comunicacdo interna da SE/JF, buscando levantar pontos
criticos que podem ser melhorados, identificando as lacunas no processo de comunicacao, de
acordo com o modelo de comunicacdo ideal, desenvolvido Santos e Amorim (2014) e ja
utilizado por Vasconcelos (2018). A pesquisa foi dividida em dois momentos: um de
abordagem qualitativa do tipo exploratéria e outro de abordagem quantitativa. Os
procedimentos utilizados na abordagem qualitativa foram: a observacdo direta néo
estruturada, analise documental e entrevistas semiestruturadas e ndo estruturadas. Ja a
abordagem quantitativa contou com um questionario para professores e funcionarios das
escolas que compbe a rede. As conclusdes empreendidas a partir dos dois momentos da
pesquisa subsidiaram as propostas que compdem um Plano de A¢do Educacional (PAE). Esse
plano teve como objetivo minimizar o impacto das lacunas na comunicagéo interna, que
afetam a efetividade dos fluxos de informacfes e ideias na rede publica municipal de

educacéo.

Palavras-chave: Comunicacgéo interna. Politicas Publicas Educacionais. Rede Municipal de

Educacao Puablica. Juiz de Fora.



ABSTRACT

This dissertation, developed in the scope of the Professional Master in Public Education
Management and Evaluation of the Center of Public Policies and Education Evaluation of the
Federal University of Juiz de Fora (CAEd / UFJF), sought to discuss the importance of the
communication process in the implementation success of educational public policies. Its
general objective was to identify gaps in internal communication processes that affect the
effectiveness of the information and ideas flows within the Juiz de Fora Municipal Public
Education Network, institutionalized in the Secretary of Education of Juiz de Fora (SE/JF).
Specific objectives were: describing internal communication processes and flows of SE/JF;
map communication devices used internally by SE/JF; recognize, qualitatively and
quantitatively, through sampling, the perception of SE/JF actors about communication flows
in the secretariat; and analyze the present structure of internal communication of SE/JF,
seeking to raise critical points that can be improved, identifying the gaps in the
communication process, according to the ideal communication model, developed by Santos
and Amorim (2014) and already used by Vasconcelos (2018). The research was divided into
two moments: a qualitative exploratory approach and a quantitative one. The procedures used
in the qualitative approach were: direct unstructured observation, document analysis and
semi-structured and unstructured interviews. The quantitative approach included a
questionnaire for teachers and staff of the schools that make up the network. The conclusions
of the two moments supported the proposals that compose an Educational Action Plan (PAE).
This plan aimed to minimize the impact of internal communication gaps, which affect the

effectiveness of the information and ideas flows in the municipal public education system.

Keywords: Internal Communication. Educational Public Policies. Municipal Public

Education Network. Juiz de Fora
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INTRODUCAO

Falar sobre politicas publicas e seu percurso € uma tarefa tdo complexa quanto
necessaria. Antes de qualquer coisa, é preciso entender que o préoprio termo “politica publica”
suscita um aprofundamento para que sua analise seja feita de forma adequada. Por ser um
termo com mais de uma interpretacao, € necessario salientar que politica pode significar tanto
exercicio de poder, quanto a arte de se colocar um projeto em acdo.

Para fins de esclarecimento, o conceito de “politica” adotado neste trabalho € a arte de
se colocar um projeto em acdo, ou seja: “[...] refere-se aos conteldos concretos, isto &, a
configuracdo dos programas politicos, aos problemas técnicos e ao conteudo material das
decisbes politicas” (FREY, 2000, p. 217). Dye (1984, p.1, original em inglés), inclusive,
sintetiza o termo como: “[...] 0 que o governo escolhe fazer ou néo fazer”.

Dessa forma, tdo importante quanto as definicdes e conceitos é a analise das etapas
que constituem uma politica publica: formacdo de agenda, elaboracdo, tomada de deciséo,
implementacdo e avaliacdo. Todas essas etapas fazem parte de um ciclo continuo, sendo de
grande importancia para que a politica alcance o que foi proposto. Entretanto, para o
desenvolvimento desta dissertagéo, a fase de implementagédo requer uma maior atencéo, pois
essa etapa de execucdo é crucial para que os objetivos sejam realmente alcancados.

Para que uma politica publica seja exitosa, faz-se necessario que se leve em conta 0s
atores sociais envolvidos e a distancia existente entre aqueles que formulam as politicas
publicas e aqueles que, de fato, as vivenciam e implementam. Isso ocorre, porque essa etapa é
altamente influenciada por fatores externos, como: atores envolvidos, ambiente, cultura
organizacional, dentre outros. Nesse contexto, entender a estrutura que “receberd” a acdo a ser
desenvolvida também é parte do processo de implementacao.

A comunicacdo entre os agentes envolvidos, na implementacdo de politica publica, é
uma dimensdo chave para o sucesso do processo. Marchiori (2010) d& destaque a essas
dimensbGes, ao afirmar que organizacdo e comunicacdo constituem processos e
relacionamentos que “formam” a realidade. Em ambientes nos quais 0S processos
comunicativos ndo sdo bem geridos, podem surgir varios ruidos que prejudicam o fluxo de
informacdes e ideias. Estes favorecem o aparecimento de conflitos e, consequentemente,
dificultam a implementacéo das politicas definidas pelo érgéo.

Abordar a comunicagéo pode parecer uma tarefa simples, afinal, este processo social
faz parte da vida de cada um, ainda que ndo se perceba essa dimensdo. Entretanto, todo e

qualquer processo comunicacional envolve uma serie de acdes e processos complexos, que
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fazem com que a analise desse fendmeno seja uma tarefa densa e verdadeiramente necessaria.
Assim, é preciso destacar que comunicar é um processo de troca. E tornar algo comum para
duas ou mais pessoas, indo além da divulgacédo de informacdes.

Segundo Selznick (1981), a comunicacgdo pode ser trabalhada de duas formas distintas.
A comunicacdo interna formal € aquela prevista no organograma da instituicdo, que dispde as
formas pelas quais as informacdes internas serdo distribuidas e por quais canais selecionados
e estabelecidos na organizacdo. E documentada e padronizada. J& a comunicacdo interna
informal, como o proprio nome sugere, acontece de maneira espontanea entre as pessoas
dentro da organizacédo. Ela ndo segue padrdes ou modelos e nem ao menos é documentada. O
autor afirma que as duas formas podem e devem coexistir. Contudo, para uma gestéo efetiva,
€ necessario cuidado e atencdo as duas formas.

Uma gestdo que privilegia o aspecto formal, tentando suprimir o lado informal, tende a
ficar burocrética e sem sensibilidade ao ambiente. J& uma organizacdo que permite que a
comunicacdo ocorra apenas de maneira informal, com abandono total das estruturas e regras
pré-estabelecidas, corre o risco de ter uma gestdo que precise vivenciar uma adaptacao
descontrolada, a medida que acontecimentos e pressées venham a surgir.

E importante considerar também que, assim como colocam Santos e Amorim (2014),
apesar de ser possivel elaborar um modelo ideal de comunicacdo, ao coloca-lo em prética,
encontram-se lacunas e disfuncdes que podem comprometer o desenvolvimento dos processos
comunicativos. Entretanto, assim como esses mesmos autores estabelecem, ao identificar
essas lacunas, é possivel desenvolver acOes para a melhora desse processo.

Para desenvolver a anélise da comunicacgéo interna e seu papel na implementacéo de
politicas publicas, esta pesquisa analisara a rede publica municipal de educacdo de Juiz de
Fora. Ela é composta por 137 escolas e é gerida pela Secretaria de Educacdo (SE/JF).
Segundo o site oficial da Prefeitura de Juiz de Fora (JUIZ DE FORA, 2018), a SE/JF é um
orgdo da administracdo direta, subordinado diretamente ao chefe do poder executivo, dotado
de autonomia administrativa, orcamentéaria e financeira.

Esta dissertacdo pretende estudar os processos e acOes de comunicagdo interna
estabelecidos no ambito da rede publica municipal de educacdo de Juiz de Fora. Serd
elaborado um modelo de comunicacdo ideal e, entdo, apontadas as lacunas presentes na
comunicacdo entre o 6rgdo administrativo e os gestores das escolas; e entre estes e 0s
professores e funcionarios técnico-administrativos e terceirizados.

E importante perceber, ainda, que a rede de educacio é composta primordialmente por

escolas que sdo mais do que um conjunto de acdes isoladas, mais do que uma estrutura formal
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imutavel. Sdo espacos permeados por relagcbes humanas, nos quais a comunicacdo pode gerar
coeséo ou conflito, dependendo de como é gerenciada.

Um ponto que aproxima ainda mais o campo das politicas publicas com o campo da
comunicacdo € a existéncia de fluxos multiplos e interativos. No caso da Prefeitura de Juiz de
Fora, as politicas publicas, na area de educacdo, ganham corpo e sdo formuladas pelos
poderes executivo e legislativo. Muitas vezes, surgem também em conformidade com
determinacGes federais ou estaduais e, até mesmo, do legislativo municipal. Elas se
materializam por meio de projetos, obras e leis que véo sendo operacionalizados na rede como
um todo.

Nesse ponto, ha dois fluxos de comunicacéo interna bem definidos: top-down (de cima
para baixo) e o bottom-up (de baixo para cima). No fluxo de cima para baixo, € importante
que todas as informacOes e processos de comunicacdo ocorram de forma ampla e clara, de
maneira a evitar o déficit de implementacédo (grande diferenca entre o que foi proposto e o que
foi executado). E necessario que cada ator conheca o conteido das politicas, a forma de
implementacado e qual € o seu papel nesse processo. No sentido oposto, existe o fluxo bottom-
up, composto de feedbacks das agdes que estdo sendo implementadas e existéncia de canais
para que os atores dos niveis hierarquicos inferiores possam ser ouvidos e participar dos
processos de planejamento e formulacédo de politicas pablicas.

Em ambos o0s casos, 0 processo comunicativo é essencial e também pode apresentar
falhas devido a ruidos, boicotes, disputas por poder, ineficiéncia e ineficacia das ferramentas
de comunicacéo, dentre outros. Por ser impactante e, em algumas situagdes, determinante para
0 sucesso de uma politica pablica, estudar o processo de comunicacao interna e suas lacunas
faz-se imprescindivel para que se possa melhorar a gestdo da educacgdo publica. Isto posto, a
questdo norteadora deste trabalho é: “quais sdo as lacunas nos processos de comunicacao
interna que afetam a efetividade dos fluxos de informacdes e ideias, no @mbito da rede
municipal de educacgdo publica de Juiz de Fora?”

Como objetivo geral, a pesquisa pretende identificar as lacunas nos processos de
comunicacdo interna que afetam a efetividade dos fluxos de informacGes e ideias, no
ambito da Rede Municipal de Educacdo Publica de Juiz de Fora.

Como objetivos especificos, pretende-se:

1) descrever os processos e fluxos de comunicacgdo interna da SE/JF;

2) mapear os dispositivos de comunicagéo utilizados internamente pela SE/JF;

3) reconhecer, qualitativamente e quantitativamente, por meio de amostragem, a

percepcao dos atores da SE/JF acerca dos fluxos de comunicacao na secretaria;
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4) analisar a estrutura presente da comunicacdo interna da SE/JF, buscando
levantar pontos criticos que podem ser melhorados. Para isso, propde-se a utilizacdo do
modelo de Santos e Amorim (2014), que sera apresentado e discutido no capitulo 2.

Para cumprir esses objetivos, foi realizado um estudo de caso na SE/JF, com foco nos
processos comunicativos internos. Em seguida, os elementos criticos desse caso serdo
analisados, com base em um referencial tedrico e em um estudo empirico. Este material
servira de subsidio para a elaboracdo de um plano de acdo educacional, com recomendac6es
para reduzir e gerenciar as lacunas identificadas nos processos de comunicagéo interna da
SE/JF, tornando, assim, mais efetiva a implementacdo das politicas educacionais no
municipio de Juiz de Fora.

Assim, esta dissertacao esta estruturada em trés capitulos. O primeiro, chamado de “A
comunicagdo interna no ambito da SE/JF e seus desdobramentos”, apresenta o caso de
gestdo, descrevendo o atual cenario dos processos de comunicagdo interna da rede, tanto na
relacdo 6rgdo administrativo — escolas, quanto na relacdo gestores — professores e
funcionarios.

No capitulo 2, denominado “Referencial tedrico e estudo empirico”, é apresentado o
enfoque tedrico utilizado no trabalho, a metodologia adotada na pesquisa empirica, 0
resultado do estudo desenvolvido e o modelo ideal de comunicagdo, desenvolvido
exclusivamente para a SE/JF, com base nos resultados da pesquisa aqui desenvolvida.

No capitulo 3, apresenta-se um Plano de Acdo Educacional (PAE), que tem como
objetivo minimizar os gaps encontrados no processo de comunicacao interna. Estes, por sua
vez, serdo analisados de acordo com o resultado das etapas qualitativa e quantitativa. Uma
comunicacdo interna bem estabelecida € fundamental para que as a¢des das politicas publicas

educacionais ocorram da melhor forma possivel.
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1 A COMUNICACAO INTERNA NO AMBITO DA SECRETARIA DE EDUCACAO
DE JUIZ DE FORA

Neste capitulo, discute-se o caso de gestdo e as informaces relativas a ele que possam
ser relevantes para a o desenvolvimento da pesquisa.

Por abordar um universo composto por trés instancias:1) Secretaria de Educacdo e
seus Orgdos/setores administrativos; 2) gestores escolares; 3) professores e técnicos
administrativos e de servigos gerais, além de colaboradores terceirizados, faz-se necessario
apresentar cada uma, bem como a vivéncia comunicacional de cada uma delas. Para isso, as
secOes estdo estruturadas de forma que todo 0 processo possa ser apresentado.

A secdo 1.1 contextualiza o municipio de Juiz de Fora. J& a secdo 1.2 apresenta a
Secretaria de Educacdo de Juiz de Fora, com foco na estrutura fisica e nos aspectos
administrativos. A secdo 1.2 aborda os processos de comunicacdo interna desenvolvidos pela
Secretaria. Ja a subsecdo 1.3 foca nos processos de comunicacgéo, vistos do ponto de vista das
escolas (seus gestores, professores e funcionarios). Para desenvolver essa secdo, foi feita uma
pesquisa exploratoria em uma das escolas publicas da rede municipal de educacdo, com o
objetivo de haver maior familiarizacdo com o objeto a ser investigado nesta pesquisa, sendo
ele a comunicacéo interna no ambito escolar.

A escolha pela unidade escolar se deu pelo perfil da escola: municipal, com 287
alunos e com mais de 10 anos de existéncia. Além disso, a facilidade de acesso, bem como a
predisposicdo da gestdo, professores e funcionarios foram fundamentais para que a pesquisa
pudesse acontecer.

Para o desenvolvimento dessas secOes, utilizou-se, como metodologia: a pesquisa
documental, observacdo direta e a realizagcdo de entrevistas em profundidade, baseadas em
roteiros semiestruturados e ndo estruturados. Os documentos pesquisados foram: as leis do
municipio que versam sobre educacdo, documentos oficiais da SE/JF e da unidade escolar
estudada (como o Guia dos Gestores produzido pela SE/JF e o Projeto Politico Pedagdgico da
escola) e fontes oficiais para coleta de dados do municipio. Uma das fontes bibliograficas
utilizadas foi uma monografia de conclusdo de curso, cuja autora é servidora na secretaria e
realizou um levantamento sobre os recursos humanos do 6rgéo, trazendo informacdes que sao
muito Uteis a esta dissertacao.

No ambito da SE/JF, foram realizadas entrevistas com quatro profissionais, quais
sejam: a Secretaria de educacdo, o responsavel pelo setor de assessoria de imprensa e dois

representantes de departamentos separados. As entrevistas foram realizadas nas dependéncias
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da SE/JF em outubro de 2018 e contaram com a autorizacéo oficial do érgéo.

Para descrever o processo de comunicacdo interna dentro das escolas, ou seja, entre a
equipe de gestdo escolar e os professores e funcionarios, foi feita uma observacédo do dia a dia
escolar, além de entrevistas realizadas com a gestdo (diretora e vice-diretora), trés professoras
(uma do turno da manha, duas do turno da tarde) e uma funcionaria, em uma escola da rede
publica municipal.

A observacdo do dia a dia escolar foi feita em cinco visitas, tendo sido elas feitas no
més de fevereiro de 2018. Foram realizadas observacGes em turnos diferentes, de forma que
fosse possivel haver uma visdo mais abrangente do objeto de estudo.

Por fim, a secdo 1.4 apresenta e aprofunda os desafios e potencialidades identificados,
elencando os pontos criticos encontrados, destacando os fatos que constituem o objeto a ser

analisado no capitulo 2, a partir do referencial tedrico e estudo empirico.

1.1 BREVE APRESENTACAO DO MUNICIPIO DE JUIZ DE FORA

Nesta secdo, é tragado um panorama do municipio de Juiz de Fora. A cidade possui
porte médio e é considerada polo da regido da Zona da Mata mineira.

O municipio de Juiz de Fora esta localizado na Zona da Mata Mineira e possui uma
populacdo estimada de 564.310 pessoas, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2018). Tal dado a posiciona como 0 quarto municipio mais populoso de
Minas Gerais. Ainda segundo o IBGE (2018), o indice de Desenvolvimento Humano (IDH)
do municipio € considerado alto, com 0,778. Em relacdo ao estado, 0 municipio tem o oitavo
maior IDH.

O Atlas Social de Desenvolvimento Humano no Brasil (PNUD, 2013) aponta, ainda,
que a expectativa de vida da cidade é de 75,65 anos. Esse dado é superior a média do estado
(75,30 anos) e a do pais (73,9 anos). Ainda segundo o PNUD (2013), a taxa de urbanizacéo
municipal é de 98,86%, maior que a de Minas Gerais (85,29%) e do Brasil, de 84,36%.

Em relacéo a pirdmide etaria do municipio, 19,09% do total tém até 14 anos, 71,66%
tém de 15 a 64 anos, e 9,25%, mais de 65 anos, como demonstra a figura 1 abaixo, que faz

uma comparacao com o Brasil (cor cinza).



Figura 1 - Piramide Etaria de Juiz de Fora
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Fonte: IBGE (2018).

Avaliando sob o ponto de vista da populacdo em idade escolar, percebe-se que 13,45%
das mulheres tém até 19 anos e 13,93% dos homens, até 19 anos. Estes dados, quando
relacionados com a divisdo da responsabilidade do ensino adotada pela Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988), que estabelece que o municipio € responsavel pela Educacédo Infantil e pelos
primeiros anos do Ensino Fundamental, deixam claro que a piramide etaria da cidade
apresenta uma porcentagem pequena de pessoas em idade escolar atendidas pelo municipio.
Esse numero, levando em conta as projecfes da piramide apresentada na figura 1, tende a
diminuir.

Assim, tais dados devem ser levados em consideracdo no momento da formulagéo e
aplicacdo das politicas publicas educacionais. E necessario que este cenario esteja refletido
nas proposicdes e acdes. Nesse contexto, mais importante que uma expansdo de vagas, que
deve existir, € a melhoria da qualidade do ensino oferecido.

Localizada geograficamente em uma posicéo estratégica (proxima ao Rio de Janeiro,
as capitais Sdo Paulo e Belo Horizonte e na “entrada” do estado de Minas Gerais — o0 que lhe

rendeu a alcunha de “o primeiro sorriso de Minas™*

), a histdria do municipio comeca por volta
do ano de 1703, com a evolucdo do chamado Caminho Novo (IBGE, 2018). O Caminho Novo

ligava a regido das Minas de Ouro ao Rio de Janeiro, facilitando a logistica de transporte.

! Criada pelo poeta Manuel Bandeira no livro Estrela da vida inteira. Rio de Janeiro: José Olympio, 1986. p. 137-
8.
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Como a rota passava pela Zona da Mata mineira, pequenos povoados foram surgindo
na regido, com a funcdo de hospedarias e armazéns, ao longo do caminho. Um desses
povoados foi Santo Antonio do Paraibuna, que daria origem, posteriormente, a cidade de Juiz
de Fora.

Atualmente, 0 municipio tem como principais atividades econdmicas 0s servicos e a
industria. Segundo o Sistema Fecomércio Minas (2017), a contribuicdo do setor de servigos é
equivalente a 62% do Produto Interno Bruto (PIB). Ja a contribuicdo do setor industrial é da
ordem de 33% do PIB. Entre as empresas mais representativas do municipio, estdo: Mercedes
Benz, ArcelorMittal, White Martins, Paraibuna de Metais, dentre outras.

Ainda de acordo com os dados do Sistema Fecomércio Minas (2017), o PIB 2014 de
Juiz de Fora chegou a R$13.7 bilhdes (3,3% em relagdo a 2013), ficando em primeiro lugar no
ranking do PIB dos municipios da regido de planejamento da Zona da Mata, respondendo por
34,8% do PIB total da regido. No ranking de Minas Gerais, Juiz de Fora ficou em quinto
lugar. Essas caracteristicas indicam que a cidade pode ser classificada como uma de médio
porte, urbana e polo central da regido da Zona da Mata mineira.

Em relacdo a organizagdo administrativa da Prefeitura de Juiz de Fora (PJF), o poder
executivo municipal tem a sua estrutura basica composta de diretorias, geréncias e demais
orgdos de assessoramento direto (JUIZ DE FORA, 2001). Uma das funcdes da PJF consiste
em estabelecer, colocar em prética e fiscalizar o orcamento do municipio. E seguindo o
orcamento publico que secretarias, como a de Educagdo, conseguem recursos para Seu
funcionamento. Segundo o estabelecido pela Constituicdo Federal, existe uma vinculagdo
orcamentaria para a Educacdo, e os percentuais sdo fixados em, pelo menos, 18% para a
Unido, e 25% para 0s estados e municipios.

Em 2018, a Lei Orcamentaria Anual (LOA) de 2018 (JUIZ DE FORA, 2017a) estimou
uma receita e despesa do municipio em R$2.011.779.102,30. De acordo com o Tribunal de
Contas do Estado de Minas Gerais (2018), o valor investido em educacdo ficou estimado em
R$ 273.800.000,00, ultrapassando o0s 25% necessarios (foram 33%).

Cabe destacar que a composi¢do dos recursos municipais destinados a educacéo existe
uma coparticipacao dos estados e da Uni&o:

Na composicdo dos recursos destinados & manutencéo e expansdo de suas redes de
ensino, 0s municipios recebem recursos da Unido e dos Estados, os quais sdo
somados aos seus préprios recursos. Ou seja, seguindo o que estabelece a norma
legal, observa-se que o regime de financiamento entre os entes federados € o de
colaboracédo, e que a agdo supletiva e redistributiva da Unido e Estados (...) esta
condicionada a plena capacidade de atendimento e ao esforco fiscal dos Estados, DF
e municipios. (CASTRO, 2005 p.843).
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Com essa breve caracterizagdo do municipio, passa-se para a descri¢cdo do objeto de

estudo desta dissertacdo: a rede municipal de ensino de Juiz de Fora.

1.2 A REDE MUNICIPAL DE ENSINO DE JUIZ DE FORA

A Secretaria Municipal de Educacdo (SE/JF) foi criada na década de 1960, época em
gue muitas escolas municipais foram construidas. A lei que a instituiu foi a n® 3.077, de 21 de
novembro de 1968 (JUIZ DE FORA, 1968). Ja& sua regulamentacdo se deu pelo Decreto n°
0898, de 12 de maio de 1969, (JUIZ DE FORA, 1969) denominada a época de Secretaria de
Educacao e Cultura.

Apesar disso, o Sistema Municipal de Ensino (SME) sé foi oficializado em 1999 pela
lei n® 9.569 - de 26 de agosto de 1999 (JUIZ DE FORA, 1999). De acordo com ela, séo
estabelecidas as instituicdes que compdem o SME, sendo elas de Ensino Fundamental e
Médio e de Educacdo Infantil, mantidas pelo Poder Pdblico Municipal; Instituicdes de
Educacdo Infantil, criadas e mantidas pela iniciativa privada; e os Orgdos Municipais de
Educacdo. Para o funcionamento de todos, € necesséaria a autorizacdo da SE/JF.

Cabe destacar que a Constituicdo Federal ja determinava, em seu art. 221, que o0s “[...]
Sistemas Municipais de Ensino seriam organizados pela Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios.” (BRASIL, 1988, grifo nosso). O SME também ¢é parte da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (BRASIL, 1996), que apresenta, em seu art. 11, 0 que 0

municipio e responsavel por ofertar:

Educacdo infantil em creches e pré-escolas, e, com prioridade, 0 ensino
fundamental, permitida a atuacdo em outros niveis de ensino somente quando
estiverem atendidas plenamente as necessidades de sua area de competéncia e com
recursos acima dos percentuais minimos vinculados pela Constituicdo Federal a
manutencao e desenvolvimento do ensino (BRASIL, 1996,)

Responsavel por gerir o SME juiz-forano, a SE/JF é organizada de acordo com o
Decreto n° 11.962 e a Resolugdo n° 085, ambas de 12 de maio de 2014 (JUIZ DE FORA,
2014a; 2014b). A SE/JF é um orgdo da administracdo direta, subordinada diretamente ao
chefe do poder executivo, dotada de autonomia administrativa, orcamentéria e financeira.
Segundo o Decreto n°® 11.962/2014, as suas atribuicdes sdo:

e Formular e articular as politicas publicas de educacdo de forma integrada com as
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politicas estaduais e federais e com os demais 6rgdos ou entidades que atuam nestas
areas;

Implantar as diretrizes para a educacgédo infantil, ensino fundamental e educacao de
jovens e adultos (EJA) do municipio;

Planejar, oferecer e coordenar os servicos de educagcdo basica para criancas e
adolescentes, articulando-os com as a¢cfes de assisténcia social, esporte, lazer, cultura
e promocao da cidadania, desenvolvidas pela Secretaria de Assisténcia Social de Juiz
de Fora (SAS/JF);

Coordenar e elaborar a implementacéo do Plano Municipal de Educacéo, com base nas
diretrizes emanadas do Conselho Municipal de Educacéo, dos planos estadual e
nacional de educacao;

Promover levantamentos e pesquisas de natureza educacional e pedagogica;
Coordenar a atividade de organizacdo escolar, nos aspectos pedagogicos e
administrativos;

Coordenar o Cadastro Escolar e Censo Escolar;

Implementar a¢des para a consolidacédo do SME;

Propor agdes que consolidem a gestdo democrética na Rede Municipal de Ensino;
Gerir 0 Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educagdo Bésica e de
Valorizagdo dos Profissionais da Educacao (Fundeb);

Registrar, avaliar e divulgar acdes desenvolvidas pela SE/JF;

Coordenar os programas, projetos e funcdes de carater permanente afetos a sua area de
atuacéo;

Coordenar as atribuicdes dos departamentos subordinados, visando ao cumprimento
de seus objetivos;

Fomentar acordos de cooperacdo e intercambio com oOrgdos e entidades oficiais,
agentes diversos da comunidade e instituicbes nacionais e estrangeiras ligadas a
politica de educacéo;

Formular, em conjunto com as demais secretarias da Prefeitura de Juiz de Fora, em
consonancia com a Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Econémico de Juiz
de Fora (SPDE/JF), projetos para captacdo de recursos para financiar programas e
acOes na &rea educacional,

Zelar pelo cumprimento das regras e principios contidos na Lei n°® 10.000, de 08 de
maio de 2001, e na Lei n® 10.937, de 03 de junho de 2005;
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e Atuar no controle dos procedimentos internos e favorecer o controle externo das
atividades da Administracdo Publica Municipal, na sua esfera de competéncia;

e Prestar suporte técnico e administrativo aos Conselhos vinculados & sua area de
atuacéo;

e Assessorar o Prefeito em assuntos relativos a sua area de atuacéo.

Como é possivel perceber, as atribui¢cbes da SE/JF sdo muitas e complexas. Para que
tudo funcione de acordo com o estabelecido, é necessario que toda a estrutura da secretaria
seja bem articulada, com fluxo de informacdes que, além de eficiente, seja eficaz.

Assim como as atribuicOes, a estrutura da SE/JF também se revela complexa. Com
diversas subdivisdes, o 6rgdo conta com um modelo de trabalho que privilegia a
especializacdo e que, a0 mesmo tempo, cria uma série de “subequipes” dentro de um mesmo
agrupamento. Ao se estabelecer dessa forma, diversos pontos de interconexdo comunicativa®
ficam aparentes e precisam de atencéo.

Séo diversos grupos de trabalho que funcionam com certo grau de autonomia, mas
ainda assim subordinados a estrutura estabelecida. A comunicagdo entre esses grupos e entre
0S grupos e seus superiores passa a ser destaque, pois € a propria comunicacgdo a responsavel
por transformar em unidade tantas subdivisbes. Como destaca Kunsch, "[...] o sistema
comunicacional é fundamental para o processamento das fun¢Ges administrativas internas e
do relacionamento das organizagdes com o meio externo.” (KUNSCH, 2003, p.69).

E por meio dessa estrutura que a SE/JF gere todo o SME, sendo que ter um SME bem
estabelecido e efetivo é fundamental para a qualidade da educacdo. Contudo, essa ndo € uma
tarefa facil. Com o objetivo de “[...] elevar a educacdo a categoria do maior problema politico
brasileiro, dar-lhe base técnica e cientifica, fazé-la encarnar os ideais da republica e da
democracia [...]” (TAVARES, 1952, p. 10), o sistema precisa de uma gestdo comprometida
com o bom funcionamento e o cumprimento de todas as atribui¢Bes. Para que isso aconteca, é
preciso estimular discussdes sobre a educacdo e sua funcdo social. Mais do que isso: é preciso
que todos os integrantes estejam informados, alinhados e engajados. A combinagéo da gestéo
administrativa com a pedagogica é um grande desafio, além de ser fator determinante para o
sucesso de um SME.

Assim como em outros municipios do pais, quem coordena e organiza 0 SME em Juiz

de Fora é a SE/JF. E o 6rgdo que formula e estabelece as regras, coordena, verifica e avalia

2 Os pontos de interconex&o comunicativa sio aqueles em que acontece uma interagdo/troca entre membros.
Caso a comunicagao fosse vista como uma rede, seriam 0s pontos de encontro/convergéncia.
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tudo o que esta sendo feito. Para desenvolver esse trabalho, a SE/JF conta com uma estrutura

robusta, como deixa claro seu organograma, apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Organograma SE/JF
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Fonte: Juiz de Fora (2018a).

Fazem parte da estrutura da organizagdo da SE/JF os conselhos consultivos, os

comités, as assessorias administrativas, os departamentos e, desde 2013, a Subsecretaria de

Articulacdo das Politicas Educacionais (SSAPE), responsavel por articular e colaborar com

a formulacdo, o planejamento, a implementacdo e a gestdo das politicas publicas

educacionais, garantindo o bom desempenho do Sistema Municipal de Ensino (JUIZ DE

FORA, 2014c).

A divisdo de niveis é estabelecida da seguinte maneira:

| - Nivel de Administracdo Superior:

a) Secretaria ou secretario de Educacéo;

b) Conselho Municipal de Educacéo (CME);

¢) Conselho Municipal do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacéo
Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da Educacdo (Conselho do Fundeb);

d) Conselho de Alimentagédo Escolar (CAE).
Il - Nivel de Assessoramento:
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a) Assessoria de Programacdo e Acompanhamento (APA);

b) Assessoria Juridica Local (AJL);

c) Assessoria de Imprensa (Al);

d) Comité do Acompanhamento e Suporte Pedagdgico (Comape);

e) Comité do Acompanhamento do Planejamento Estratégico (Cape);

f) Comité Gestor Municipal do Programa Nacional de Inclusdo de Jovens
(Projovem);

g) Comité do Acompanhamento de Adequacdo, Ampliacdo e Construcdo (CAC);

h) Comité de Ouvidoria Educacional (COE);

i) Secretaria Executiva (SE);

J) Secretaria Executiva dos Conselhos (SEC).

I11 - Nivel de Execugdo Instrumental:
a) Departamento de Execucdo Instrumental (DEIN);

b) Departamento de Planejamento, Pessoas e Informacéo (DPPI);

IV - Nivel de Execuc¢do Programatica:

a) Subsecretaria de Articulacdo das Politicas Educacionais (SSAPE);
1. Departamento de Planejamento Pedagdgico e de Formagéo (DPPF);
2. Departamento de Educacéo Infantil (DEI);

3. Departamento de Ensino Fundamental (DEF);

4. Departamento de Incluséo e Atencdo ao Educando (DIAE).

Os conselhos consultivos tém como funcéo orientar, estabelecer normas e contribuir
para a definicdo da politica educacional, na area de sua atuacdo, de forma adequada com as
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional e Estadual e as necessidades e condi¢bes do
municipio (JUIZ DE FORA, 2010).

J& as assessorias administrativas tém papéis variados, sendo a AJL responsavel por
fazer o acompanhamento juridico da pasta, com base na legislagdo do Sistema Juridico
Municipal. A APA tem por responsabilidade elaborar e gerir os programas estratégicos e seus
sistemas de indicadores da SE/JF. Ademais, a Secretaria Executiva € responsavel por auxiliar
0 Secretério, inclusive executando as atividades do seu expediente e organizando a sua
agenda. Por fim, a Al compete tratar da relacdo institucional da SE/JF com os meios de

comunicacéo, visando a prestacdo de servicos voltados a orientacdo e divulgacéo da SE/JF e
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elaborar e gerenciar todo o material de divulgacdo, em consonancia com as diretrizes

estabelecidas pela Secretaria de Comunicacdo e Qualidade de Juiz de Fora (JUIZ DE FORA,

2005).

Por fim, h& os departamentos, no total de seis e, de acordo com a legislagdo (JUIZ DE

FORA, 2014a), estes tém como fungéo:

O Departamento de Planejamento Pedag6gico e de Formacao (DPPF), responsavel por
acompanhar a pratica pedagogica das escolas municipais, propondo a¢des que visem
ao aprimoramento dos processos de ensino-aprendizagem, com foco na qualidade e no
rendimento escolar.

O Departamento de Educacdo Infantil (DEI), responsavel por apoiar as unidades
escolares municipais, especificamente do segmento de educacdo infantil, para a
organizacao interna e o pleno funcionamento.

O Departamento do Ensino Fundamental (DEF), responsavel por apoiar e controlar o
trabalho pedagdgico da rede municipal de ensino, nos segmentos de ensino
fundamental e EJA.

O Departamento de Inclusdo e Atencdo ao Educando (DIAE), responsavel desenvolver
as politicas publicas de Educacdo Inclusiva, de assisténcia e promocéo dos estudantes,
garantindo 0 acesso, a permanéncia, 0 sucesso e a qualidade de ensino para todos.

O Departamento de Execucdo Instrumental (DEIN), responsavel por coordenar e
controlar as atividades administrativas de apoio, no que diz respeito as matérias de
pessoal, suprimentos, patrimonio, equipamentos, transportes oficiais, execugdo
orcamentaria e financeira, documentacéo e infraestrutura.

O Departamento de Planejamento, Pessoas e Informacdo (DPPI), responsavel por
acompanhar a organizacdo do quadro funcional, as atividades de monitoramento

profissional, os dados escolares e as informacdes educacionais.

No ano de 2018, o site oficial da SE/JF (JUIZ DE FORA, 2018b) indica que o 6rgao

administra 102 escolas e 28 creches®. Contudo, dados do Censo Escolar de 2017 indicam que

0 municipio possui 137 escolas municipais. 1sso se deve ao fato de algumas escolas, com

atendimento a educacdo especial, estarem cadastradas no Censo Escolar como duas

instituicOes separadas (INEP, 2017).

De acordo com o Inep (2017), todas as escolas publicas municipais de Juiz de Fora

% \Ver anexos A e B.
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contam com energia elétrica, coleta de lixo e 4gua filtrada. Noventa e oito por cento fornecem
alimentacdo, tém agua encanada e esgoto via rede publica. Em relagdo as dependéncias,
destaca-se que 23% contam com biblioteca, 65% possuem laboratério de informatica, 82%
tém sala para professores, e 87%, sala para direcdo. Televiséo e aparelho de DVD sé&o
equipamentos disponiveis em mais de 90% das escolas. Da mesma forma, mais de 90%
contam com acesso a internet, e 84% ja tém acesso a tecnologia de banda larga.

Na tabela 1, é apresentada a quantidade de estudantes da rede publica municipal de

Juiz de Fora em creches, pré-escolas, ensino fundamental e ensino de jovens e adultos.

Tabela 1 — Matriculas da rede municipal de ensino

Matriculas da rede municipal de educacéo

Matriculas em creches 2.928 estudantes
Matriculas em pré-escolas | 6.975 estudantes
Matriculas anos iniciais 15.581 estudantes
Matriculas anos finais | 8.982 estudantes
Matriculas ensino médio 0 (nenhum)
Matriculas EJA | 8.038 estudantes
Matriculas educacéo especial 1.763 estudantes

Fonte: Inep (2017).

Na tabela 2, é apresentada a quantidade de professores e funcionarios da rede publica

municipal, de acordo com os dados do Censo Escolar (INEP, 2017)

Tabela 2 - Quantidade de profissionais

Quantidade de professores e funcionarios

Funciondrios em todas as escolas 6.330 funcionarios
Docentes — creches | 290 docentes
Docentes — educacao infantil 730 docentes
Docentes — ensino fundamental | 3093 docentes

Fonte: Inep (2017).

Segundo o Inep (2017), o perfil dos docentes da rede municipal é de mulheres (89%),
com idade que varia de 30 a 49 anos (66%) e se autodeclaram brancas (65%). Em relacdo a
renda, a 62% ganham até R$ 2.400,00. Quanto a formacao, 46% possuem curso superior na
area de pedagogia.

O perfil se repete quando se refere a gestores. A maioria € mulher (77%), com idade
que varia de 30 a 49 anos (59%) e se autodeclara branca (68%). Em relagdo a renda, a maioria
ganha até R$ 6.800,00. Quanto a formacdo, 36% possuem curso superior na &rea de

pedagogia.
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O desempenho da educacdo do municipio conta com diversos indicadores, dentre eles,
o Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) Educacdo. Este indice leva em
consideracdo proporcdes de criancas e jovens frequentando ou tendo completado

determinados ciclos. Em Juiz de Fora, esses dados sdo:

A proporcéo de criangas de 5 a 6 anos na escola é de 95,61%, em 2010. No mesmo
ano, a proporc¢do de criancas de 11 a 13 anos frequentando os anos finais do ensino
fundamental é de 88,56%; a proporcdo de jovens de 15 a 17 anos com ensino
fundamental completo é de 63,45%; e a proporcdo de jovens de 18 a 20 anos com
ensino médio completo é de 50,03%. Entre 1991 e 2010, essas proporcdes
aumentaram, respectivamente, em 36,66 pontos percentuais, 34,72 pontos
percentuais, 32,70 pontos percentuais e 27,05 pontos percentuais. (PNUD, 2013,)

Ja o Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (Ideb) de 2017 dos anos iniciais
da rede municipal é de 5,2; e, dos anos finais, de 4,1. Ambos estdo abaixo das metas
estabelecidas (5,6 e 4,6 respectivamente). O fluxo dos anos finais também é um dado
preocupante, com uma retencdo de 20% dos alunos. Essa taxa € maior que a de Minas Gerais
(15%) e maior do que a taxa brasileira (também 15%). A tabela 3 apresenta uma comparacao
da rede publica municipal de Juiz de Fora com as principais cidades da Zona da Mata mineira,

em relacdo ao Ideb dos anos iniciais (Al) e dos anos finais e ao fluxo escolar.

Tabela 3 - Comparacédo das cidades da Zona da Mata mineira

Comparacéo das cidades da Zona da Mata mineira

Cidade Ideb Anos inicias | ldeb Anos finais Fluxo Anos iniciais Fluxo Anos finais
Juiz de Fora 52 4,1 0,92 0,80
Cataguases 55 41 0,95 0,84
Manhuagu 5,8 4,6 0,98 0,83
Muriaé 6,5 5,0 0,96 0,89
Ponte Nova 6,0 4.4 0,93 0,70
Ubéa 6,7 4.8 0,98 0,77
Vigosa 6,0 43 0,94 0,75

Fonte: Inep (2017).

Percebe-se que Juiz de Fora, mesmo sendo o principal polo urbano e econémico da
regido, apresenta resultados inferiores as principais cidades da regido. Para mudar e melhorar
esse cenario, a SE/JF se vale de politicas publicas educacionais, sendo a mais importante e
recente delas o Plano Municipal de Educacdo (PME)”. Este foi instituido pela lei n°13.502, em
28 de marco de 2017 (JUIZ DE FORA, 2017). Ele apresenta nove artigos e um anexo, nos

* Disponivel em: https://www.pjf.mg.gov.br/secretarias/se/plano_educacao/arquivos/documento_base_pme.pdf.
Acesso em: 10 jun. 2018.
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quais sdo delimitadas 18 metas, assim como as respectivas estratégias a serem implementadas
ao longo da proxima década. O texto ressalta a acdo conjunta e colaborativa com outras
instituicbes, como a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) e instituicbes de ensino
superior. Ademais, ajusta o percentual de atendimento local as disposi¢des do Plano Nacional
de Educacéo, condicionado ao apoio técnico e financeiro da Uniao.

Existem metas com e sem indicadores, aqui denominadas de genéricas e especificas.
As metas especificas sdo aquelas que contam com a presenca de indicadores. As metas
genéricas podem ser conferidas no Art. 2° da lei, por exemplo, que versa sobre as diretrizes
do plano (JUIZ DE FORA, 2017). J& as metas que apresentam indicadores estdo expostas no

Anexo | da mesma lei, por exemplo:

META 2 - Ensino Fundamental — Universalizar o Ensino Fundamental de 09 (nove)
anos para toda a populagdo de 06 (seis) a 14 (quatorze) anos e garantir que, pelo
menos, 95% (noventa e cinco por cento) dos alunos concluam essa etapa na idade
recomendada, até o Gltimo ano de vigéncia deste Plano Municipal de Educacao.
(JUIZ DE FORA, 2017, p.2).

No caso do de Juiz de Fora, ha a vigéncia de dez anos a contar de sua publicacdo, que
ocorreu em 28 de marco de 2017. E importante pontuar, além disso, que 0 PME n&o é um
instrumento de politica publica exclusivo de Juiz de Fora, trata-se, na verdade, de uma
exigéncia legal para todos os municipios. Ele precisa ser alinhado ao Plano Nacional de
Educacdo (PNE) e aos Planos Estaduais de Educacdo (PEE). Segundo o Ministério da
Educacgdo (BRASIL, 2014), o PME deve ser do municipio e ndo apenas da rede ou do sistema
municipal.

Com base nesse entendimento, o PME de Juiz de Fora tem metas que abrangem a
educacdo infantil, o ensino fundamental e médio, os profissionais da educacdo, o
financiamento e os direitos humanos. Dentre essas metas, a que mais se relaciona com esta

pesquisa é a meta 15:

Consolidar a gestdo democratica da educacdo durante a vigéncia do PME, com
transparéncia, apoio e financiamento publico, fortalecendo: as instituicdes publicas;
0s espacos publicos (Férum Municipal de Educagdo, Conferéncia Municipal de
Educacdo e Conselho Municipal de Educacdo); a mobilizacdo e participacdo; a
autonomia pedagégica, administrativa e financeira das unidades escolares, em
observancia a legislacdo vigente. (JUIZ DE FORA, 2017, p.12).

Apesar de ndo abordar a questdo da comunicacdo interna de forma clara, o
cumprimento dessa meta depende de um processo de comunicagdo bem estabelecido, que

possa fomentar e fortalecer a gestdo democratica da SE/JF e das escolas.
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1.3 O CENARIO DA COMUNICACAO INTERNA NA REDE

Nesta secdo, é abordado o panorama da comunicacgdo interna na rede, do ponto de
vista da SE/JF. Como foi apresentado, esta dissertagdo procura abordar a comunicacdo em trés
instancias diferentes. Essa divisdo gera quatro dimensdes distintas, porém, complementares.
Em um primeiro momento, a Secretaria é a referéncia, sendo apresentada a descri¢cdo da
forma de comunicacao existente 1) entre o gabinete central da secretaria e seus departamentos
administrativos; 2) nos proprios departamentos administrativos; 3) entre o gabinete central da
secretaria e seus departamentos administrativos com o0s gestores das escolas; e 4) a
comunicacgédo interna dentro das escolas. Essas quatro dimensdes representam o0s principais

fluxos de comunicacdo na SE/JF e podem ser mais bem compreendidas por meio da figura 3.

Figura 3 - Dimens6es da Comunicacao Interna
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Fonte: Autoria propria (2019).

Passando para uma fase mais aprofundada, foi analisada a comunicagdo entre o0s

gestores escolares e os professores e funcionarios. Os gestores assumem, entdo, um papel de
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mediadores da comunicacdo, podendo, até mesmo, ser classificados como um nivel
intermediario entre aqueles que formulam as politicas publicas e aqueles que as vivenciam e
as colocam em pratica. Os professores, por sua vez, sdo 0s protagonistas da pratica
pedagogica, ou seja, atuam na linha de frente da implementacdo. Por isso, ndo podem ser
vistos pelos formuladores de politicas publicas educacionais, e 0s gestores, como meros
executores de uma proposta pré-estabelecida.

Nesse contexto, os fluxos de comunicacdo interna, estabelecidos na SE/JF entre os
servidores nos mais diversos niveis alocados na unidade administrativa e nas escolas,
assumem um papel fundamental, ja que viabilizam a troca de informag@es essenciais para a
implementacdo das politicas publicas de educagdo no municipio.

Para que a atual forma de comunicacdo interna possa ser bem entendida, é
fundamental conhecer como ela perpassa por aqueles que compdem 0 organograma
apresentado na figura 2, da se¢do 1.2. Dentro desse organograma, percebe-se que a SE/JF é
compartimentada em departamentos e assessorias administrativas. Cada uma dessas divisdes
tem atribuicGes especificas, porém, relacionam-se umas com as outras.

Chama a atencdo que, apesar de se tratar de uma estrutura complexa e com vaérias
subdivisdes, ndo existe nenhum setor especifico para o desenvolvimento de acgdes de
comunicacdo interna. A comunicacdo externa, entretanto, é atendida pela assessoria de
imprensa. A assessoria de imprensa da SE/JF, apesar do nome, vai além da comunicacdo com
a imprensa. Ela é responsavel pelo marketing®, pela comunicacdo nas redes sociais e pela
producdo de material grafico. Apesar da existéncia de uma assessoria ligada ao campo da
comunicacdo, essa ndo abrange a comunicagao interna.

Por ndo ter setor especifico, nem estar dentro das atribuicbes da assessoria de
imprensa, de acordo com as entrevistas realizadas com a Secretaria de Educacdo e demais
profissionais que atuam na sede administrativa, até a execugdo deste trabalho; ndo existia, na
rede municipal de educacdo, qualquer acdo planejada especifica de comunicacao interna.
Também ndo havia um plano de comunicacéo interna definido. Essa falta de planejamento de
comunicacdo interna, no ambito da secretaria, também foi apontada por Bittar de Castro
(2013). Esse apontamento ganha destaque, por ter vindo de uma pesquisa desenvolvida por
uma profissional que atua alocada na SE/JF.

Sem um planejamento definido, tudo que é transmitido para o publico interno passa

pelo crivo da Secretéria de Educacao. Segundo a profissional, quando existe algo que deve ser

> Esse foi 0 termo usado pelo responsavel pela assessoria de comunicagdo. Entretanto, com base na descricio
oferecida, é possivel depreender que a SE/JF ndo desenvolve a¢Bes de marketing e, sim, de divulgacéo.
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informado ao publico interno, é convocada uma reunido com os chefes dos setores. Na
reunido, sdo definidas quais informacdes serdo transmitidas e qual a melhor forma de fazé-lo.

Quem define se existe algo a ser comunicado é a Secretaria. Durante a entrevista, a
profissional relatou que, em reunides com seus subordinados diretos, também se verifica a
existéncia de algo que deve ser divulgado para rede como um todo. Os chefes de
departamento, apds reunido com a Secretaria, S80 responsaveis por retransmitir 0s avisos e
comunicados para seus subordinados, ndo existindo nenhum controle sobre a forma como isso
é realizado. Essa forma de comunicagdo acaba sobrecarregando a Secretaria. Como nao
existe um procedimento a ser adotado, é sempre preciso que a Secretaria estabeleca o que vai
ser comunicado e qual a forma dessa comunicagdo. Além disso, ndo existe nenhuma definicéo
daquilo que precisa passar por um processo de divulgacdo para o publico interno.

Outro problema que pode ser identificado é que, como cada chefe pode fazer o repasse
da maneira e no momento que julgar conveniente, os setores recebem as informacGes de
forma diversa. Isso acaba gerando uma rede de rumores entre os funcionarios. Um exemplo
dessa situacdo € quando existem informacdes sobre a troca de profissionais da posicdo de
chefia. Antes do anuncio oficial ja correm boatos, principalmente no setor em que vai ocorrer
a troca.

Durante a entrevista, foi dito que, na maioria das vezes, as informagdes que precisam
chegar as escolas sdo retransmitidas via envio de documento oficial (memorandos e oficios).
De acordo com a Secretdria municipal, a “escolha” dos assuntos que devem ser enviados na
forma de memorandos é definida pela equipe de chefia, ndo havendo nenhuma regra quanto a
ISSO.

O e-mail também foi apontado como uma ferramenta prioritaria. Segundo a Secretaria,
uma das ferramentas de comunicaco interna seria o Diério Oficial do Municipio®, uma vez
que toda comunicacao, referente ao funcionamento da secretaria, é publicada nesse periddico.

A efetividade dessas ferramentas é discutivel. No caso dos documentos oficiais, apesar
de contarem com aviso de recebimento, ndo é realizado um acompanhamento de se, de fato,
conseguiu-se transmitir as informagGes necessarias. O mesmo acontece com o uso do Diério
Oficial do Municipio. As informacGes sdo disponibilizadas. Entretanto, ndo foi apontado pela

Secretéaria se existe alguma forma de verificagcdo acerca da assimilacdo das mensagens.

® O Diario Oficial do Municipio pode ser acessado no site da Prefeitura de Juiz de Fora, na seco de atos do
governo, disponivel em: https://www.pjf.mg.gov.br/e_atos/e_atos.php
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O foco em apenas informar, sem estabelecer um processo de comunicagdo’, acaba
favorecendo a rede de rumores existente. Estes, por sua vez, acabam gerando confuséo e, até
mesmo, desinformacdo. Um bom exemplo desse tipo de situacdo pode ser percebido no relato
da Secretéria de educacdo: “as vezes, mesmo com o aviso oficial, as pessoas propagam
informac@es falsas” (SECRETARIA DE EDUCACAO, Entrevista, 2018).

Nesse caso, a profissional se refere a divulgacdo da data de pagamento da Ajuda de
Custo para Valorizacdo do Magistério(ACVM)E. Mesmo com a divulgacdo para os veiculos
de comunicagdo em massa da cidade de que ndo existia uma data para o pagamento dessa
ajuda de custo, em grupos do aplicativo de mensagens WhatsApp, circulava a informacéo de
que ja teria sido definida uma data para o pagamento. Mesmo ndo sendo um canal oficial, a
informacao divulgada nesses grupos ganhou mais forca do que a divulgacéo oficial.

O uso do e-mail, além de incorrer nesses mesmos problemas, conta com outro
dificultador: o espaco do servidor®. Foi relatado pelo profissional “Técnico de Educacio 1”
que varios e-mails ndo chegam aos destinatarios “N&o sei se € por causa do fato da caixa de e-
mail estar sempre cheia, porque tem um limite. Nesse caso, tenho que pegar o telefone e
entrar em contato direto com a escola para saber por que ndo recebeu.” (TECNICO DE
EDUCACAO 1, Entrevista, 2018) Além disso, ndo existe um sistema que informe que a
mensagem ndo chegou ao destinatario por causa da caixa de entrada lotada. Quando isso
ocorre, 0 contato direito com as escolas por telefone € um pouco complicado. Pela rotina
escolar, nem sempre é possivel localizar o gestor e isso toma um grande tempo do
profissional.

Percebe-se que, com a falta de estruturacdo das acGes de comunicacdo interna, canais
de transmissdo de informacdes sdo utilizados, mas tais acdes ndo passam por uma estrutura
planejada, nem mesmo existe o estabelecimento de fluxos de informacGes e ideias.

Além dessas ferramentas, existem outras que sdo utilizadas, mas nao sdo consideradas
prioritarias. Sdo elas: contato pessoal, reunides e o WhatsApp. As reunides tém perfis
diversos. Existem aquelas entre a Secretaria e seus subordinados diretos, descritas acima;
entre os profissionais dos departamentos; e as que envolvem todos os profissionais alocados
na SE/JF.

’ Como apontado na introducéo, disponibilizar informacdes ndo é comunicar. Comunicacao pressupde que 0s
envolvidos podem ser, a0 mesmo tempo, emissores e receptores (SOUSA, 2006; MARCHIORI, 2011).

8 Verba destinada a todos os integrantes do Quadro do Magistério Municipal

® Servidor de e-mail é um servico para hospedagem de correio eletronico. Tem como objetivo 0 armazenamento
de e-mails e sdo responsaveis pelo direcionamento de um e-mail de um remetente até seu destinatario.
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Apesar das reunides com os lideres dos setores serem feitas frequentemente, os
encontros entre setores e servidores, de diferentes niveis hierarquicos no quadro de
colaboradores, sdo pontuais. Durante essas reunides, foi relatado, pela Secretaria, que diversos
profissionais se distraem e precisam ser chamados atengé@o para que prestem atencdo no que
esta sendo dito.

De acordo com o lider do setor no qual o profissional estd trabalhando, o fluxo
ascendente de informacao, que passa toda a demanda por informacdo e/ou posicionamento de
profissionais alocados na Secretaria, ¢ feito pessoalmente. Tal realidade faz com que o contato
pessoal seja a ferramenta mais utilizada, sendo a Unica. Se entre os profissionais alocados na
sede da secretaria, a comunicacdo ocorre pessoalmente, na maioria das vezes, o processo de
comunicacdo entre a SE/JF e o0s gestores é constituido quase que exclusivamente pelo uso
ferramentas da comunicacdo digital. E-mail e WhatsApp séo as principais escolhas, contudo, 0
segundo ndo é considerado o ideal pela Secretaria. Apesar de ndo existir uma proibicéo
quanto ao uso, a profissional considera que o uso pode trazer mais complicacbes do que
beneficios, principalmente por possuir um carater ndo oficial. Também é utilizada a
comunicacéo via telefone, face a face e o envio de documentos.

J& o processo de comunicacdo entre a secretaria e os professores e funcionarios das
escolas é feito por intermédio dos gestores ou coordenadores pedagdgicos das unidades
educacionais. Segundo a Secretéria: “nosso contato € com o diretor ou o coordenador e eles
sd0 responsaveis por retransmitir as informacdes” (SECRETARIA DE EDUCACAO,
Entrevista, 2018). Conforme afirmou a Secretaria municipal, o contato com o professor s6
acontece quando solicitado por este profissional: “O contato com o professor acontece quando
ele faz uma solicitacdo direta na secretaria ou via curso de capacitacdo” (SECRETARIA DE
EDUCACAO, Entrevista, 2018).

Ao citar o curso de capacitacdo, a Secretaria se refere ao ambiente da plataforma
Moodle’®. Os cursos de capacitagdo sdo dados a distancia e, por isso, utilizam-se dessa
tecnologia. Apesar de ndo ser o objetivo da plataforma, por ser uma ferramenta que permite o
envio de mensagens, muitas vezes, a comunicagao institucional acontece nesse canal.

Foi relatado, em entrevista com a profissional de tecnologia da informacdo, “Técnica
Educacional 27, que algumas escolas, inclusive, adaptam da plataforma Moodle como

ferramenta de comunicacdo interna da instituicdo. Por possibilitar que cada escola tenha um

10 A plataforma Moodle é um sistema para a criacéo de cursos online. Também chamada de Ambiente Virtual de
Aprendizagem (AVA), como ela permite o envio de mensagens e recados, muitas vezes é utilizada como
ferramenta de comunicacéo.
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espaco separado na rede, o programa vem sendo usado como uma intranet de cada unidade
escolar. Vale destacar que nao sdo todas as escolas que utilizam o sistema. De acordo com a
Técnica Educacional 2, falta interesse e tempo para as escolas realizarem o treinamento
necessario para utilizar a plataforma.

Segundo as entrevistas com a Secretéria e os profissionais, foi possivel perceber, além
disso, que os profissionais se organizam de acordo com o dia a dia da secretaria. Tudo que
acontece se repete, como a abertura de um processo seletivo, que segue ao que foi feito
anteriormente. Assuntos que poderiam receber uma atencdo especial na comunicacao interna,
como a abertura do periodo de contratacdo e renovacao de contrato de trabalho, ndo passam
por um processo de divulgacéo dentro da rede. De acordo com a Secretaria, “todos 0s anos é
preciso que os professores tragam os documentos para conseguir um contrato de trabalho.
Como é geralmente na mesma época do ano, os interessados acabam nos procurando”
(SECRETARIA DE EDUCACAO, Entrevista, 2018). Este é 0o motivo de ndo existir uma
divulgacdo para o puablico interno. Cabe destacar que os editais desses processos Sao
publicados no Diario Oficial, garantindo, oficialmente, a publicidade do assunto.

A divulgacdo de processos seletivos, como o do exemplo acima, € uma das formas de
garantir o recrutamento e selecdo de profissionais adequados as vagas. Além disso, fazer uma
divulgacdo interna € fundamental para que todos os profissionais possam participar.

Como foi apontado anteriormente — e também é possivel observar no organograma
(Figura 2, apresentada na se¢do 1.2) — uma das assessorias que faze parte da estrutura da
SE/JF é a assessoria de imprensa. Originalmente, a assessoria € o departamento responsével
por fazer o intermédio entre o 0rgao e os veiculos de comunicacdo da imprensa. Entretanto,
esse setor acaba por absorver outras fungbes, como o design gréafico, a gestdo de redes sociais,
criacdo de videos institucionais, dentre outros. Tal realidade foi relatada em entrevista pelo
chefe da assessoria de imprensa. Segundo ele, é feito “o trabalho com a imprensa, mas
também temos um setor de marketing"* que trabalha com a criacéo de videos e material para
as redes sociais. Criacdo de cartazes quando necessario e informativos”. (CHEFE DA
ASSESSORIA DE COMUNICACAO, Entrevista, 2018). Apesar dessa diversificagdo, 0
objetivo principal das a¢des é informar o cidaddo, ou seja, o foco maior é o publico externo.

A SE/JF ndo possui redes sociais préprias. O material desenvolvido vai ao ar pelos

canais da Prefeitura de Juiz de Fora, tais como o Facebook™ e o Instagram®®. Por esse motivo,

1 Ver nota de rodapé n°6.
12 Disponivel em: https://www.facebook.com/JuizdeForaPJF/. Acesso em: 23 jul. 2018.
'3 Disponivel em: https://www.instagram.com/prefeiturajuizdefora/. Acesso em: 23 jul. 2018.
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a equipe da assessoria de imprensa nao possui acesso aos dados de monitoramento de visitas
ou engajamento, o que impossibilita qualquer levantamento quantitativo sobre o usuario que
acessa a pagina na internet. Ao ser perguntado, o responsavel pela assessoria de imprensa
disse ndo ter solicitado o acesso aos dados. Nao ha, também, um informativo periédico online
ou fisico desenvolvido pelo setor direcionado aos servidores da secretaria, gestores e

professores.

1.4 A COMUNICACAO INTERNA NA ESCOLA

A observacio escolar aconteceu em uma unidade escolar da rede municipal. E uma
escola de educacéao infantil, localizada na regido sul da cidade, que atende a faixa etaria de
trés a cinco anos. Fundada em 1979, a instituicdo passou diversos anos funcionando em
enderecos alugados. Em 2004, ganhou uma sede prépria. O endereco é de facil localizagdo,
embora o acesso seja dificultado por falta de estruturas urbanas indispensaveis, como
construcdo de calcadas e sinalizacdo basica.

O prédio possui dois pavimentos, com dez salas de aula com aproximadamente 28m?,
cada qual com seu lavat6rio; uma sala de leitura de grande acervo, sete salas distribuidas para
administracdo e secretaria, coordenacdo, sala dos professores, multimeios, depdsito, dispensa
de cozinha e refeitorio. Ele possui patio de 600m2 e dispde de uma quadra, cercada e
descoberta, que, além das atividades de educacao fisica, estende-se a recreacdo e a realizacao
de eventos diversos.

As criancas atendidas moram nos bairros adjacentes: Ipiranga, Bela Aurora, Santa
Efigénia, Sagrado Coracdo, Santa Luzia, Sdo Geraldo, Previdenciarios, Jardim de Al3,
Loteamento Arco-iris, Vale Verde, Cidade Nova, Umuarama, Teixeiras, dentre outros. No
total, sdo atendidas 287 criancas, divididas nos turnos da manha, tarde e tempo integral.

No que diz respeito aos profissionais que atuam na instituicdo, sdo 48 professores
(incluindo 2 coordenadoras pedagogicas), a gestora (também chamada de diretora), a vice-
diretora) e 7 funcionarios (servicos gerais e cantina).

A escola possui Projeto Politico Pedagdgico definido. Segundo o préprio documento,
a construcao foi feita coletivamente, com a participacéo de todos os professores. Apesar disso,
ndo contou com a participacdo dos profissionais do setor de limpeza. Foram varios encontros
e discussdes para a sistematizacdo do documento, aprovado pela primeira vez no ano 2000 e
reorganizado em 2005. Nesse projeto, é possivel encontrar secGes sobre a gestdo

democratica, reunides pedagogicas, reunido de pais, linha pedagdgica etc. Apesar de contar
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com diversas sec¢des, ndo € possivel encontrar nenhuma que aborde a comunicacao interna.

Em visitas realizadas no més de fevereiro de 2018 (cinco oportunidades), foi
constatado que a comunicacao interna ocorre de maneira informal. Ndo ha a utilizacdo de
canais comunicacionais formais, e o desenvolvimento ocorre de maneira espontanea, sem
muitos registros oficiais.

Em entrevista coletiva com a equipe gestora (diretora e vice-diretora), foi verificado
gue a escola transmite as informacdes, sobre o dia a dia escolar, para os profissionais
majoritariamente por boca a boca e durante as reunides pedagdgicas, que acontecem uma vez
por més. Ao analisar as atas dessas reunides, € possivel perceber que cerca de 80% do tempo
dos encontros é gasto com avisos e mensagens administrativas, algo que foge do que é
estabelecido pelo Projeto Politico Pedagogico (PPP). No PPP, as reunifes pedagogicas
deveriam se destinar a formac&o continuada, algo que ocorre de maneira muito pontual.

Outro problema com essa forma de comunicacgdo é que, como ela acontece durante as
reunides de formacdo continuada, sdo exclusivas para as professoras, coordenadoras e gestao.
Dessa forma, as funcionarias administrativas da escola ndo participam desse momento,
penalizando, ainda mais, a comunicagao institucional, uma vez que ndo existem outros canais
formais de comunicacdo especificos para esse publico.

A gestdo afirmou utilizar o encaminhamento das mensagens da SE/JF por e-mail para
os professores. Foi relatado que ndo existe uma contextualizacdo, buscando aproximar o
conteddo com o dia a dia da escola, no envio dessas mensagens, pois sdo de facil
entendimento e estdo no universo de conhecimento das professoras e funcionarias
administrativas. Vale destacar, ainda, que ndo sdo todas as funcionarias que possuem e-mail.
Durante as visitas, foi levantado que quatro das sete profissionais ndo possuem correio
eletronico, e todas afirmaram ndo acessarem diariamente.

Por meio das visitas, foi observado, também, que, além das duas formas de
comunicacdo interna citadas anteriormente, nenhuma outra ferramenta pode ser encontrada
nas dependéncias da escola. Ndo existe quadro de avisos, manual do funcionario, caixa de
sugestdes, nem nenhuma outra ferramenta ou atividade voltada a comunicagéo interna. A
gestdo informou ndo produzir boletins informativos, nem utilizar os e-mails para nenhuma
situacdo que ndo seja encaminhar as mensagens da Secretaria.

Existe um grupo de WhatsApp'* das professoras e funcionarias da escola, mas, nesse

grupo, sdo abordados assuntos pessoais. Logo, ndo se trata de um canal oficial. As professoras

! Foi solicitado 0 acesso para observar como as interagdes aconteciam.
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relataram abordar os assuntos relacionados a escola em conversas entre elas e, quando julgam
importante, procuram a gestdo pessoalmente. O grupo foi criado de maneira espontanea pelas
professoras e, por isso, ndo possui um aspecto institucional ou oficial. De acordo com uma
das professoras, esse grupo foi criado, “pois facilita quando precisamos falar com todo mundo
e, hoje em dia, todo mundo usa WhatsApp” (PROFESSORA 1, Entrevista, 2018).

De acordo com a gestdo, a procura por esclarecimentos de alguma informacéo ocorre
com frequéncia, uma vez que, nem sempre, as professoras querem se manifestar durante as
reunides, e as funcionarias administrativas nao participam. Foi possivel perceber, durante os
encontros e na entrevista com a gestdo, professoras e funcionarias, que a prevaléncia da
informalidade no processo comunicacional é constante. Tal contexto, assim, acaba gerando
pontos de inseguranca, em relacdo as informacdes que circulam dentro da escola.

Uma fala de uma das professoras deixa tal contexto claro. Quando perguntada se
sentia falta de um fluxo mais organizado, a profissional respondeu que ndo, mas que gostaria
que as informacdes chegassem de forma mais clara. De acordo com a profissional, algumas
vezes, as informacBes ocorrem de maneira desencontrada. Segundo ela, falta entendimento de
quais informacOes sdo mais importantes. Na ocasido da queda do telhado do banheiro, por
exemplo, a profissional relatou que as professoras foram informadas na escola, pessoalmente,
que as aulas seriam suspensas até a finalizacdo do conserto. Para ela, isso poderia ter sido
informado remotamente, ja& que foi preciso que ela fosse a escola para saber que nao teria
como trabalhar aquele dia.

Outra reclamacdo ¢é o desejo de que as reunides de formacdo fossem, de fato, para a
formacdo. As reunides de formacdo foram instituidas na escola como forma de atender a
legislacdo vigente. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), de 1996, estabelece, em
seu artigo 61, a capacitacdo em servico (BRASIL, 1996). Na Escola Municipal, é estabelecido
pelo PPP que essas reunides ocorram mensalmente e que tenha carater pedagdgico e de
formacgdo continuada. A participagdo nessas reunides tem carater facultativo, porém, a
presenca garante o acréscimo de 4% no salario das profissionais™.

As reunides deveriam ser espago para estudos que diagnosticassem os reais problemas
da escola, com vistas a um aprofundamento dos referenciais tedricos que deem suporte ao
conjunto da comunidade escolar, no sentido de buscar alternativas para a realidade escolar.
Porém, sdo, em sua maioria, reunides informativas, com carater técnico-burocratico. Nesse

sentido, tais momentos sdo utilizados para avisos e assuntos relacionados ao dia a dia

15 Conforme estabelecido pela lei municipal n° 11.169, de 22 de junho de 2006 (JUIZ DE FORA, 2006).
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burocrético da instituicdo, como horario, informac@es divulgadas pela SE/JF.

Uma informacéo relevante, que apareceu nas entrevistas, foi a falta de interesse nas
formacdes, pois elas sdo apenas espacos para discussdes sobre os recados divulgados. Esses
recados, por sua vez, fazem parte da &rea administrativa da escola. Diversas professoras
fizeram comentarios sobre o fato de a reunido de formacdo s6 ser de formagdo no nome.
Algumas prefeririam ndo ter que comparecer a escola para “pegar informacdes que posso ter
com as colegas depois” (PROFESSORA 2, Entrevista, 2018). Contudo, por ser uma atividade
remunerada, as professoras costumam comparecer em todos 0s encontros.

A gestdo relata que sente que algumas informagdes acabam chegando de maneira
desvirtuada, apesar do esforgo para que isso ndo ocorra, e que esclarecimentos futuros séo
constantes. Como apresentado pela vice-diretora da unidade escolar: “A maior parte do tempo
apagamos incéndios. Muita gente ndo sabe direito 0 que estd acontecendo com a escola”
(VICE-DIRETORA, Entrevista, 2018). A fala da vice-diretora é indicativa. Ao ndo estarem
bem informados sobre o que e como devem fazer, professores e funcionarios acabam
recorrendo apenas a experiéncia para colocar acdes em pratica. Com isso, muitas vezes
surgem duvidas que precisam ser esclarecidas. Existe, entdo, a criagdo de um entrave, que é
solucionado de duas maneiras distintas, mas igualmente problematicas. A primeira é a
necessidade de recorrer a gestdo a todo 0 momento para retirar davidas, por vezes mais de
uma professora ou funciondria procura a gestdo para sanar a mesma duvida. A segunda é que,
com a falta de confianga em uma comunicacdo oficial, a comunicacdo informal assume o
papel principal. Os boatos e ruidos se tornam mais presentes, e, como consequéncia, a gestao
acaba por precisar resolver os problemas que surgem em virtude deles.

Um exemplo dado sobre o impacto gerado pela falta de uma comunicagdo interna
eficiente foi percebido quando se perguntou sobre como era a aplicagdo do PPP no dia a dia
escolar. Nenhuma professora soube responder exatamente. Algumas funcionarias nao
conheciam o documento.

Na entrevista com a gestdo, foi informado que, quando um novo professor chega a
escola, é papel da coordenacdo apresentar o documento. O PPP é de facil acesso a todos, mas
ele precisa ser solicitado. Contudo, a coordenacdo ndo indicou essa tarefa como algo
exclusivo. Falta estabelecer qual o procedimento correto a ser seguido.

Apresentado o contexto da escola, € possivel perceber que, assim como ocorre entre a
secretaria e 0s servidores e entre a Secretéria e as escolas, existe uma presenca privilegiada
dos aspectos informais da comunicagdo. Faltam aspectos formais estabelecidos e canais

definidos. Dessa maneira, existe uma relacdo informal, que acaba concorrendo com o
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funcionamento da gestdo. E importante destacar que a existéncia de uma rede informal n&o é
algo que, por si s6, configura-se como um problema. Todas as organizacdes possuem sistemas
informais e precisam deles para seu pleno desenvolvimento. O problema esta quando existe a
predominancia da rede informal, em relacdo a formal, que, por vezes, assume o papel que
deveria ser da comunicagdo formal. E exatamente tal realidade que foi levantada nas
dimensdes estudadas.

A falta de uma estrutura planejada leva a gestdo a utilizar um espaco ndo adequado
para os informes. Isso ndo privilegia as funcionérias e reduz os momentos de formacéo
continuada das professoras e coordenadoras, uma vez que as reunides, que deveriam ter um
carater formativo, participativo e decisorio, tornam-se encontros para 0 repasse de
informacdes. Perde-se, nisso, a principal funcdo da reunido de formacdo continuada: o
aprofundamento dos estudos dos docentes, algo preconizado no Art. 61 da LDB (BRASIL,
1996).

Esse tipo de estrutura gera ruidos na comunicacdo, que precisam ser esclarecidos
durante o trabalho. Para isso, conforme relatado pela gestdo, as professoras e funcionarias
constantemente solicitam esclarecimentos sobre as informagdes que circulam pela escola, seja
por meio das reunides ou em conversa com as demais colaboradoras. O que deveria ser algo
pontual se transforma em corriqueiro, e o trabalho de informacao passa a ser majoritariamente
de “apagar incéndios” que possam surgir.

E possivel perceber que nem sempre todas as informagdes chegam a todos ou chegam
no momento ideal. Por ser realizada de maneira ndo planejada, ndo existe uma avaliacdo de
que informagdes precisam ser transmitidas e a que momento. Isso gera uma dependéncia
maior da gestdo, que precisa decidir o que informar e quando informar, de acordo com o
momento em que a informagéo surge, e leva a impressdo de que 0S processos ocorrem de
maneira pouco transparente.

Foi relatado, também, que a forma como as informacgdes da secretaria chegam aos
professores (e-mails encaminhados diretamente) gera alguns conflitos, solucionados nas
reunides de formacdo continuada. Um exemplo dessas situagcdes pode ser observado ao se
analisar as atas das reunides nas quais a montagem de horéario é discutida. Todas as
professoras tém cargos de 20 horas semanais, sendo 13 horas e 20 minutos de regéncia, 4
horas de “dia de estudo” e 2 horas e 40 minutos de atividades extraclasse. Dessa maneira,
todas as professoras tém direito a um “dia fora da escola” por semana.

O critério utilizado pela gestdo, para a escolha do dia de estudo de cada professora,

passa pelo tempo de servico na unidade escolar. Essa informacéo ndo € divulgada de forma
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clara antes da reunido, o que gera inumeros conflitos entre as professoras e a gestao e entre as
professoras e seus pares.

Melhorar a forma como esses conflitos sdo abordados depende de diversas acdes de
gestdo da comunicacdo. Por meio de uma gestdo comunicacional, é possivel aliar a
comunicacdo formal com a informal e garantir a fluéncia da informacéo. Além disso, a gestdo
da comunicacdo também pode gerar outros resultados, como a otimizacdo dos canais de
informacdo; o fluxo desejavel de informacdes entre os diversos pontos de interacdo
comunicacional, principalmente o de baixo para cima; o feedback; o planejamento, a
avaliacdo e o controle, dentre outros. Mais do que isso, com uma comunicagdo interna bem
feita, € possivel articular conhecimento entre as pessoas, que geram interacdes direcionadas a
um objetivo comum. E a comunicacdo que alinha discurso e acdo, trazendo para 0s

colaboradores confianca e bom relacionamento.

1.5 PONTOS CRITICOS DA COMUNICACAO INTERNA NA SECRETARIA DE
EDUCACAO DE JUIZ DE FORA

Nesta secdo, serdo apontados os pontos criticos da comunicacdo interna da rede
municipal de ensino de Juiz de Fora, que demandam atencéo da gestdo da SE/JF. O objetivo é
pontuar o que ja foi apresentado, com foco nos pontos criticos, e, entdo, tecer um comentario
sobre cada um deles, focando naquilo que é mais relevante para esta pesquisa. Tais pontos
criticos serdo a base para os proximos capitulos desta dissertacao.

Com base no apresentado até aqui, foram levantados os seguintes pontos criticos,
explicados na sequéncia:

a) A auséncia de uma gestéo sistematizada de comunicacao interna;

b) A falta de ferramentas adequadas para a gestdo da comunicacao;

c) A necessidade de incentivar a comunicagao entre departamentos e escolas;

d) O foco exclusivo em informar e ndo em comunicar

Na sequéncia, esses pontos serao discutidos mais detalhadamente.
1.5.1 A auséncia de uma gestéo sistematizada de comunicacéo interna
A comunicagdo interna na SE/JF e sua rede de escolas ndo segue um processo

sistematizado. N&o existe um plano de comunicacdo formalizado, tampouco instrumentos

formais de gestdo da comunicacao interna. Tal realidade causa ruidos e outras disfuncdes, que
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tomam tempo dos gestores e demais funcionarios. Além disso, ndo existe nenhuma forma de
coleta de feedback, ou seja, de acompanhamento acerca da recepcdo das mensagens.

Isso se configura em um ponto critico, uma vez que a comunicagdo se constitui como
um elemento de grande importancia para qualquer organizagdo. E preciso planejamento para
que esse processo consiga atingir os seus objetivos. Além disso, € necessario ter
conhecimento se 0 que se transmite foi absorvido, qual o melhor canal para se utilizar e qual a
resposta do publico interno. Tais aspectos sdo fundamentais para que ruidos nao atrapalhem o
fluxo comunicacional.

E frequente a percepcdo de que a gestdo comunicacional apresenta problemas e, por
mais de uma vez, quando informados que 0 assunto desta pesquisa seria a comunicacao
interna, 0s entrevistados apontaram que esse era um grande problema que merece uma

atencéo ndo desprendida atualmente.

1.5.2 A falta de ferramentas adequadas para a gestdo da comunicacgdo

A escolha de canais de comunicagdo é um passo muito importante. Independentemente
de qual seja a escolha, é necessario que esta funcione de maneira adequada. Ao determinar
esses canais, é importante se atentar aos objetivos. Esses canais, além de atender aos objetivos
da organizacdo, devem estar de acordo com o perfil dos colaboradores e conseguir performar
de maneira adequada.

No caso dos canais escolhidos pela SE/JF, é preciso destacar que isto ndo acontece. Os
servidores de e-mail, por exemplo, ndo possuem espaco adequado, e varias mensagens se
perdem no envio. Os documentos impressos ndo permitem a averiguacdo de sua efetividade.
Constata-se que ferramentas de comunicagdo sdo utilizadas para fins para os quais ndo foram
desenvolvidas.

Assim, com o uso de canais inadequados ou nédo preparados, o fluxo de informac6es
entre as trés dimensdes analisadas acaba sendo prejudicado. Aumenta-se, em consequéncia, a
quantidade de ruidos, a0 mesmo tempo em que ocorre a diminuicdo do engajamento entre as

equipes e 0 ndo favorecimento da criagdo de uma unidade.

1.5.3 A necessidade de incentivar a comunicacao entre departamentos/escolas

Um aspecto levantado pelo estudo de Bittar de Castro (2014) foi a auséncia de

comunicacdo entre os departamentos da SE/JF: “Outra variavel negativa identificada foi a
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falta de comunicacéo e de interacdo entre os departamentos, sendo que muitas vezes, nao se
conhece 0 “vizinho” da sala ao lado.” (BITTAR DE CASTRO, 2014, p.38). Tal informagéo
foi confirmada nesta pesquisa pelas entrevistas e pelo relato da gestora da escola municipal
estudada. Segundo ela, é comum um setor ndo saber o que o outro informou: “as vezes
entramos em contato e temos dificuldade, pois apenas a pessoa que fez o contato inicial

consegue dar prosseguimento a solicitacdo” (DIRETORA, Entrevista, 2018).

1.5.4 O foco exclusivo em informar e ndo em comunicar

Algo que pode ser considerado uma das principais caracteristicas das acOes
comunicacionais utilizadas para o publico interno da rede municipal de educacao de Juiz de
Fora é o fato de serem pautadas em informar e ndo em comunicar. Conforme conceito
apresentado por Marcondes Filho (2008) e explicado na fundamentacdo teérica apresentada
no capitulo 2, o fluxo comunicacional ndo pode ser visto como algo mecénico. Assim, é
preciso que a comunicagdo seja uma via de méo dupla.

A comunicacdo vai além da transmissdo de informagdes. Em um contexto t&o
complexo quanto da rede, que conta com mais de uma dimensédo, fornecer uma informacao
ndo é suficiente. Para que ela seja melhor absorvida, & preciso que as pessoas envolvidas
dominem os conceitos que a fundamentam. Além disso, caso estejam preparadas tecnicamente
e emocionalmente para lidar com o que essa informacao pode trazer, o trabalho da gestéo fica
facilitado. Assim, a informacao nédo é vista sem reflexdo, ndo se perde e nem se torna um fator
limitador.

Neste capitulo, apresentou-se o caso de gestdo estudado nesta dissertacdo. No préximo

capitulo, seré apresentado o eshogo do referencial tedrico e 0 método do estudo empirico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E ESTUDO EMPIRICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o referencial tedrico deste trabalho e a
metodologia usada para a consecucdo do estudo empirico. O caso estudado nesta dissertacdo
esta relacionado com a necessidade de aperfeicoamento da gestdo da comunicagdo nas quatro
dimenses do Sistema Municipal de Ensino de Juiz de Fora, com foco no ensino publico, qual
descritas na subsecdo 1.3: 1) entre o gabinete central da SE/JF e seus departamentos
administrativos; 2) entre os proprios departamentos administrativos; 3) a comunicacdo do
gabinete central da SE/JF e seus departamentos administrativos com os gestores das escolas; e
4) a comunicacao interna dentro das escolas. Seu objetivo geral é o de identificar os Gaps de
comunicacdo que existem entre essas trés dimensdes, de forma que possam subsidiar um
plano de melhoria para esse processo tdo fundamental para a implementacdo de politicas
publicas educacionais.

No capitulo 1, o caso de gestdo foi apresentado, tendo-se chegado aos seguintes
elementos criticos:

a) A auséncia de uma gestdo sistematizada de comunicagdo interna nas trés dimensdes
identificadas;

b) A falta de ferramentas adequadas para a gestdo da comunicagéo

c) A necessidade de incentivar a comunicacgdo entre departamentos/escolas

d) O foco exclusivo em informar e ndo em comunicar

O caso de gestdo sera analisado, com base em um referencial tedrico pertinente ao
tema e aos problemas acima relatados. Visando obter uma melhor compreensdo da realidade
pesquisada, foi empreendido também um estudo empirico. Para o referencial teérico, 0s eixos
a serem retratados sdo: “Politicas Puablicas”, “Organizacbes e Gestdo Escolar” e
“Comunicagéo Organizacional”.

Na sequéncia, o capitulo 2 ird apresentar o estudo empirico a ser desenvolvido,
especificando e justificando a abordagem da pesquisa. Serdo delineados e justificados também
os procedimentos metodoldgicos que permitirdo aprofundar a compreensao sobre o papel da
comunicacdo na implementacdo de politicas publicas.

A reflexdo teodrica apresentada e os resultados do estudo empirico subsidiardo a
elaboracdo de um plano de acdo educacional, que tera como objetivo resolver ou atenuar 0s

pontos criticos explicitados no capitulo 1.



49

2.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

No capitulo 1, foi apresentado um panorama sobre 0 processo de comunicacdo interna
na rede municipal de educagdo publica de Juiz de Fora, com a apresentacdo do ambiente da
SE/JF e de uma escola da rede. A partir desse cenario, tracou-se uma fundamentacéo tedrica
pautada em conceitos que sdo de extrema importancia para o assunto.

Vale destacar que outros eixos poderdo ser acrescentados, a medida que a pesquisa

bibliografica for estendida e apresentar a necessidade de se abordar outras tematicas

2.1.1 Politicas Publicas

Existem diversos entendimentos sobre o que é “politica publica”, entretanto, segundo
Souza (2006), o autor que apresenta aquela que é considerada a mais conhecida das definicdes
é Laswell (1936). Tal pesquisador explica que as analises sobre politica publica devem
responder a trés questdes essenciais: quem ganha o qué, por qué e que diferenca faz.

Souza (2006) afirma, ainda, que outros autores ja se debrucaram sobre o tema e
produziram trabalhos que apresentam definicdes que seguem a uma ldgica parecida. Eles
focam no Estado como instituicdo promotora de a¢des que tenham o objetivo de influenciar a
vida dos cidad&os.

Basicamente, existem duas premissas para a existéncia de uma politica pablica: um
problema e a intencdo de se resolvé-lo. Conforme Souza (2006), a politica publica é um
campo multidisciplinar e que merece ser estudado, a fim de entender o porqué da tomada de
uma decisao, qual o seu percurso, 0 seu impacto e como melhorar esse processo

Esmiucando um pouco mais o campo das politicas publicas, é possivel dividir o tipo
de cada uma, seguindo o proposto por Lowi (1972). O autor apresenta uma tipologia que
divide o campo em quatro modelos (ver quadro 1), cada um deles com especificidades
proprias, que vao desde o0 apoio conseguido, até as disputas que podem surgir. Vale destacar
gue esses modelos ndo esgotam todos os tipos existentes, mas ajudam a identificar aspectos
importantes das politicas.
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Quadro 1 - Tipo de Politica Publica

Tipo de politica

Descricdo

Politicas Publicas constitutivas

Lida com procedimentos e estabelece a “regra do
jogo”.

Politicas Publicas distributivas

Néo consideram a limitagdo dos recursos publicos
e buscam privilegiar ndo a sociedade como um
todo, mas uma parcela da populacdo. E mais
individual do que universal.

Politicas Publicas redistributivas

E por meio desse tipo que é possivel ver bens e
servicos sendo proporcionados a um grupo com
recursos vindos de toda a sociedade.

Politicas Publicas regulatérias

Mais visivel ao publico. Esse tipo de politica
envolve burocracia estatal.

Fonte: Lowi (1972).

Cabe destacar, ainda, que cada tipo de politica pode ser aplicado as mais diversas

areas, como saude, educacdo e financgas. Independentemente do tipo e da &rea de aplicacéo, as

politicas publicas seguem um ciclo, conforme demonstrado pela figura 4:

Figura 4 Ciclo de Politica Publica

Implementagdo

Processo de
Tomada de
Decisdo

Avaliagdo

Formagdo de
Agenda

\ Formulagdo de

Fonte: Elaborado pela autora, com base no trabalho de Secchi (2013).

Criado como um recurso heuristico, o ciclo de politicas publicas aborda todas as fases

de uma politica, da sua criacdo até a avaliacdo. Esse ciclo comeca com a formacéo de agenda,

ou seja, a percepc¢do de que um problema precisa ser corrigido. Depois, é preciso formular, de

fato, acbes que serdo tomadas. Chega, entdo, a fase em que se decide qual o curso adotado. Na

sequéncia, ocorre 0 momento da implementacéo, fase em que as proposi¢des se tornam agoes.

Esta Gltima é o objeto de pesquisa desta dissertacdo. Por fim, é chegado o momento da




51

avaliacdo. Neste momento, é averiguado quais os resultados da politica publica e o que se
deve fazer a partir dele, podendo reiniciar, inclusive, todo o ciclo.

No caso das politicas publicas educacionais, Mainardes (2006) afirma que estudar a
abordagem de ciclo de politicas publicas é bastante Gtil. Segundo o autor, essa abordagem foi
estabelecida com base nos trabalhos de Ball e Bowe (1992). Tais autores estabelecem que o
ciclo de politicas publicas é constituido por trés grandes contextos principais: o contexto de
influéncia, o contexto da producdo de texto e o contexto da pratica. Esses contextos estdo
inter-relacionados, ndo tém uma dimensao temporal ou sequencial e ndo séo etapas lineares.

Cada um desses contextos apresenta arenas, lugares e grupos de interesse, e cada um
deles envolve disputas e embates (MAINARDES, 2006). A relacdo entre eles ocorre

conforme apresentado na figura 5.

Figura 5 - Contexto do processo de formulagao de Politica Publica

Contextos do processo de formulagio de uma politica

(Contexts of policy making)

Context of influence

(.OI.HCX[ of Context of
policy text ‘_ . practice

production

Fonte: Bowe et al. (1992, p.20).

Na figura 4, o primeiro contexto € o da influéncia (Context of influence), momento em
que normalmente as politicas publicas sdo iniciadas e os discursos politicos sdo construidos.
O segundo é o contexto producdo de texto (Context of policy text production), momento em
que a politica publica comeca a ganhar forma e se transforma em texto (leis, decretos,
projetos; etc.). Por fim, ocorre o contexto da préatica (Context of practice), momento em que 0
que foi estabelecido é colocado em pratica. Segundo Mainardes (2006), é nesse momento que

os profissionais da educacdo podem ressignificar tudo o que foi proposto.



52

Esta abordagem, portanto, assume que os professores e demais profissionais
exercem um papel ativo no processo de interpretacdo e reinterpretacdo das politicas
educacionais e, dessa forma, o que eles pensam e no que acreditam tém implicacdes
para o processo de implementacéo das politicas. (MAINARDES, 2006, p. 53)

E possivel perceber, entdo, que todos os contextos tém participacdo ativa de diversos
atores, e que suas agdes e forma de comunica-las podem modificar todo o propdsito. Dessa
forma, é preciso considerar que 0 processo que ocorre no contexto de implementacdo tem
como pressuposto o fato de haver interagcOes e diversos tipos de atores. Ademais, essas
interagdes sdo fundamentais para se redefinir o que foi proposto e, por vezes, alterar
completamente o resultado de uma acdo. Hill e Hupe (2003), inclusive, veem esse pressuposto
como uma das saidas para o debate entre as vertentes top-down e bottom-up, que serdo
explicadas na sequéncia.

A perspectiva top-down € baseada em uma abordagem de cima para baixo, que, como
0 préprio nome deixa claro, segue a uma logica vertical. A parte de implementacdo nada mais
seria do uma execucdo de atividades que levam a um objetivo formulado no contexto da
formulacéo.

Ja a perspectiva bottom-up é baseada no entendimento que os implementadores
possuem um papel que vai além do cumprimento de ordens. Segundo O’Brien e Li (1999), a
discricionariedade dos implementadores com o que foi proposto acaba por ser inevitavel e
pode, inclusive, ser desejavel, ja que esses atores detém conhecimento das situacdes locais,
podendo, assim, adaptar o plano a elas.

Um dos primeiros autores a abordar essa perspectiva, Lipsky (1980) define o termo
street-level bureaucracy (burocracia de nivel de rua). Este, por sua vez, refere-se aos
momentos de acOes desenvolvidas, nas quais os trabalhadores interagem diretamente com
cidaddos. Esses trabalhadores, por sua vez, sdo chamados de “burocratas de nivel de rua”, que
estabelecem rotinas e criam dispositivos para lidar com as incertezas e pressdes do trabalho.
Ao fazerem isso, por necessidade ou discricionariedade, as suas agéncias efetivamente se
tornam as politicas publicas. Ou seja, sdo esses burocratas e suas vivéncias que definem como
uma politica publica chega a populagdo, ndo exatamente conforme foi planejado na cupula.

Além da questdo dos burocratas do nivel de rua, outro ponto que tem influéncia na
implementacdo das politicas publicas reside naquilo que Leruth e Paul (2007) e Jager (2008)
chamam de teoria principal-agente. Nessa teoria, hd uma parte que delega atividades
(principal) e outra que as executa (agente). O conflito de interesses, a falta de informacdo e as
barreiras de comunicacéo entre essas partes compromete o resultado das acGes. Jager (2008)
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ressalta que uma situacdo em que uma das duas partes esta mais bem informada do que a
outra é reconhecida como um problema principal-agente.

Além disso, € importante perceber que ndo se tem neutralidade nesse processo.
Conforme Condé (2012):

As politicas publicas (policies) tém uma relagdo direta com a politica (politics),
sendo em grande medida produzida pela acdo desta segunda sobre as primeiras.
Portanto, nada de neutralidade ou da auséncia de interesses. Esse quadro envolve
decisBes onde critérios normativos (envolvendo valores) estdo em disputa e
compreendem decisdes e acdes relativas & alocacdo de recursos variados. (CONDE,
2012, p. 81).

No caso das politicas publicas educacionais, 0s burocratas de nivel de rua sdo os
analistas educacionais (os profissionais que atuam nas Secretarias de Educacdo), gestores,
professores e funcionarios. Esses atores, embora com papéis distintos, podem tanto criar um
ambiente favoravel a politica publica, como alterar de forma veemente tudo aquilo que foi
proposto. Um exemplo é o caso do ciclo de alfabetizacdo adotado pelo Estado de Minas
Gerais. Diversas professoras ndo aceitaram a proposta e, por isso, passaram a desenvolvé-la
de maneira errbnea. Apenas a aprovacao automatica era respeitada. Todas as outras acdes
foram ignoradas. Esse tipo de atitude comprometeu ndo s os resultados obtidos, como
também impactou a visdo da sociedade sobre os ciclos de alfabetizagdo®.

E nesse contexto que uma boa comunicago se torna chave para o sucesso das politicas
educacionais. A comunicacdo envolve o compartilhamento de informaces relevantes entre os

participantes que podem minimizar a falta de interesses comuns dos atores envolvidos.

2.1.2 Organizacdes

Quando se aborda Politicas Publicas, é preciso compreender os atores envolvidos e sua
forma de organizacdo. De acordo com Kingdon (1984), as organizacfes sdo variaveis que
influenciam desde 0 momento em que se seleciona o “problema” a ser resolvido. Assim,
compreender as estruturas formais e informais, com destaque para as primeiras, torna-se um
passo importante.

Desde 0 nascimento, o ser humano tem contato com uma série de organizacdes que

variam em modalidades e que estdo presentes em diferentes @mbitos, tanto publico, quanto

18 Ver mais em: BASTOS, R. L. Avaliacdo da Aprendizagem em uma escola “ciclada” de Juiz de Fora/MG: O
Que Pensam as Professoras? UCP, 2007.
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privado. Segundo Kunsch (2003), as organiza¢des surgem para suprir as necessidades sociais
e pessoais dos individuos. Hatch (2011) afirma que a criacdo de uma organizacdo pode ser
intencional ou ndo, mas que depende de um esforco coordenado para se atingir um desejo ou
uma meta.

Por outro lado, Pfeffer et al (1997, p.7) afirmam que: “[...] definir organizagGes em
termos de busca por metas € um tanto problematico.”. Isso ocorre, porque varios membros de
organizacGes podem ndo saber qual seria essa meta e, caso saibam, podem ndo concordar com
ela. Ainda que esse ndo seja o caso, € possivel que, mesmo que uma meta seja claramente
identificada, se e quando essa for atingida, as organizagdes desenvolvam novas metas - como
se 0 objetivo de uma organizacdo seja simplesmente a sua propria sobrevivéncia e
perpetuacéo.

Assim, dentro de uma organizagdo, podem existir diversos tipos de pessoas, com
interesses diversos e, até mesmo, antagonicos. Tal realidade faz com que seja necessaria uma
negociacdo e uma regulacdo que consiga direcionar esses interesses em prol de uma finalidade
a ser atingida.

Clegg e Hardy (1998) afirmam que organizac¢Ges sdo objetos empiricos, ou seja, algo
que possui diferentes interpretagfes. Podem significar muitas coisas a0 mesmo tempo,

dependendo da perspectiva escolhida.

Por exemplo, organizagBes como caracterizadas por dimensfes como formalizagéo,
padronizacdo e rotinizacdo; outros a veem como exibindo variacdo, sele¢do,
retencdo e competicdo; ou incorrendo em custos de transacdo; ou distinguidas por
culturas institucionalizadas, ou por qualquer outra explicacdo (CLEGG; HARDY,
1998, p.31).

Por essa caracteristica abrangente e pelo fato das organizacdes estarem presentes em
diversos aspectos da vida que Blau e Scott (1970, p.11) afirmam que “[...]o homem moderno
é 0 homem dentro de organizacgdes [...]”, e que “[...] a vida contemporanea [...] é dominada
por organizacGes grandes, complexas, formais|...]”.

Os autores também sustentam que existem trés tipos diferentes de organizacdes: as
sociais, as formais e as informais. As organizagdes sociais sdo aquelas que acontecem
naturalmente quando existe a convivéncia entre seres humanos: “[...] € um sistema de crengas
e orientacbes compartilhadas, que servem como standards para a conduta humana [...].”
(BLAU; SCOTT, 1970, p.17).

J& as organizacBes formais sdo aquelas estabelecidas para atingir uma finalidade
especifica:
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Nesses casos as finalidades a serem atingidas, as regras a que os membros da
organizacdo devem obedecer e a estrutura de posicdo que define as relagdes entre
eles (esquema organizacional) ndo surgiram espontaneamente durante o curso da
interacdo social, mas foram designadas conscientemente, a priori, para antecipar e
guiar a interacdo e as atividades. (BLAU; SCOTT, 1970, p.17).

Por fim, as organizacGes informais sdo aquelas que surgem dentro das organizacfes

formais:

Dentro de toda organizacdo formal, aparecem organizac¢fes informais. Os grupos
constituintes da organizagdo, como todos os grupos, desenvolvem seus proprios
habitos, valores, normas e relagdes sociais, conforme seus membros véo vivendo e
trabalhando juntos. (BLAU; SCOTT, 1970, p.18).

Outro autor que também aborda a questdo das organizag¢Ges formais é Selznick (1981,
p.31). Em sua defini¢cdo, uma organizagdo formal é “[...] um sistema de atividades ou forcas
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas.”.

Selznick (1981) afirma, ainda, que um sistema organizacional € uma economia e, ao
mesmo tempo, uma estrutura social adaptavel. Assim, dentro de uma organizacdo, além da
questdo econdmica, de racionalizacdo e produtividade, existem também os relacionamentos
pessoais e tudo aquilo que foge de “[...] um processo convencionado para dar perfeita
execucdo ao plano.” (WABRILICH, 1986, p.51).

Para Selznick (1981), essas duas estruturas séo definidas como: formal e informal.
Dito isso, é fundamental compreender que toda organizacdo é uma mescla dessas estruturas.
O sistema formal é constituido por um conjunto de normas e regras que conduzem o
andamento de todos os processos da organizacdo. Ja o sistema informal € aquele composto
por questdes de ordem social, relacionadas a interacdo entre as pessoas. Walbrilich (1986)

complementa:

Em outras palavras, organizacdo informal é a que ocorre quando a organizacdo
formal comeca a operar; constitui o resultado da interagdo espontanea dos membros
da organizacdo, o impacto das personalidades dos atores sobre os papéis que Ihes
foram destinados. Dai ndo haver estrutura formal sem a sua informal contrapartida.
(WABRILICH, 1986, p.69).

Selznick (1971) argumenta, ainda, que definir uma organizacdo apenas como um
sistema formal e técnico — tal como uma maquina projetada e constituida por tarefas — €
insuficiente, j& que relacdes formais coordenam papeis ou atividades especializadas, e ndo as

relacdes pessoais.
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Assim, um plano administrativo formal nunca podera refletir, de forma completa, a
organizacao a qual se refere. Da mesma forma, nenhum plano abstrato pode — ou deve - ser
suficiente para o mesmo fim (SELZNICK, 1971). De maneira similar, Blau e Scott (1970, p.
18) sustentam que: “E impossivel compreender a natureza de uma organizacdo formal sem
investigar as redes de relagdes informais e as normas extraoficiais, assim como a hierarquia
formal de autoridade e as regras oficiais”.

Por se tratar de uma mescla de sistemas, todos influenciados por pessoas, € preciso
cuidado para ndo enxergar possiveis problemas da organizagdo como problemas pessoais, ou
criar teorias e teoremas que possam ser aplicados a todas as organizacdes, descartando as
pessoas que fogem a uma regra previamente estabelecida. Para que isso ndo aconteca, €
importante utilizar uma abordagem sociolégica para a analise.

Perrow (1972) afirma que as organizagdes devem ser analisadas em conjunto, levando-
se em consideracdo como a estrutura organizacional interna influencia o comportamento das
pessoas. Para tanto, é preciso ndo esquecer que essa estrutura, por sua vez, recebe influéncia
do meio externo ao qual esta inserida.

Com base nesse cenario, buscou-se entender a “escola” como uma organizacdo. Essa
classificacdo ndo é unanimidade entre os tedricos, como apresenta Lima (1998). Entretanto, o
proprio autor pontua que a visao critica da associacdo da escola enquanto organizacao esta
associada as imagens tradicionais da administracdo que até mesmo as inddstrias modernas ja

ultrapassaram:

Diga-se, contudo, que mesmo a recusa de elementos organizativos e de
caracteristicas das organizac@es industriais € muitas vezes realizada com base em
imagens tradicionais, que as proprias industrias modernas formas as primeiras a
ultrapassar, sem que outras criticas e outras imagens alternativas sejam defendidas
com clareza. (LIMA, 1998, p.63).

Cabe destacar que a palavra escola aqui utilizada ndo fala especificamente de uma
unidade escolar e sim a escola-instituicdo, ou seja, fala das caracteristicas gerais partilhadas
por todas as escolas.

Ndo obstante, é pertinente destacar que, assim como as escolas apresentam
peculiaridades - quais sejam: trabalhar com seres humanos que podem gerar divergéncias,
conflitos, construgédo de consensos e crescimento pessoal, dentre outros. (LIMA, 1998) — isso
ndo a faz diferente de outras organizac6es a ponto de exclui-la dessa classificacdo. Cada tipo

apresenta aspectos Unicos e esses devem ser levados em consideracdo. A teoria sobre
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organizacOes também apresenta multiplas perspectivas ligadas a conceitos e teorias distintos
ainda que relacionados entre si.

Independente da perspectiva, a interacdo social e a comunicacdo organizacional
exercem um grande papel na delimitagdo e no estabelecimento das “leis ndo escritas” que
influenciaram todo o funcionamento da organizacdo, sendo fundamental o estudo dos
processos comunicativos. Afinal, conforme aportado por Marchiori (2010), toda organizacao
se constitui comunicativamente, algo que detalharemos com mais profundidade na proxima

secao.

2.1.2 Comunicacao Organizacional

Para que seja possivel um aprofundamento na questdo da comunicacdo no contexto
educacional, é necessario abordar os conceitos do campo. De imediato, pode-se recorrer a

Sousa (2006), que define o ato de comunicar como:

Comunicar é, etimologicamente, relacionar seres viventes e, normalmente,
conscientes (seres humanos), tornar alguma coisa comum entre esses seres, seja essa
coisa uma informacdo, uma experiéncia, uma sensacdo, uma emocao, etc. (SOUSA,
2006, p.22).

Seguindo a mesma linha de pensamento, Baitello Janior (1998) define comunicagéo
como uma ponte entre dois espac¢os distintos. Assim, pode-se assumir que comunicacdo “[...]é
o fendbmeno social que se liga a necessidade da humanidade de se relacionar.”
(CHARAUDEAU, 2006, p.34).

Apesar de parecer simples, entender precisamente esse conceito é fundamental para
gue seja possivel desenvolver um estudo a seu respeito. A simplicidade dos conceitos
apresentados acima talvez mascare o fato de “comunicacdo” poder assumir uma série de
perspectivas diferentes. A perspectiva sociolégica, que aborda a comunicagdo como um
processo social (MARQUES DE MELO, 1975), € a que mais se aproxima da pesquisa
apresentada nesta dissertacdo. Em congruéncia com esse ponto de vista, Halliday (1975, p.
19) afirma que comunicacdo é “[...] o processo pelo qual se efetua o intercambio de
informacdo (dados, sentimentos, opinides, diretrizes) entre duas ou mais pessoas ou
organizagOes, por meios verbais e nao verbais.”.

Ao abordar esse processo, Berlo (1970, p.23) afirma que “[...] queremos dizer também

que ndo tem um comeco, um fim, uma sequéncia fixa de eventos. N&o é coisa estatica, parada.
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E movel.”. O estudo desse processo gerou diversos modelos que buscaram explica-lo. O
proprio Aristoteles, que estabelece a Retorica, define que existem trés ingredientes na
comunicacdo: quem fala, o discurso e a audiéncia (BERLO, 1970). Falar de comunicacdo
significa percorrer diversas etapas.

A figura 6 apresenta uma representacdo do modelo de comunicacdo baseado na

estrutura linear.

Figura 6 - Modelo de Comunicacao Baseado na estrutura linear
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Fonte: Shannon; Weaver e Wiener (1948, p.7) apresentado em Berlo (1970, p.69).

Diversos modelos foram criados para tentar expressar essas etapas. Dentre o0s mais
conhecidos, destaca-se 0 modelo baseado nas proposicdes de Shannon; Weaver e Wiener
(1948, p.7) (figura 5). Ele procuravam responder a cinco questdes cruciais para a
compreensdo correta da mensagem midiatica: “Quem? Diz o qué? Através de que canal? A
guem? Com que efeito?”

Com o passar dos anos, a tecnologia evoluiu e novos canais e formas de comunicagao
precisaram ser incorporados, jA que 0 processo estava muito mais dinamico. Uma grande
mudanca foi a inclusdo do ruido e do feedback. Isso aconteceu, uma vez que existe a

necessidade de se entender o processo de comunicacdo como algo que se retroalimenta.
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Figura 7 - Modelo de comunicacédo com feedback e ruido
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Fonte: Retirado de Kotler e Armstrong (2015, p. 455) baseado nas proposices de Wiener (1948) e Schramm
(1954).

Dessa forma, o processo de comunicacdo se inicia pelo emissor, o responsavel pela
emissdo da mensagem; codificagdo, ato de transformar uma mensagem em uma linguagem
especifica; mensagem, conteddo da comunicacdo que transmitido por um canal (meio);
decodificacdo, a interpretacdo da mensagem pelo receptor; receptor, quem codifica e recebe a
mensagem; o feedback, que € o retorno apos a interpretacdo da mensagem. Por fim, existem
0s ruidos, que podem ser considerados falhas na comunicagdo e acontecem por motivos
diversos, podendo ter grande impacto no resultado desse processo.

Assim como novos canais foram incorporados, o paradigma utilizado para o estudo da
comunicacdo também sofreu alteracdo com o passar do tempo. Sai de cena o paradigma
classico da comunicagdo informacional, no qual a énfase é dada na transmissdo de
informacdes e no controle (NEIVA; BASTOS; LIMA, 2012) e passa-se a ver 0 processo
como um fendmeno que compreende a relacdo permanente, como criacdo e recriacdo da
linguagem e qualquer forma simbdlica entre os sujeitos sociais.

Nesse contexto, é fundamental compreender que informar ndo é comunicar. Segundo
Marcondes Filho (2008), é impossivel captar o fluxo comunicacional como algo mecanico.
Assim, seria impossivel captar todos os aspectos presentes no processo, pois falamos de algo

que € proprio do ser humano:

A comunicagdo, portanto, jamais pode ser vista como transmisséo, deslocamento,
transferéncia, como se fosse um objeto que eu pegasse de um lado e pusesse em
outro [...]J; como se fosse possivel eu retirar uma ideia, uma sensacdo, uma
impressdo, um sentimento de dentro de mim e abrir a cabeca de outra pessoa para
coloca-lo 14 dentro. N&o da. (MARCONDES FILHO, 2008, p. 15).
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O autor ressalta, ainda, que “[...] informacdo é o que é importante para mim|[...]”
(MARCONDES FILHO, 2008, p.19) e que o processo de transmissdao ndo pode ser visto
como simples forma de informacédo do emissor para o receptor.

Corroborando esse entendimento, Wolton (2006) afirma que: “[...] informar,
expressar-se e transmitir ndo sdo mais suficientes para criar uma comunicagdo [...]”
(WOLTON, 2006, p.31). Para que a comunicacdo, de fato, ocorra, é preciso explorar a troca
de informac6es, mas também extrapolar e analisar os vinculos e relacdes.

Isso é fundamental quando se aborda a comunicacdo organizacional. Kuncsh (2003),
por exemplo, afirma que a comunicagdo organizacional deve ser entendida de forma ampla e
abrangente, como fendmeno inerente a natureza das organizaces, COmo processo que envolve
construcdo de sentidos dos sujeitos em diferentes momentos e contextos.

Oliveira (2011) também conceitua a comunicagdo nas organiza¢gdes CoOmo um processo
relacional, que envolve praticas individuais e grupais para alcancar uma estrutura coletiva de
significados, que dizem respeito a todos os envolvidos no processo interativo.

Nesse contexto, evidencia-se o papel fundamental das relacbes interpessoais na
comunicagdo. Encaminha-se, entdo, para a fundamentagcdo da comunicagdo organizacional

interna, objeto de discussao da secao seguinte.

2.1.2.2 Comunicagao Interna

De acordo com Matos (2014), a boa comunicacdo € condicdo basica para a saude
organica da cultura de uma organizacao, ja que é fundamental para a consolidacdo de valores,
0 pensamento e as a¢Oes. Entretanto, o papel da comunicacdo interna nas organizac@es sofreu
uma serie de mudancas consideraveis nas Ultimas décadas. Theaker (2004) afirma que foram
quatro grandes eras da comunicagdo interna até hoje:

e Erado entretenimento (década de 1940)

e Erada transmissdo crua de informacdo (década de 1950)
e Erada persuasao (década 1970)

e Eradacomunicacdo aberta (a partir de 1980)

O autor diz, ainda, que comunicacdo interna de hoje estd focada em desafiar e
estimular os funcionarios, gerenciando a mudanca e ganhando engajamento e

comprometimento. Ademais, o pesquisador afirma que é fundamental perceber como o
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processo € complexo, e como 0s aspectos relacionais, contextos e universo simbélico, tém
papel de influéncia na forma como cada receptor ird decodificar e interpretar a mensagem.

Todo o sistema de comunicacdo interna deve levar em consideracdo a existéncia de
estruturas formais ou informais, como apresenta Selznick (1971). Esse autor acredita que
definir uma organizacdo apenas como um sistema formal e técnico — tal como uma maquina
projetada e constituida por tarefas — é insuficiente, ja que “[...] relagcdes formais coordenam
papeis ou atividades especializadas, e ndo pessoas.” (SELZNICK, 1971, p.7).

Outro autor que aborda esse ponto é Schermerhorn Junior (1999). Para ele, a
comunicacdo interna formal é aquela que “[...] segue a cadeia do comando estabelecida pela
hierarquia de autoridade da organizaco.” (SCHERMERHORN JUNIOR, 1999, p. 261). Ja a
comunicacdo informal € aquela que: “[...] se desenvolve separadamente da estrutura formal e
ndo segue a cadeia de comando. Sdo chamadas, as vezes, de boatos.”. (SCHERMERHORN
JUNIOR, 1999, p. 261).

Lara (2003) aponta a forca dos trabalhadores das organizacfes publicas enquanto

disseminadores das mensagens institucionais:

Se essas pessoas forem bem informadas, a instituicdo vai contar com um poderoso
contingente que, mesmo involuntariamente, poderd defendé-la, ou divulgar seus
feitos. Se, ao contrario, essas pessoas nao forem bem informadas sobre as atividades
da instituicéo, é boa parte do caminho andado para circularem noticias negativas ou
deturpadas ou incompletas. (LARA, 2003, p. 95).

Para Pimenta (2009), melhorar o desempenho comunicativo passa pela organizacéo
das mensagens que circulam entre departamentos ou entre profissionais. 1sso porque, uma das
dificuldades encontradas nas organizagdes é a retencéo de informacdes relevantes por grupos,
departamentos ou equipes, fazendo com que o controle sobre outros grupos seja
comprometido.

Torquato (2002) entende que o equilibrio entre as redes formal e informal é
fundamental para a fluidez do processo comunicativo nas organizac@es. O autor aponta alguns
fatores que podem afetar a comunicacdo interna. Sdo eles: o Sistema Tecnologico, o Sistema
Instituicdo e o Sistema Sentimento. O primeiro aborda a questdo tecnoldgica e de
equipamentos. Ja o Sistema de Instituicdo é referente as normas e processos. Sdo eles que
estabelecem a identidade normativa da instituicdo. Por fim, o ultimo sistema aborda as
atitudes de grupos internos, podendo ser considerada a comunicacdo expressiva da
organizagao.

Os fluxos de comunicacdo, presentes nessas redes e sistemas, acontecem de forma
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diagonal, transversal, horizontal e ascendente e descendente: (KUNSCH, 2003). Ainda
segundo Kunsch (2003, p. 85), a comunicacdo descendente se liga “[...] a0 processo de
informac@es da cupula diretiva da organizacao para os subalternos [...], traduzindo a filosofia,

as normas e as diretrizes dessa mesma organizacdo.”. J4 na comunicagdo ascendente:

O processo é o contrario: sdo as pessoas situadas na posicdo inferior da estrutura
organizacional que enviam & clpula suas informag@es, por meio de instrumentos
planejados, como caixas de sugestdes, reunides com trabalhadores, sistemas de
consultas, pesquisas de clima organizacional e satisfacdo no trabalho. (KUNSCH,
2003, p.85).

O fluxo horizontal, também chamado de lateral, é aquele que ocorre entre pessoas do
mesmo nivel. Ou seja: “[...] entre os pares e as pessoas situadas em posi¢Bes hierarquicas
semelhantes. A comunicagdo se processa entre departamentos, se¢0es, servicos, unidades de
negadcios; etc.” (KUNSCH, 2003, p. 85). E esse, inclusive, o fluxo que Hall (1984) acredita
ser 0 da maior parte das comunicac¢fes. Outros fluxos descritos por Kunsch (2003) s&o os

fluxos transversal e circular, mais flexiveis e considerados tendéncia.

O fluxo transversal ou longitudinal que se da em todas as direcdes, fazendo-se
presente nos fluxos descendentes, ascendentes e horizontal nas mais variadas
posicbes das estruturas ou arquitetura organizacional. Trata-se da comunicacdo
transversal, que perpassa todas as instancias e as mais diversas unidades setoriais.
Por udltimo teriamos ainda o fluxo circular, da comunicagdo circular (..) que abarca
todos os niveis sem se ajustar as diregdes tradicionais e seu conteldo pode ser tanto
mais amplo quanto maior for o grau de aproximac&o das relagdes interpessoais entre
os individuos. (KUNSCH, 2003, p.86).

Assim, pode-se dizer que a comunicacgéo interna funciona como uma rede, uma malha
de conexdes, que deve ser avaliada e monitorada de perto para que nem a estrutura formal,
nem a estrutura informal comprometam o papel da organizacéo.

Dentro das organizagcBes, € comum encontrar dois setores responsveis pela
comunicacdo. A assessoria de imprensa e a assessoria de comunicacdo. Apesar de terem
nomes similares, esses setores sdo diferentes. Enquanto a assessoria de imprensa, como 0
préprio nome diz, é responsavel pela comunicagdo com os veiculos de midia externo, a
assessoria de comunicacao abarca atividades mais amplas, com atuacdo de todos 0s campos
da comunicacéo social. A integracdo desses campos é fundamental para que a comunicacgéo
interna ocorra da melhor forma possivel.

Lopes (2017) acredita que:
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A coordenacdo perfeita da politica de comunicagdo de uma empresa ou instituicéo,
s6 pode ser concretizada se houver um trabalho inter-relacionado entre os setores de
Assessoria de Imprensa (Al), Relagfes Publicas (RP) e Publicidade e Propaganda
(PP), eliminando superposic¢des e conflitos de atividades. (LOPES, 2017, p: 17).

Um bom alcance da comunicacgdo interna é essencial para permitir que a informacéo
chegue, que a mensagem seja retida pelos funcionarios e que esse processo gere impactos
positivos. Sobre isso, Robbins (2007, p.232) entende que “[...] parece razoavel afirmar que
uma das principais for¢as que podem impedir o0 bom desempenho de um grupo é a falta de
comunicacéo eficaz.”.

A falta de comunicacdo eficaz pode estar relacionada a falta de planejamento.
Conforme Kunsch (2003) destaca, apesar de a comunicacdo ter uma funcdo estratégica nas
organizacBes, nem sempre a sua importancia é reconhecida ou valorizada como deveria. 1ss0
faz com que diversos gestores ignorem a necessidade um planejamento. A falta de
planejamento, por sua vez, impacta ostensivamente nos resultados.

Kunsch (2003) define quatro principios a serem considerados durante a elaboracao de
um plano de comunicagdo: 1) Utilizacdo de metodologias e técnicas que ajudem a criar algo
eficaz, que realmente seja aplicavel e contribua para que a organizacao alcance seus objetivos;
2) a necessidade que toda organizacédo perceba que a Comunicacdo é uma area estrategica e de
integracdo, com papel essencial para a boa relacdo interpessoal e interdepartamental. Segundo
a autora € preciso estabelecer uma “[...] busca a sinergia entre departamentos e equipes a fim
de realizar objetivos globais, tangibilizar valores, estabelecer a visdo e estimular a melhoria de
desempenho.” (KUNSCH, 2003, p. 246). Além disso, os ultimos principios sdo: 3) A
necessidade do conhecimento técnico para a elaborar e desenvolver as atividades propostas; e

4) A valorizagdo da cultura organizacional no processo de planejamento

Identificar evidéncias de que a falha no processo comunicacional ocorre, seus
desdobramentos e buscar solucbes € fundamental para a criacdo de uma gestdo efetiva, que
consiga aproveitar os talentos e habilidades de seus colaboradores focados em um objetivo

comum.

2.1.5. Modelo ideal de comunicacao

Contextualizados os pontos criticos indicados e a fundamentacdo teorica para 0S

conceitos que estdo presentes nesta dissertacdo, passa-se para a apresentacdo de um modelo
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ideal de comunicacdo, que possa ser aplicado na Rede e nas escolas. A partir dele, espera-se
que o processo de comunicacgdo ocorra da forma mais eficiente possivel.

A construcdo de um modelo ideal é inspirada no trabalho desenvolvido por Santos e
Amorim (2014). Em uma pesquisa desenvolvida no ambito da Secretaria Estadual de
Educacao de Minas Gerais (SSE/MG), os autores desenvolveram um modelo de comunicacao
que é uma idealizacdo de como os fluxos de informacéo e ideias deveriam seguir, no caso da
implementacdo das politicas publicas.

Entretanto, assim como em qualquer modelo idealizado, quando se encontra com a
pratica, o resultado pode ser um pouco diferente. O bom funcionamento pode ficar
comprometido com os ruidos e lacunas, chamados pelos autores de Gaps. “Portanto, é
importante que os gestores tentem identificar as lacunas entre a situacdo desejada e o que
realmente acontece nos processos de comunicacdo dentro da organizacdo.” (SANTOS;
AMORIM, 2014, p. 8. Original em inglés).

Para que a proposta no modelo ideal se aproxime da realidade, Santos e Amorim
(2014) afirmam que a comunicacdo interna, entre a direcdo da organizacdo e seus
colaboradores, deve ser estruturada de maneira a evitar ruidos e favorecer a perspectiva de
que se tenha menos discrepancia entre o que € planejado e o que é posto em prética.

Os ruidos, barreiras ou interferéncias do processo de comunicacao podem ser, segundo
Kunsch (2003, p. 74), “[...] gerais ou comuns, que podem ser de natureza mecanica,
fisiologica, semantica ou psicologica.”. Abordando especificamente o &mbito organizacional,
a autora aponta que as barreiras sdo: pessoais; administrativas/burocraticas; excesso e
sobrecarga de informacdes; e informacbes incompletas. Em uma organizacdo, a falta de
entendimento entre aquele que planeja e aquele que executa pode acarretar em grandes
prejuizos.

Com isso em mente, 0 presente estudo ira desenvolver um modelo de comunicagdo
baseado naquilo tido como o ideal na literatura académica. O objetivo é verificar quais s@o 0s
pontos de dissonancia quando a teoria se encontra com a pratica.

O modelo a ser construido foi baseado no trabalho desenvolvido por Santos e Amorim
(2014), que apontou seis proposicGes, naquele contexto, para compor um modelo de

comunicacdo interna ideal. S&o elas:

1) Como os burocratas de nivel de rua sdo criticos e determinantes na
implementacéo de politicas, eles podem e devem ser estudados e ouvidos, a fim de
alinhar as politicas com a realidade e o contexto de sua implementacao;

2) A informacdo correta e completa deve fluir para baixo, por meio de mensagens
claramente projetadas e através dos canais adequados, a fim de obter acfes e
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comportamentos desejados dos niveis inferiores;

3) A informacdo ascendente deve ser facilitada, encorajada e solicitada, pois
modelos simétricos tendem a produzir melhores resultados;

4) A comunicagdo também deve fluir horizontalmente, entre unidades nos mesmos
niveis hierarquicos, uma vez que a coordenacgdo interfuncional é necessaria para
evitar duplicidade, contradic&o e ineficiéncia;

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

6) E necessaria uma gestdo e coordenacgdo adequadas da comunicagio para que o
sistema funcione. (SANTOS; AMORIM, 2014, p. 8. Original em inglés).

O modelo ideal construido pelos autores € estruturado como demonstra a figura 8.

Figura 8 - Modelo ideal de comunicagéao - estrutura
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Fonte: Santos e Amorim (2014, p. 101).

Baseado nesse modelo, Santos e Amorim (2014) identificaram os Gaps da
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comunicacdo (figura 8) da SEE/MG, como pode ser visto na figura 9. Para identificar esses
Gaps, 0s autores realizaram uma pesquisa de campo que contou com trés estagios, a partir de

entrevistas em profundidade, grupos focais e, por fim, triangulacdo dos dados obtidos.

Figura 9 - Modelo Ideal de Comunicacéo - Gaps
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Fonte: Santos e Amorim (2014, p. 106).

Segundo a pesquisa, 0 Gap 1 se refere a auséncia de diagndstico do perfil e do
comportamento daqueles que sdo os implementadores das politicas publicas educacionais. O
Gap 2 aborda a questdo da transformacdo da comunicacdo em fonte de inseguranca. Ao
proporcionar duvidas, atrasos e acBes incorretas, a satisfacdo e a motivacdo da equipe de
trabalho sdo afetadas. De acordo com os autores, o0 Gap 3 aborda os fluxos ascendentes.
Existe uma dificuldade de encorajar e solicitar que a comunicacgéo de baixo para cima ocorra.

Abrindo a descri¢do dos 3 ultimos Gaps, € apresentado o Gap 4: a falta de eficiéncia
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na comunicacdo horizontal. O Gap 5 diz respeito a auséncia e/ou ineficiéncia dos canais de
feedback, o que gera retencdo em todos os fluxos, independentemente de sua diregédo. Por fim,
existe o Gap 6, que aborda a falta de gestdo e coordenagdo da comunicacao.

A constru¢cdo de um modelo ideal de comunicacdo também foi utilizada por
Vasconcelos (2018). Em uma pesquisa desenvolvida no @mbito do campus fora de sede da
Universidade Federal de Juiz de Fora em Governador Valadares (MG), o autor desenvolveu
um modelo de comunicacdo ideal, aplicado a realidade do campus estudado, como pode ser

visto na figura 10.

Figura 10 - Modelo de Comunicacéo Ideal - UFJF Campus GV

ADMINISTRAGAO CENTRAL ' —
PO CAMPUS OV ———

EE

NIVEIS INTERMEDIARIOS b _

NIVEIS OPERACIONAIS P —

GESTAO E COORDENAGAO DE COMUNICAGCAO
Y04 30 ZINF SNdWYD

Fonte: Vasconcelos (2008, p. 174).

Ap0s a construcdo desse modelo, o autor levantou quais seriam os Gaps que ocorriam

no processo (figura 11).
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Figura 11 - Gaps na Comunicacédo entre os Campus da UFJF

ADMINISTRAGCAO CENTRAL
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Fonte: Vasconcelos (2008, p. 181).

No estudo de caso desenvolvido por Vasconcelos (2018), foram apresentados sete
Gaps na comunicagdo. O Gap 1 aponta a necessidade de se estudar, escutar e compreender 0s
profissionais que estdo na ponta da universidade. J& 0 Gap 2 aborda a questdo o uso de canais
inadequados e a divulgacdo de informacbes incompletas. O autor afirma que o Gap 3 €
identificado na dificuldade de fluxo de informacdes de baixo para cima, 0 que cria um
ambiente propicio ao surgimento de boatos e o crescimento dos canais informais.

O Gap 4 esta relacionado a falta e a ineficiéncia da comunicacdo horizontal, levando
informacdes contraditdrias aos niveis inferiores, sobrecarga de informacdes e inconsisténcias
estruturais e estratégicas. O Gap 5 se localiza no espaco em que o modelo ideal preconizava a
garantia de espacos para o feedback, tanto de cima para baixo, quanto de baixo para cima. J&
0 Gap 6, assim como levantado por Santos e Amorim (2014), indica que existe falta de gestdo
e coordenacdo da comunicacao.

Por fim, o autor aponta a existéncia de um sétimo Gap: o Gap 7. Este esta relacionado

a falta de um fluxo intercampus. Como é possivel perceber, a totalidade dos Gaps levantados
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por Santos e Amorim (2014) se repetiu em uma esfera completamente diferente - federal,
estudada por Vasconcelos (2018). Isso leva a crer que a gestdo da comunicacdo necessita de
um cuidado especial do gestor e que esse cuidado vem sendo negligenciado.

Com base nesse modelo e nos trabalhos desenvolvidos pelos autores supracitados, esta
pesquisa, apds o estudo empirico, construird um modelo aplicado a realidade do processo de
comunicacdo interna da SE/JF. Além disso, serdo levantados os Gaps para que se possa
desenvolver uma estratégia para melhorar a comunicacdo e, consequentemente, o processo de

implementacdo de politicas publicas.

2.2 ESTUDO EMPIRICO

Nesta secdo, apresenta-se 0 trajeto metodologico a ser conduzido para o
empreendimento desta pesquisa. S&o apresentados 0s instrumentos que serdo utilizados para a
coleta de dados, bem como a técnica a ser utilizada para a analise destes.

Para avaliar as necessidades e as opinides dos publicos internos da rede municipal de
educacdo de Juiz de Fora, foi realizado um estudo empirico para coletar as opinides dos
professores a respeito da comunicagédo interna promovida pela SE/JF e pela gestéo escolar.

Os resultados da pesquisa empirica, aliados ao cenario apresentado no capitulo 1 e a

fundamentacao tedrica, subsidiardo as acdes propostas no Plano de Acdo Educacional (PAE).

2.2.1 Método

Esta pesquisa foi dividida em dois momentos diferentes, as duas etapas se
complementam e sdo fundamentais para a construcdo do PAE, de forma que possa solucionar
ou reduzir os Gaps (lacunas) da comunicacdo interna da Rede Municipal de Educacgdo Publica
de Juiz de Fora.

O objetivo geral do estudo, que € identificar as lacunas nos processos de comunicacao
interna que afetam a efetividade dos fluxos de informacdes e ideias no &mbito da rede
municipal de educagdo publica de Juiz de Fora, conduz a escolha de uma abordagem que
integre a pesquisa qualitativa e a quantitativa. Essa opc¢éo se deu, pois, “[...] tanto do ponto de
vista quantitativo quanto do ponto de vista qualitativo, é necessario utilizar todo o arsenal de
métodos e técnicas que ambas as abordagens desenvolveram para que fossem consideradas
cientificas.” (MINAYO; SANCHES, 1993, p.262). Assim, na primeira fase da pesquisa, foi

utilizada a pesquisa qualitativa e, em um segundo momento, foi realizada a abordagem
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quantitativa.
A abordagem qualitativa se justifica, uma vez que o objetivo da primeira etapa da

pesquisa é compreender o problema enfrentado. Segundo Minayo (2011):

Para compreender, é preciso levar em conta a singularidade do individuo, porque sua
subjetividade ¢ uma manifestacdo do viver total. Mas também é preciso saber que a
experiéncia e a vivéncia de uma pessoa ocorrem no ambito da historia coletiva e sdo
contextualizadas e envolvidas pela cultura do grupo em que ela se insere. Toda
compreensdo é parcial e inacabada. (...) Ao buscar compreender é preciso exercitar
também o entendimento das contradi¢fes: o ser que compreende, compreende na
acdo e na linguagem e ambas tém como caracteristicas serem conflituosas e
contraditorias pelos efeitos do poder, das relagbes sociais de producdo, das
desigualdades sociais e dos interesses. (MINAYO, 2012, p.623).

O segundo momento da pesquisa é caracterizado por uma abordagem quantitativa.
Esse tipo de abordagem se utiliza de instrumentos estatisticos, tanto na coleta, quanto na
analise (RICHARDSON, 1999).

Quanto ao tipo, a pesquisa pode ser enquadrada como um estudo tanto exploratdrio,
qguanto descritivo, pois acumula atributos de ambos. A pesquisa exploratoria, como bem

definem Theodorson e Theodorson (1970), é caracterizada por ser:

Um estudo preliminar cujo principal objetivo é se familiarizar com um fenémeno
que deve ser investigado, de modo que o principal estudo a ser seguido possa ser
planejado com maior compreensao e precisdo. O estudo exploratério (que pode usar
uma variedade de técnicas, geralmente com uma pequena amostra), permite que o
investigador defina seu problema de pesquisa e formule sua hipotese com mais
precisdo, além de escolher as técnicas mais adequadas para sua pesquisa e decidir
sobre as questBes mais necessitadas de énfase e investigacdo detalhada, e pode
alertd-lo para potenciais dificuldades, sensibilidades e areas de resisténcia.
(THEODORSON; THEODORSON, 1970, p. 132. Original em inglés).

Gil (1999) corrobora esse entendimento e afirma que esse tipo de pesquisa deve ser
realizado, a fim de proporcionar uma visao geral de um determinado fato. O mesmo autor
caracteriza a pesquisa descritiva como aquela que busca descrever caracteristicas de um
determinado fendmeno. E o tipo de pesquisa que se utiliza quando se quer descrever,
identificar, relatar e comparar aspectos.

O desenho da pesquisa pode ser classificado como um estudo de caso. Esse desenho,
segundo Gil (1999), tem como caracteristica basica o estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, com 0 objetivo de conhecé-los de forma ampla e detalhada. Segundo Yin
(2015), o estudo de caso € ideal para situacdes em que se deseja deliberadamente lidar com

condic¢des contextuais. Para o autor, o estudo de caso investiga um fenbmeno contemporaneo
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dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o

contexto ndo estdo claramente definidos.

Em outras palavras, o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um
método que abrange tudo - com a ldgica de planejamento incorporando abordagens
especificas a coleta de dados e a analise de dados. Nesse sentido, o estudo de caso
ndo é nem uma tatica para a coleta de dados nem meramente uma caracteristica do
planejamento (...), mas uma estratégia de pesquisa abrangente. (YIN, 2015, p.33).

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, este estudo se classifica como uma
pesquisa multimétodos. Segundo Paranhos et al. (2016), a utilizacdo de técnicas integradas de
pesquisa maximiza a quantidade de informacdes incorporadas ao desenho e eleva a qualidade
das conclusdes do trabalho. Para isto, é importante que algum dos objetivos da pesquisa possa
ser investigado, a partir da utilizacao de técnicas diferentes

Os autores também apontam a importancia da unidade de analise'’. Nesta pesquisa, a
unidade de andlise foi o Sistema Municipal de Ensino de Juiz de Fora, focando na propria
SE/JF, nas escolas que o compdem e nos membros dessas instituicoes.

Na fase exploratdria, conforme descrito no preambulo do capitulo 1, foram utilizadas
as seguintes técnicas: pesquisa documental, observacédo direta e a realizacdo de entrevistas em
profundidade, baseadas em roteiros semiestruturados e néo estruturados.

A pesquisa documental permite recolher conhecimento e informacdes prévios acerca
de uma situacdo. No caso desta dissertacdo, a busca por documentos tinha como objetivo
estabelecer a histéria da SE/JF, alguns procedimentos adotados, bem como os dados
demograficos da cidade. Segundo Pimentel (2001), sdo definidos como pesquisa documental
os “[...] estudos baseados em documentos como material primordial, sejam revisoes
bibliograficas, sejam pesquisas historiograficas, extraem deles toda a analise, organizando-os
e interpretando-os segundo os objetivos da investigagcdo proposta.”.

J& a entrevista ndo estruturada é aquela que ndo conta com roteiros e que permite ao
entrevistado a decisdo de como responder. A escolha por esse tipo de entrevista se deu, uma
vez que era necessario compreender a situagdo comunicacional da unidade e o relacionamento
com a SE/JF

As entrevistas semiestruturadas sdo aquelas que:

7 Chama-se de unidade de analise os casos da pesquisa, as linhas da planilha. A unidade de analise pode ser
individuos, grupos, municipios, estados, paises, etc.



72

Combinam perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de
discorrer sobre o tema proposto. O pesquisador deve seguir um conjunto de questdes
previamente definidas, mas ele o faz em um contexto muito semelhante ao de uma
conversa informal. O entrevistador deve ficar atento para dirigir, no momento que
achar oportuno, a discussdo para 0 assunto que o interessa fazendo perguntas
adicionais para elucidar questdes que nao ficaram claras ou ajudar a recompor o
contexto da entrevista, caso o informante tenha “fugido” ao tema ou tenha
dificuldades com ele. (BONI; QUARESMA, 2005, p. 8).

Na segunda fase da pesquisa, sob abordagem quantitativa, foi realizado um survey (ou
levantamento), técnica assim definida por Gil (1999):

As pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogagdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de
informacgdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para
em seguida, mediante a analise quantitativa, obter as conclusdes correspondentes aos
dados levantados. (GIL, 1999, p. 70).

A amostra do survey foi do tipo ndo probabilistica. Esse tipo de amostra, segundo
Freitas et al. (2000), € aquela que é obtida quando nem todos os elementos da populacdo
estudada tém a mesma chance de ser selecionados, fazendo que seus resultados ndo possam
ser generalizados. Deve ser utilizada quando os respondentes sdo pessoas dificeis de
identificar, quando existem problemas no orcamento da pesquisa, ou quando se trata de
grupos especificos — como € o caso desta pesquisa.

Apo0s a apresentacdo do método, com a descrigdo da abordagem, tipo e desenho das
duas etapas da pesquisa, sdo apresentados, na préxima secdo, 0s procedimentos

metodologicos escolhidos e adotados.

2.2.1.1 Procedimentos metodol6gicos

Conforme apresentado na secdo anterior, a primeira etapa desta pesquisa contou com
uma abordagem qualitativa do tipo exploratoria. Os procedimentos utilizados foram: a
observacdo direta ndo estruturada, a analise documental e as entrevistas semiestruturadas e
ndo estruturadas. Assim sendo, o primeiro passo foi a realizacdo de uma observacéao direta do
ambiente escolar. O objetivo era observar se a gestdo da comunicacdo era um problema no dia
a dia escolar.
Conforme descrito no capitulo 1, a observacao foi realizada em uma escola da rede
municipal de educacdo publica. Foram cinco visitas realizadas no més de fevereiro de 2018.

As observacgdes aconteceram em turnos diferentes, de forma que fosse possivel uma visdo
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mais abrangente do objeto de estudo. Outro procedimento de observacdo adotado, também
descrito no capitulo 1, foi a participagdo em um grupo de WhatsApp das professoras e
profissionais da educacdo da escola pesquisada

Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com a gestao (diretora e vice-diretora),
com trés professoras (uma do turno da manhd, duas do turno da tarde) e uma funcionéria. O
proximo passo foi realizar entrevistas semiestruturadas com a responsavel pela chefia da
SE/JF, com o responsavel pela Assessoria de Imprensa e com dois funcionarios de
departamento diferentes, responsaveis pelo contato com os gestores escolares.

As perguntas'®, disponiveis no apéndice Il, foram estruturadas com o objetivo de
conseguir compreender a realidade comunicacional da rede. As entrevistas foram feitas
pessoalmente e tiveram duracdo média de 26 minutos. Os encontros foram gravados e tiveram
o consentimento de todos os envolvidos, bem como a autorizagdo da SE/JF™.

Concomitantemente com esse processo, foi desenvolvida uma pesquisa documental
que envolveu as leis do municipio, documentos oficiais da SE/JF e da unidade escolar
estudada (como o Guia dos Gestores produzido pela SE/JF e o Projeto Politico Pedagdgico da
escola) e fontes oficiais para coleta de dados do municipio.

Com a utilizacdo desses processos metodoldgicos, foi possivel construir o caso de
gestdo apresentado no capitulo 1 desta proposta de dissertacdo. Também, com base nesses
resultados, foi desenvolvida a fase quantitativa da pesquisa, por meio de um survey, com a
intencé@o de se reconhecer os Gaps no processo de comunicagao interna existente na SE/JF e
na rede municipal de educacao publica de Juiz de Fora.

Para isso, construiu-se um questionario destinado a professores e demais profissionais
da educacdo que atuam nas escolas municipais. O questionario foi construido em uma
plataforma na internet e disponibilizado para preenchimento on-line. As respostas foram
dadas espontaneamente, apds o convite feito pela pesquisadora. Por se tratar de uma
participacdo voluntaria, a amostra analisada escolhida foi a ndo-probabilistica do tipo
autogerada.

O instrumento contou com trés blocos de perguntas divididos da seguinte forma:

a) Perfil do Respondente
b) Qualidade da Comunicacdo Interna
c) Canais de comunicacdo

Essa divisdo foi criada, com o intuito de se abordar os pontos criticos levantados de

18 Conferir Anexo C.
19 Conferir Anexo D.
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acordo com a percepcao dos agentes das politicas publicas educacionais. No primeiro bloco,
as perguntas tinham o objetivo de se tracar o descrever o respondente. Foram usadas
perguntas de perfil demografico para esse fim.

Na elaboragéo do segundo e terceiro blocos de perguntas, foram consideradas todos 0s
pontos criticos levantados por meio de pesquisa documental, observacdo e entrevistas
semiestruturadas. Para a elaboracdo das questdes, foram utilizadas a escala de Likert e a
Escala Numeérica.

A escala de Likert foi escolhida por ser ideal para mensurar atitudes no contexto das

ciéncias comportamentais

O modelo mais utilizado e debatido entre os pesquisadores foi desenvolvido por
Rensis Likert (1932) para mensurar atitudes no contexto das ciéncias
comportamentais. A escala de verificagdo de Likert consiste em tomar um construto
e desenvolver um conjunto de afirmaces relacionadas a sua definicdo, para as quais
0s respondentes emitirdo seu grau de concordancia. (SILVA; COSTA, 2014, p.4).

Ou seja, para a construcdo de questdes que utilizam essa escala, é necessario tomar um
construto e desenvolver um conjunto de afirmac6es relacionadas a sua definicdo, para as quais
0s respondentes emitirdo o seu grau de concordancia. Segundo os autores, a escala original
apresenta 5 pontos, variando de discordancia total até a concordancia total

De acordo com Costa (2011), essa escala tem como grande vantagem da sua facilidade
de manuseio. Além disso, a consisténcia psicométrica, nas métricas dos resultados que
utilizam Likert, contribuiu para que essa escala pudesse ser utilizada em diversos tipos de
pesquisa.

Corroborando, Brandalise (2005) explica que:

As principais vantagens das escalas Likert, sdo a simplicidade de construgéo; o uso
de afirmac@es que ndo estdo explicitamente ligadas a atitude estudada, permitindo a
inclusdo de qualquer item que se verifique, empiricamente, ser coerente com o
resultado final; e ainda, a amplitude de respostas permitidas apresenta informacéo
mais precisa da opinido do respondente em relacdo a cada afirmacdo. Como
desvantagem, por ser uma escala essencialmente ordinal, ndo permite dizer quanto
um respondente é mais favoravel a outro, nem mede o0 quanto de mudanca ocorre na
atitude apds expor os respondentes a determinados eventos. (BRANDALISE, 2005,

p.4).

A escala numérica foi utilizada, tendo sido estabelecido um intervalo de 0 a 10 para a
classificacdo da qualidade da comunicacdo nos ambitos presentes na Rede Municipal de

Ensino.
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Utilizando a escala de Likert, foram feitas 12 afirmacbes sobre a qualidade da

comunicacdo em cada instancia, que poderiam ser classificadas de acordo com o quadro 2:

Quadro 2 - Escala Tipo Likert de 5 pontos

Discordo totalmente | Discordo | Nem concordo nem discordo | Concordo | Concordo totalmente

Fonte: Autoria propria (2019).

Para o desenvolvimento da analise de resultados, utilizou-se duas metodologias: a
conversdo de respostas em numeros e a analise dos graficos gerados por cada afirmacdo. A
conversdo de respostas em numeros € o modo mais facil de analise, conforme indica
McClelland (1976):

O modo mais facil para analisar os resultados obtidos consta de somar os nimeros
para cada respondente e calcular a média. Para um grupo Unico esta média pode ser
comparada ao nimero que seria obtido se todas as respostas tivessem sido sem
opinido, etc. (MCCLELLAND, 1976, p.95).

Dessa forma, para afirmativas positivas, a pontuacdo seria tal qual o quadro 3, sendo

que se a afirmacéo fosse negativa, esse quadro se inverteria.

Quadro 3 Pontuacéo da Escala Tipo Likert

Discordo totalmente | Discordo | Nem concordo nem discordo | Concordo | Concordo totalmente

-2 -1 0 1 2

Fonte: Autoria prépria (2019).

Contudo, ao extrair a média de uma questao, é possivel que se descubra que esse valor
equivale a alternativa “Nem concordo nem discordo”, mas que, na verdade, seja apenas uma
afirmativa que ficou polarizada, com muitas respostas nas duas extremidades.

Para evitar que isso acontecesse e acabasse por interferir na analise dos resultados, foi
calculado o desvio padrdo de cada uma das questbes. De acordo com Lunet et al. (2006), o
desfio padrdo € uma medida de dispersdo e o seu valor reflete a variabilidade das observacdes
em relacdo a média. Além da analise numérica, também foi feita a analise de cada uma das
alternativas na forma de gréaficos.

A seguir, apresenta-se um quadro (quadro 4), cuja finalidade é sintetizar e relacionar
0s objetivos especificos da dissertacdo com os procedimentos metodoldgicos adotados.
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Quadro 4 - Objetivos especificos x Procedimentos Metodoldgicos

Objetivo especifico

Procedimentos metodolégicos

adotados
1) Descrever os processos e fluxos de comunicacédo interna da Observacdo direta, entrevistas
SE/JF; semiestruturadas, pesquisa
documental.
2) Mapear os dispositivos de comunicacdo utilizados Observacdo direta, entrevistas
internamente pela SE/JF; semiestruturadas, pesquisa
documental.

3) Levantar, qualitativamente e quantitativamente, por meio de
amostragem, a opinido dos atores da SE/JF acerca dos fluxos
de comunicacao na secretaria,;

Surveys

4) Analisar a estrutura presente da comunicacdo interna da
SE/JF, buscando levantar pontos criticos que podem ser
melhorados — para isso, foi utilizado o modelo de Santos e
Amorim (2014)

Observacdo direta, entrevistas
semiestruturadas, pesquisa
documental, surveys.

Fonte: Autoria prépria (2019).

2.2.2 Resultado dos Questionarios

A andlise dos resultados obtidos por meio dos questionarios foi feita, de forma a

buscar evidenciar a percepc¢édo dos atores escolares sobre a comunicacao interna e quais sao as

lacunas desse processo na Rede Publica Municipal.

A anélise contempla os pontos criticos levantados no caso apresentado, quais sejam:

a) A auséncia de uma gestdo sistematizada de comunicagéo interna;

b) A falta de ferramentas adequadas para a gestdo da comunicacao;

c) A necessidade de incentivar a comunicacdo entre departamentos e escolas;

d) O foco exclusivo em informar e ndo em comunicar

No total, foram coletadas 97 respostas, de 35 escolas diferentes. Os seus resultados e a

analise dos mesmos sdo apresentados a seguir. As respostas sdo elencadas, obedecendo a

seguinte divisdo em blocos: 1) perfil dos respondentes; 2) qualidade da comunicacdo; 3)

canais utilizados.

Um aspecto interessante, que ocorreu no procedimento de aplicacdo dos questionarios,

dialoga diretamente com o tema da dissertacdo, tendo sido ele a divulgacao do survey. Como

uma das estratégias de divulgacdo, foi levantado o e-mail de todos os diretores da Rede

Publica Municipal. Para essa lista, foi enviado um convite de participagdo e compartilhamento

do questionario.
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Dos 137 e-mails enviados®, apenas 88 chegaram & caixa de entrada dos destinatérios.
Os outros 49 ndo foram entregues por motivo de caixa de entrada sem espaco. Dos 88
entregues apenas 6 foram abertos. A quantidade de e-mail que ndo chegou ao destinatario por
falta de espaco na caixa de entrada, 35,8%, pode ser considerado mais um indicativo do ponto
critico “A falta de ferramentas adequadas para a gestdo da comunicacdo”, ja que ndo ter
espaco na caixa de e-mail € um indicio que o servidor ndo comporta a quantidade de

mensagens recebidas/enviadas.

2.2.2.1 Perfil dos Respondentes

O primeiro bloco do guestionario abordou o perfil dos participantes. Como o envio foi
feito de maneira ampla e sem limitagdes, buscou-se levantar quais escolas seriam 0s
respondentes. O quantitativo pode ser conferido no apéndice.

Com excecdo das escolas “Escola Municipal Ipiranga”, que contou com 28
respondentes, e a “Escola Municipal Dr. Dilermando Martins”, com 12 respondentes, todas as
outras instituicdes tiverem no maximo 7 respondentes, com a predominancia de um
respondente por instituicdo.

O segundo ponto abordado no questionario foi se o respondente atuava em outra

escola da Rede Publica Municipal, conforme apontado no grafico 1.

Grafico 1 - Trabalho em mais de uma escola da rede

@® Sim
® Nao

Fonte: Autoria propria (2019).

Como o questionario aborda a relacdo de comunicacdo com a direcdo e os demais

20 Os e-mails foram enviados por uma conta do aplicativo de e-mail marketing MailChimp, de forma que os
dados pudessem ser recolhidos e para que nenhum e-mail fosse classificado como SPAM.
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funcionarios, € importante avaliar quais atuam em mais de uma unidade escolar. Para que néo
existisse a interferéncia de resultados, foi solicitado, aos respondentes que se encontravam
nessa situacao, que considerassem a escola em que atuavam ha mais tempo.

O proximo ponto foi em relagdo ao cargo dos respondentes. Como o questionério era
direcionado a professores e profissionais da educacdo que atuam nas escolas, era importante

saber o perfil profissional daqueles que responderam. A tabela 5 apresenta o resultado dessa

pergunta.
Tabela 4 - Cargo dos Respondentes

Profissao Respondentes
Professor (a) 76
Coordenador (a) | 12
Secretério (a) 5
Bibliotecario (a) | 3
Intérprete de Libras 1

Fonte: Autoria prépria (2019).

O resultado indica que a maioria dos respondentes atua na docéncia, contudo, é
importante destacar que esse ndo foi o unico perfil alcangado.
Foi questionado o tempo de atividade. As respostas obtidas estdo apresentadas no

gréfico 2:

Grafico 2 - Tempo de atividade

@ Até 5anos
@ De 6 a 10 anos
De 11 a 15 anos

@ 16 anos ou mais

Fonte: Autoria prépria (2019).

A maior parte dos respondentes ja atua profissionalmente ha mais de 16 anos. Tal
dado indica que o perfil de respondentes sdo de profissionais experientes. Além disso, 0
gréafico 3 indica que 57,9% do total também estdo a mais de 16 na rede publica municipal.
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Grafico 3 - Tempo de atividade

@ Até 5 anos

@ De6a10anos
@ De 11 a 15 anos
@ 16 anos ou mais

Fonte: Autoria prépria (2019).

A informacdo indica que os profissionais respondentes, além de possuirem grande
experiéncia profissional, também tém conhecimento da Rede, uma vez que sdo funcionarios
antigos da SE/JF.

Vale destacar, entretanto, a quantidade de profissionais contratados, conforme

demonstra o gréafico 4:

Gréfico 4 - Modalidade de prestacéo de servico

@ Efetivo
@ Contratado
@) Terceirizado

Fonte: Autoria prépria (2019).

A porcentagem de profissionais contratados, ou seja, que possuem vinculo curto e nao
duradouro com a SE/JF, é quase a mesma quantidade de servidores efetivos. O dado pode
indicar uma relagdo menos profunda e com periodos de intermiténcia, situagdo que pode
afetar a comunicagdo interna de alguma maneira.

Em relacdo ao género dos respondentes, o quantitativo é apresentado no grafico 5.
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Grafico 5 - Género dos Respondentes

@® Femino
@ Masculino
@ Outro

Fonte: Autoria prdpria (2019).

Segundo os dados levantados, 89,6% dos respondentes sdo do género feminino, 9,4%,
do masculino, e 1,1% respondeu ndo se enquadrar a nenhuma dessas duas opcoes.
A idade dos respondentes é apresentada no grafico 6.

Grafico 6 - ldade dos Respondentes

@ 19 anos ou menos

@ 20224 anos
@ 25a 29 anos
@ 30a 34 anos
@® 35a39anos
- ® 40 a 44 anos
@ 45a49 anos

@ 50 a 54 anos

12'W
Fonte: Autoria prdpria (2019).

Em relacdo a idade dos respondentes, foi identificado que 3,1% possuem idade entre
25 e 29 anos; 15,6% tém de 30 a 34 anos; 12,5%, de 35 a 39 anos; 10,4%, de 40 a 44 anos;
26%, de 45 a 49 anos, 25% tém de 50 a 54 anos; 6,3%, de 55 a 59 anos; e 1% possui mais de
60 anos. Além disso, nenhum respondente tem menos de 25 anos.

Com base nos dados, detectou-se que o perfil dos profissionais que atuam na rede
publica municipal e que responderam ao questionario € majoritariamente feminino, com idade
acima dos 30 anos. 1sso demonstra que 0 survey conseguiu uma amostra com o mesmo perfil

apresentado pelo o Inep (2017), descrito na secdo 1 desta dissertacao.
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A escolaridade também foi outro aspecto perguntado. As respostas estdo apresentadas

no gréafico 7. A questdo elaborada foi qual o Gltimo grau de escolaridade concluida.

Grafico 7 - Escolaridade dos Respondentes

@ Ensino Médio
@ Superior

) Especializagao
@® Mestrado

@ Doutorado

Fonte: Autoria prdpria (2019).

A maioria dos respondentes (61,5%) possui especializagdo. Encontramos respondentes
que tém como ultimo grau de instrucdo o nivel superior (18,8%), o mestrado (8,3%) e o
doutorado (6,3%). Aqueles que possuem o Ensino Médio representam a menor porcentagem,
com 5,2%, como pode ser visto na figura 18.

Seguindo o que é estabelecido na Constituicdo Federal Brasileira®, a maioria dos

respondentes atua na Educacdo Infantil, como é possivel observar no gréfico 8.

Gréfico 8 - Segmento de atuacdo dos respondentes

Educagao Infantil 56 (57,7%)

Ensino Fundamental - Anos

46 (47,4%
Inciais (@74%)

Ensino Fundamental - Anos
Finais

Ensino Médio

Educagdo de Jovens e Adultos —3 (3,1%)

Fonte: Autoria prdpria (2019)..

2! Informagdo disponivel na pagina 16.
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2.2.2.2 Qualidade da Comunicacéo

Para avaliar a qualidade da comunicagdo, foram desenvolvidas afirmacgdes que seriam
avaliadas conforme descrito por Liket.
As afirmac0es feitas foram as seguintes:
1) As informag0es séo suficientes para o desenvolvimento do meu trabalho;
2) Sinto-me bem informado (a) em relacdo a 0 que acontece na instituicao;
3) As informacdes sdo claras;
4) As informagGes chegam no momento certo;
5) As informac0es sdo precisas;
6) As informagdes sdo coerentes com as anteriores;
7) Existe canal aberto para feedback;
8) Percebo que a Secretaria tem mais facilidade de entrar em contato comigo do que o contrario;
9) Considero que sou consultado (a) pela Secretaria para elaboragéo de suas politicas e objetivos;
10) Sou informado (a) sobre os canais adequados para entrar em contato com a Secretaria de
Educacdo e seus 6rgaos administrativos;
11) Os canais de comunicagdo com instancias superiores atendem minhas necessidades;
12) As informacgdes sdo transmitidas respeitando a hierarquia de cargos.
Em relacdo a SE/JF, apenas a afirmacéo sobre o respeito das hierarquias (alternativa
12 acima) apresentou um resultado em que as respostas Concordo e Concordo totalmente
foram a maioria. Outras afirmacdes que chamam a atencdo se referem a percepgéo sobre 0s
canais disponiveis para comunica¢do com instancias superiores (alternativa 11 acima) e a
sobre a participacdo na elaboracdo das politicas (alternativa i acima), ja que foram as mais
mal avaliadas.
Os dados das respostas podem ser vistos nas tabelas 5 e 6, que representam a
correspondéncia numérica dos resultados e indica, de uma maneira geral, que a comunicagao
com a SE/JF nédo ¢é bem avaliada pelos respondentes.

Na Tabela 5, sdo expostas respostas obtidas
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Item Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Totalmente Concordo Totalmente
Nem Discordo
A 18 22 27 25 2
B 21 18 27 25 4
C 17 20 32 23 3
D 5 35 28 24 3
E 10 29 30 24 2
F 8 21 44 20 2
G 12 34 30 16 3
H 11 22 25 32 5
I 31 31 25 5 2
J 8 28 34 20 4
K 16 35 26 15 2
L 9 7 24 48 5

Fonte: Autoria prépria (2019).

na Tabela 6, a pontuacdo correspondente.

O item h € a Unica afirmac&o negativa e, por isso, teve a pontuagio inversa. E exposta,

Como é possivel perceber, quase todas as

afirmativas tiveram uma média negativa. Além da média, também é apresentado o desvio

padréo.
Tabela 6 - Pontuacéo das Afirmacoes

item Discordo Discordo Nem (?oncordo Concordo Concordo Média Desfio

Totalmente Nem Discordo Totalmente Padréo
A -36 -22 0 25 4 -5,8 21,23
B -42 -18 0 25 8 -5,4 22,94
C -34 -20 0 23 6 -5 19,98
D -10 -35 0 24 6 -3 19,45
E -20 -29 0 24 4 -4,2 18,68
F -16 -21 0 20 4 -2,6 14,68
G -24 -34 0 16 6 -7,2 18,79
H 22 22 0 -32 -10 0,4 20,45
| -62 -31 0 5 4 -16,8 | 26,21
J -16 -28 0 20 -3,2 17,05
K -32 -35 0 15 4 -9,6 20,15
L -18 -7 0 48 10 6,6 22,62

Fonte: Autoria prépria (2019).

A seqguir, é apresentada cada uma das alternativas de forma separada.
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Em relacdo a afirmativa “As informacdes sdo suficientes para o desenvolvimento
do meu trabalho”, como é possivel ver no grafico 9, para 42,5% dos respondentes, as
informagdes recebidas ndo sdo suficientes. Destes, 19,1% discordam totalmente da afirmacéo,
e 23,4% discordam. Aqueles que afirmaram ndo concordar nem discordar sdo 28,7%. Os que
consideram as informacOes suficientes sdo 28,7%, sendo que destes, 2,1% afirmaram

concordar totalmente com a informacéo.

Graéfico 9 - Contagem da afirmativa “As informacdes sdo suficientes para o

desenvolvimento do meu trabalho”

Concordo totalmente

Discordo Concordo

Discordo totalmente

Nao concordo nem dis

Fonte: Autoria prdpria (2019).

Esses dados indicam que a maioria dos respondentes ndo acredita estar recebendo a
quantidade de informacBes necessarias no dia a dia de trabalho. Essa percepgdo pode ser um
problema, uma vez que, conforme foi apresentado na fundamentacdo tedrica, para existir
comunicacdo, é necessario que, de fato, ocorra a troca de informagdes e estejam presentes a
andlise dos vinculos e relagdes. Ainda que ndo se possa reduzir a ato de comunicar a troca de
informacdes, € preciso que a informacao seja comunicada.

No grafico 10, é apresentado 0 quantitativo da segunda alternativa: “Sinto-me bem
informado (a) em relacdo a o que acontece na instituicdo”. Com ela, verificou-se se 0s
profissionais respondentes se sentem bem informados sobre o que acontece dentro da
instituicdo. Isso passa por atividades que envolvem suas atividades diérias, mas também a

instituicdo como um todo.
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Gréfico 10 - Contagem da afirmativa “Sinto-me bem informado (a) em relagdo ao que

acontece na instituicao”

Concordo

£0,3

Nao concordo nem dis...

28 4
28.4%

Concordo totalmente

4 29

Discordo

Discordo totalmente
221

Fonte: Autoria prdpria (2019).

Corroborando com o resultado da afirmacdo acima, destaca-se que 41% ndo se sentem
bem informados sobre o que acontece na Rede Publica Municipal. Aqueles que se sentem
bem informados sdo 35,5%

Na sequéncia, foi apresentada a afirmativa: “As informacbes sdo claras”. A
quantidade de respondentes que indicaram que as informacdes séo claras ndo passa dos 30%.
Isso indica que, para mais de 70% dos profissionais que participaram do survey, a falta de
clareza € algo que esta presente.

Gréfico 11 - Contagem da afirmativa “As informaces séo claras”

Concordo

)0

Concordo totalmente Disff:ordo

211

Discordo totalmente

Fonte: Autoria propria (2019).

A falta de clareza é algo que preocupa, ao se abordar a comunicacao interna. Uma

comunicacdo assertiva evita interpretacdes erréneas e/ou equivocadas.
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Em relagdo a afirmativa “As informagdes chegam no momento certo”, mais uma
vez, a quantidade de respondentes que considera que as mensagens chegam no momento ideal

ndo atinge 70%, conforme demonstrado no grafico 12.

Gréfico 12 - Contagem da afirmativa “As informac¢des chegam no momento certo”

Concordo

N&o concordo nem d...

Concordo totalmente

Discordo totalmente

Discordo

Fonte: Autoria prépria (2019).

Para 35,8% dos respondentes, as mensagens sdo precisas. Esta é a primeira das cinco
primeiras afirmacGes (“As informagdes sdo precisas”) a ter uma percepgdo positiva para
mais de 30%. Contudo, aqueles que afirmam o contrério sdo 41%, mais do que nos casos

anteriores.

Grafico 13 - Contagem da afirmacéo “As informacdes sdo precisas”

Discordo totalmente

qucordo totalmente Concordo

Discordo

Nao concordo nem d...

Fonte: Autoria prépria (2019).

Quando a afirmagdo foi “As informacfes sdo coerentes com as anteriores”, a
quantidade de respondentes que assinalou que ndo concorda nem discorda da alternativa foi

de 46,3%. Quase a metade dos respondentes ndo conseguiu informar se existe coeréncia entre
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as mensagens transmitidas. Isso pode indicar que sem a uma gestdo sistematizada de
comunicacdo, é preciso recorrer a memoria para essa avaliacdo, e os profissionais nao
conseguem fazer essa avaliacao.

Gréfico 14 - Contagem da afirmacéo “As informacdes sdo coerentes com as anteriores”

Discordo totaimente

Concordo totalmente Concordo
2.1 11

Discordo

N&o concordo nem d...

Fonte: Autoria prépria (2019).

O resultado das percepcBes sobre as seis primeiras afirmacdes desse bloco é forte
indicativo de que dois dos pontos criticos levantados (a auséncia de uma gestdo sistematizada
de comunicagéo interna e o foco exclusivo em informar e ndo em comunicar) afetam a forma
como a comunicacdo € percebida. Conforme foi apresentado na se¢do 1, ndo existe uma
preocupacao em saber se a comunicacdo esta, de fato, ocorrendo e sendo efetiva.

Sobre a afirmativa “Existe canal aberto para feedback’, mais uma vez, indicando
que o ponto critico foco exclusivo em informar e ndo em comunicar afeta a comunicag&o,

menos de 30% indicam existir um canal de comunicacédo aberto para feedback.

Gréfico 15 - Contagem da afirmacédo “Existe canal aberto para feedback”

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Nao concordo nem d...

Discordo totalmente

Fonte: Autoria prépria (2019).
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Em relacdo a afirmativa “Sou informado (a) sobre os canais adequados para entrar
em contato com a Secretaria de Educagéo e seus 6rgdos administrativos”, menos de 30%
dos respondentes indicaram saber sobre os canais adequados para entrar em contato com a
SE/JF, conforme demonstra o grafico 16.

Gréfico 16 - ""Contagem da afirmacéo Sou informado (a) sobre os canais adequados
para entrar em contato com a Secretaria de Educacao e seus érgaos administrativos"

Concordo totalmente
4,3%

Concordo
21,3%

Discordo
29,89

Discordo totalmente

Q RO
8,0

N&o concordo nem dis...
36,2%

Fonte: Autoria propria (2019).

A falta de conhecimento sobre os canais para o fluxo ascendente é um grande Gap, ja
que impede que esse fluxo ocorra da maneira correta. Sem canais abertos de feedback, néo
existe fluxo ascendente. Sem ele, a comunicacgéo interna ndo ocorre como deveria.

Da mesma forma, para a afirmativa “Os canais de comunicacdo com instancias
superiores atendem minhas necessidades”, menos de 20% acreditam que o0s canais de

comunicacgéo no fluxo ascendente sdo suficientes.
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Gréfico 17 - Contagem da afirmacéo "'Os canais de comunicac¢do com instancias
superiores atendem minhas necessidades""

Concordo totalmente

2,1%

Concordo
16,0%

Discordo

37.2%

Discordo totalmente
17.0%

N&o concordo nem dis...
27,7%

Fonte: Autoria prdpria (2019).

A comunicagdo tem que fluir verticalmente, tanto de forma descendente, como de
forma ascendente. Quando isso ndo acontece, existe um Gap na comunicacdo, ja que para €
preciso estabelecer troca e vinculo.

Em uma afirmativa como “Considero que sou consultado (a) pela Secretaria para
elaboracao de suas politicas e objetivos”, que aborda diretamente a construcao de politicas
publicas, mais da metade dos respondentes (59%) indicou ndo ser consultada para elaboracéo
de objetivos e politicas.

Esse tipo de cenério favorece o conflito Principal-Agente, ja explicado na se¢do 2, ja
que deixa evidente que ndo existe um dialogo e alinhamento de objetivos e expectativas. A
falta de informacdo também compromete.

Graéfico 18 - Contagem da afirmacéo ""Considero que sou consultado (a) pela Secretaria

para elaboracéo de suas politicas e objetivos*

Concordo totalmente Concordo

N&o concordo nem dis...

Discordo

Discordo totalmente

Fonte: Autoria prdpria (2019).
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A Unica afirmativa com um resultado positivo foi “As informacdes sdo transmitidas
respeitando a hierarquia de cargos”. Ela demonstra que a hierarquia é vista como

respeitada na troca de informagdes, conforme demonstra o grafico 19.

Gréfico 19 - Contagem da afirmativa "*As informagdes sdo transmitidas respeitando a

hierarquia de cargos™

Concordo totalmente

N&o concordo nem dis...

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

Fonte: Autoria prépria (2019).

Em relacdo a Direcdo Escolar, os resultados foram substancialmente mais positivos,
com a alternativa “concordo” sendo a mais respondida para a maioria das afirmacdes. A Unica
alternativa que apresentou um equilibrio maior entre concordancias e discordancias foi a
referente a percepcdo de que a dire¢do tem mais facilidade para entrar em contato com o
profissional do que o contrario (alternativa h). A existéncia de canais que atendam a
necessidade dos respondentes também apresentou um nimero maior de discordancias.

De uma maneira geral, a comunicagdo com a Dire¢do Escolar é bem avaliada pelos
respondentes. Vale ressaltar que foram respondentes de 34 escolas diferentes e que, por isso,
é preciso levar em consideracdo que cada unidade atua de uma maneira propria. Assim, ndo é

possivel generalizar os resultados.
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Item Discordo Discordo Nem Concordo Concordo | Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

A 7 10 18 50 10

B 7 10 18 45 12

C 7 9 28 40 11

D 8 16 29 33 9

E 8 11 23 44 9

F 2 11 30 42 9

G 11 10 14 49 11

H 8 28 22 28 9

I 4 16 20 42 13

J 3 13 23 47 9

K 11 10 24 37 11

L 9 8 21 45 11

Fonte: Autoria prépria (2019).

A pontuacdo dos itens é consideravelmente mais positiva que no caso da SE/JF,

conforme pode ser avaliado na tabela 8.

Tabela 8 - Pontuacéo das afirmacdes

Item Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Média Desfio
Totalmente Concordo Totalmente Padrdo
Nem
Discordo

A -14 -10 0 50 20 9,2 23,55
B -14 -10 0 45 24 9 22,32
C -14 -9 0 40 22 7,8 20,28
D -16 -16 0 33 18 3,8 19,25
E -16 -11 0 44 18 7 21,87
F -4 -11 0 42 18 9 19,08
G -22 -10 0 49 22 7,8 25,16
H 16 28 0 -28 -18 -0,4 20,72
I -8 -16 0 42 26 8,8 21,78
J -6 -13 0 47 18 9,2 21,52
K -22 -10 0 37 22 54 21,41
L -18 -8 0 45 22 8,2 22,63

Fonte: Autoria prépria (2019).

A seguir, apresenta-se cada uma das alternativas de forma separada.

Sobre a afirmativa “As informacdes sdo suficientes para o desenvolvimento do meu

trabalho”, o cenario sobre o recebimento de informagfes se altera um pouco quando o
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emissor é a direcdo escolar, como visto no gréafico 20.

Gréfico 20 - Contagem da afirmativa “As informacGes séo suficientes para o

desenvolvimento do meu trabalho” - direcéo escolar

Concordo totalmente

11.5%

Discordo
10,4%

Concordo

a1,7%

Discordo totalmente

7.3%

NZo concordo nem dis...

29.2%

Fonte: Autoria propria (2019).

A maioria dos respondentes (53,3%) concorda que recebe a informacdes suficientes
para o desenvolvimento do trabalho. Entretanto, a quantidade de respondentes que ndo
concorda e nem discorda da afirmativa é praticamente o mesmo (28,7% e 29,2%
respectivamente).

No grafico 21, é apresentado o quantitativo da segunda alternativa - Sinto-me bem
informado (a) em relacdo ao que acontece na instituicdo. Com ela, verificou-se que 0s

profissionais respondentes se sentem bem informados sobre o que acontece dentro da escola.

Gréfico 21 - Contagem da afirmativa “Sinto-me bem informado (a) em relagéo ao que

acontece na instituicdo” — direcéo escolar.

Concordo totalmente
9,4%

Concordo
34,4%

Discordo
16,7%

Discordo totalmente
9,4%

N&o concordo nem dis...
30,2%

Fonte: Autoria prépria (2019).
Nesse contexto, os respondentes se sentem mais bem informados. Entretanto, o
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percentual ndo ultrapassa os 50%. Aqueles que concordam ou concordam totalmente sao
43,8%.
A clareza das informacgGes foi mais bem avaliada no contexto da gestéo escolar, como

demonstra o gréafico 22. A avaliagéo foi feita sobre a afirmativa “As informagcdes séo claras”

Grafico 22 - Contagem da afirmativa “As informacoes sdo claras”

Discordo
11,5%

Concordo totalmente
9,4%

Concordo
45 8%

Discordo totalmente
9,4%

Nao concordo nem dis...
24,0%

Fonte: Autoria prdpria (2019).

Tal dado pode indicar que em relagdes mais proximas, a clareza pode ser mais
facilmente encontrada. Ao mesmo tempo, é mais fécil a retirada de davidas quando existem
canais abertos de feedback.

No grafico 23, é possivel verificar que 53,7% indicam que as informagdes chegam no
momento certo. A afirmativa dessa questdo foi “As informagdes chegam no momento

certo”.
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Gréfico 23 - Contagem da afirmativa “As informac6es chegam no momento certo” —

direcdo escolar

Discordo

12,6%

Concordo totalmente

Concordo

44,2%

Nao concordo nem dis...

Discordo totalmente
2 1%

Fonte: Autoria prdpria (2019).

Mais uma vez, o cenario é mais positivo do que em relagdo a SE/JF.
Em relacdo a afirmativa “As informacdes sdo precisas”, para mais da metade dos
respondentes (55,2%), as mensagens sdo precisas. Tal informagdo mais uma vez deixa clara

que a comunicacdo da direcdo escolar € mais bem avaliada do que a da SE/JF.

Gréfico 24 - Contagem da afirmacéo “As informacdes séo precisas”

Discordo
11,5%

Concordo totalmente
9,4%

Concordo
45 8%

Discordo totalmente
9,4%

N&o concordo nem dis...
24,0%

Fonte: Autoria prdpria (2019).

Sobre “As informacOes sdo coerentes com as anteriores”, a quantidade de
respondentes que assinalou que ndo concorda nem discorda da alternativa foi de 31,6%,
mantendo a mesma proporcao das afirmativas anteriores.
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Gréfico 25 - Contagem da afirmacéo “As informacdes sdo coerentes com as anteriores”
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Fonte: Autoria propria (2019).

O resultado das percepgdes sobre as seis primeiras afirmac6es desse bloco, em relagédo
a direcdo escolar, é melhor do que em relacdo a SE/JF. Contudo, a quantidade de
respondentes insatisfeitos com os aspectos presentes na afirmacdo ainda é grande (cerca de
30%).

E importante destacar, também, que o percentual de respondentes que néo concorda e
nem discorda das afirmacdes, em relacdo a direcdo escolar, é praticamente 0 mesmo quando
avaliado a SE/JF.

O percentual de respondentes que nédo indicaram existir canal de feedback foi de 23%.

A afirmativa que abordava essa questdo era “Existe canal aberto para feedback”

Gréfico 26 - Contagem da afirmacéo “Existe canal aberto para feedback™ — direcao

escolar

Concordo totalmente
11,5%

N&o concordo nem dis...
14,6%
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Discordo totalmente
11,5%
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51,0%

Fonte: Autoria prdpria (2019).
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O valor é mais baixo do que em relacdo a Secretaria, mas ainda indica que é um
aspecto que requer atencao dos gestores.

O gréfico 27 indica a percepgéo sobre a afirmativa “Percebo que a Dire¢do tem mais
facilidade de entrar em contato comigo do que o contrario”. Como é possivel perceber,

poucas afirmagdes tiveram resultado t&o equilibrado quanto essa.

Gréfico 27 - Contagem da afirmacéo ""Percebo que a Direcdo tem mais facilidade de

entrar em contato comigo do que o contrario*

Concordo totalmente

Discordo totalmente

Concordo

N&o concordo nem dis...

Discordo

Fonte: Autoria prépria (2019).

Para 40,6% dos respondentes, a facilidade da direcdo em entrar em contato é maior. Ja
para 35,4%, isso ndo ocorre. Os que ndo concordaram nem discordaram foram 24%.

Mais uma vez, o espago para feedback € mais bem avaliado no contexto da direcéo
escolar, como apresenta o grafico 28, que demonstra o resultado da afirmativa “Sou
informado (a) sobre os canais adequados para entrar em contato com a Secretaria de

Educacéo e seus 6rgaos administrativos”.
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Gréfico 28 - ""Contagem da afirmacéo Sou informado (a) sobre os canais adequados
para entrar em contato com a Direcdo Escolar™
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Fonte: Autoria prdpria (2019).

Quando existe canal aberto para feedback e tanto emissor quanto receptor conhecem e
utilizam os canais e ferramentas, o fluxo ascendente ocorre de maneira mais natural e propicia
uma melhora na comunicacao.

A respeito da afirmativa “Os canais de comunicagdo com instancias superiores
atendem minhas necessidades”, para 51,3% dos respondentes, os canais de comunicagao no
fluxo ascendente séo suficientes.

Gréfico 29 - Contagem da afirmacéo "'Os canais de comunicacdo com instancias

superiores atendem minhas necessidades' — direcéo escolar
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Concordo totalmente

11,7%

Discordo totalmente
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39,4%

N&o cencorde nem dis...
25,5%

Fonte: Autoria prdpria (2019).

A comunicagdo tem que fluir verticalmente, tanto de forma descendente, como de
forma ascendente. Por isso, ainda que mais de 50% indiquem estar satisfeitos, é preciso ir

além e construir acfes que melhorem os canais disponibilizados.
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Em relacdo a afirmativa “Considero que sou consultado (a) pela Direcdo para
elaboracdo de suas politicas e objetivos”, mais uma vez, o cenario apresenta melhora
quando a instancia é a direcdo escolar. Entretanto, os valores ainda ndo séo bons indicativos.

O grafico 30 representa a visdo dos respondentes.

Gréfico 30 - Contagem da afirmacé&o ""Considero que sou consultado (a) pela Secretaria

para elaboracéo de suas politicas e objetivos'

N&o concordo nem dis...
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Fonte: Autoria prépria (2019).

Em relacdo ao respeito a hierarquia, na afirmativa “As informacdes sdo transmitidas
respeitando a hierarquia de cargos”, a instancia da direcdo escolar apresentou resultados

semelhantes ao da SE/JF, conforme demonstra o grafico 31.

Gréfico 31 - Contagem da afirmativa "*As informagdes sdo transmitidas respeitando a
hierarquia de cargos' — direcéo escolar

Discordo

Concordo totaimente
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Fonte: Autoria prépria (2019).
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Para avaliar a comunicacdo entre professores e funcionarios, foram feitas alternativas

um pouco diferente das anteriores. Foram elas:

1)
2)

3)
4)
5)

6)

7)

8)
9)

As informacdes que recebo de outros professores e funcionarios sao claras

As informacdes que recebo de outros professores e funcionarios tém uma aplicacdo pratica no
exercicio de minha fungéo

Professores e funcionarios sdo minhas fontes principais quando quero saber algo

Confio nas informag6es que chegam até mim vindas de outros professores e funcionarios
Sempre confirmo com algum superior quando recebo uma mensagem vinda de outros
professores e funcionarios

Consigo perceber quando uma informacdo que recebo de outros professores e funcionarios
estd equivocada

As informacdes passadas por colegas geram confuséo

Os canais para me comunicar com outros professores e funcionarios sao adequados

Prefiro receber informacdes sobre o meu trabalho de fontes oficiais

10) Néo dou ouvido a informagdes que chegam a mim vindas de outros professores e funcionarios

11) Considero que h& muitas informagdes equivocadas nas conversas entre professores e

funcionarios

Essa foi a instancia mais bem avaliada, com um maior nidmero de concordancias.

Entretanto, a maioria dos respondentes afirmou preferir receber informac6es de uma instancia

superior.

Esses dados, quando analisados em conjunto com o resultado das afirmacdes “Sempre

confirmo com algum superior quando recebo uma mensagem vinda de outros professores e

funcionarios” e “Sempre confirmo com algum superior quando recebo uma mensagem vinda

de outros professores e funcionarios”, indicam que esse canal também ndo é livre de

problemas.

Nas tabelas 9 e 10, é possivel ver a tabulagdo e a pontuacdo de cada item.



Tabela 9 - Quantitativo das respostas por item
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Item Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente

A 5 12 34 41 2

B 6 9 25 53 3

C 5 21 24 40 5

D 6 19 30 38 2

E 3 10 29 41 13

F 0 4 40 44 8

G 1 33 36 24 2

H 7 9 23 53 3

I 3 6 26 40 21

J 15 32 35 10 4

K 3 29 32 24 8

Fonte: Autoria propria (2019).

As afirmacges 7, 10 e 11 sdo negativas e, por isso, tiveram a pontuacgdo invertida.

Tabela 10 - Pontuacéo das afirmac6es

Item | Discordo Discordo | Nem  Concordo | Concordo | Concordo Média | Desfio

Totalmente Nem Discordo Totalmente Padrdo
A -10 -12 0 41 4 4,6 19,16
B -12 -9 0 53 6 7,6 23,58
C -10 -21 0 40 10 3,8 20,83
D -12 -19 0 38 4 2,2 19,70
E -6 -10 0 41 26 10,2 19,86
F 0 -4 0 44 16 11,2 17,78
G 2 33 0 -24 -4 1,4 18,30
H -14 -9 0 53 6 7,2 23,93
I -6 -6 0 40 42 14 22,16
J 30 32 0 -10 -8 8,8 18,44
K 6 29 0 -24 -16 -1 18,46

Fonte: Autoria prépria (2019).

A seguir, é apresentada cada uma das alternativas de forma separada.

Foi perguntado a respeito da clareza da informacdo entre os pares na afirmativa “As

informacdes que recebo de outros professores e funcionarios séo claras”. A resposta pode

ser vista no gréfico 32.



101

Gréfico 32 - Contagem da afirmativa “As informac6es que recebo de outros

professores e funcionarios séo claras”
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Fonte: Autoria prdpria (2019).

Mais de 50% dos respondentes indicaram clareza nas mensagens recebidas pelos
professores e funcionarios. Além disso, a quantidade de discordantes dessa afirmacédo foi de
19%.

Quando a afirmacgdo é referente a aplicacdo das informacOes recebidas de outros
professores e funcionarios — “As informacfes que recebo de outros professores e
funcionarios tém uma aplicacé@o pratica no exercicio de minha funcao”, os respondentes

também concordaram que elas tém aplicacdo no dia a dia.

Gréfico 33 - Contagem de ""As informac6es que recebo de outros professores e

funcionarios tém uma aplicagdo préatica no exercicio de minha funcao"
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Fonte: Autoria prépria (2019).

Essa percepcdo, em contraste com os resultados das fontes institucionais, € um
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indicativo de que os respondentes tém mais confianca no sistema informal do que no formal.
Em relacdo a “Professores e funcionarios sdo minhas fontes principais quando
quero saber algo”, como é possivel perceber no grafico 34, 47,3% dos respondentes,

professores e funcionarios sdo a principal fonte de informagéo.

Gréfico 34 - Contagem de ""Professores e funcionarios sdo minhas fontes principais

guando quero saber algo™
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Concordo totaimente

Concordo
Discordo T

N&o concordo nem dis..

Fonte: Autoria prépria (2019).

O fluxo horizontal é tdo importante quanto qualquer outro, porém, quando falamos de
comunicagdo interna, ser o principal fluxo pode trazer alguns problemas. Isso porque, as
mensagens que correm nesse fluxo geralmente s&o reinterpretacbes de uma mensagem
original.

Sobre a afirmacdo “Confio nas informacdes que chegam até mim vindas de outros
professores e funcionarios”, a confianga nas mensagens passadas por professores e

funcionérios pode ser vista no grafico 35.
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Gréfico 35 - Contagem de "Confio nas informacdes que chegam até mim vindas

de outros professores e funcionarios"

Concordo totalmente

Nao concordo nem dis...
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Fonte: Autoria prdpria (2019).

Com uma contagem interessante, a confianga nas informagdes néo é sentida por 27,1%
dos respondentes. Além disso, 0s que nem concordam e nem discordam da afirmagdo sdo
31,3%, um percentual que, se somado, € maior do que aqueles que ndo consideram
professores e funcionario a maior fonte de informagdes — 58,4 contra 52,1%.

Relacionada diretamente com o nivel de confianca no fluxo horizontal, o resultado da
afirmativa “Sempre confirmo com algum superior quando recebo uma mensagem vinda

de outros professores e funcionarios” pode ser conferido no grafico 36.

Gréfico 36 - Contagem de ""Sempre confirmo com algum superior quando recebo uma

mensagem vinda de outros professores e funcionarios™
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Fonte: Autoria propria (2019).
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Ainda que as respostas anteriores indiquem que existe confianca no fluxo horizontal,
55,7% dos respondentes afirmaram que confirmam as informagdes recebidas.

Da mesma forma, em relacdo a afirmativa “As informacgfes passadas por colegas
geram confusdo”, a impressao de confuséo gerada por essas mensagens pode ser conferida

no grafico 37.

Gréfico 37 - Contagem de ""““As informacdes passadas por colegas geram confusdo”

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

N?o concordo nem dis...
Fonte: Autoria prdpria (2019).

Em relagdo a afirmativa “Prefiro receber informacdes sobre o meu trabalho de
fontes oficiais”, os resultados indicam que, além de ser a fonte principal de um percentual
elevado de respondentes, € igualmente elevado o percentual daqueles que preferem que suas
informagdes venham de professores e funcionarios, conforme gréafico 38.

Gréfico 38 Contagem de **Prefiro receber informagdes sobre o meu trabalho de fontes
oficiais""
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Discordo
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Fonte: Autoria prdpria (2019).
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Agueles que concordam com a afirmacao sdo 62,8%, maior percentual de pessoas que
concordam com alguma afirmacgéo do questionario.

Sobre os canais abertos para a comunicagdo nessa instancia, na afirmativa “Os canais
para me comunicar com outros professores e funcionarios sdo adequados”, as respostas

podem ser vistas no grafico 39.

Gréfico 39 - Contagem de ""Os canais para me comunicar com outros professores e

funcionarios sdo adequados"

Discordo totalmente Concordo totalmente

Néao concordo nem dis...

Concordo

Discordo

Fonte: Autoria prépria (2019).

O percentual daqueles que consideram os canais suficientes é de 58,3%. Apesar de ser
mais da metade do total, € importante que mais pessoas considerem as ferramentas adequadas.

A percepcéo sobre a afirmativa “Prefiro receber informagdes sobre o meu trabalho
de fontes oficiais” aponta que, ainda que o fluxo horizontal seja mais bem avaliado do que a
o fluxo vertical, a preferéncia dos respondentes recai nas fontes oficiais para o recebimento de
mensagens.

Isso pode indicar que a comunicacdo entre 0s pares ndo goza de uma confianca
completa dos respondentes. Mesmo utilizando canais alternativos, a fonte oficial ainda é
considerada a melhor forma de conseguir informacdes qualificadas e corretas.

A resposta que mais foi marcada, ao avaliar a questdo “N&o dou ouvido a
informagdes que chegam a mim vindas de outros professores e funcionarios”, foi a “Nem

Concordo Nem Discordo”, como é possivel ver no grafico 40.
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Gréfico 40 - Contagem da Afirmacéo ""N&o dou ouvido a informagdes que chegam a

mim vindas de outros professores e funcionarios"
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Fonte: Autoria prdpria (2019).

Isso pode ser indicativo que ndo existe um comportamento padrdo em relacdo as
mensagens recebidas. Algumas sé&o levadas em consideracgdo e outras ndo. Apontar como essa
selecdo ¢é feita é algo interessante, mas que requer o desenvolvimento de uma pesquisa que
foge ao escopo desta.

Corroborando com o cenério apresentado ate aqui, o resultado da questdo “Considero
gue ha muitas informagdes equivocadas nas conversas entre professores e funcionarios”

pode ser visto no grafico 41.

Gréfico 41 - Contagem da afirmacao "Considero que ha muitas informacdes
equivocadas nas conversas entre professores e funcionarios™

Discordo totalmente
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Fonte: Autoria propria (2019).
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A concordancia e a discordancia estdo com percentuais muito equilibrados, o que
indica que existem informac6es equivocadas, mas que isso ndo acontece sempre.

Em relagdo a discusséo de politicas publicas, fundamental para quem o contexto da
pratica esteja alinhado com o contexto da producdo de texto, temos dados preocupantes.

Segundo 22,9% dos respondentes, a SE/JF ndo passa informag6es sobre as politicas e
objetivos. 61,5% afirmam que isso s6 acontece as vezes, e 15,6% alegam que isso ocorre

sempre.

Gréfico 42 - Avaliacéo sobre receber informacges sobre politicas e objetivos

® Sim
® Nao
® As vezes

Fonte: Autoria propria (2019).

Quando a mesma afirmacdo é feita em relacdo a unidade escolar, 9,4 % afirmam que
ndo recebem informacdes sobre politicas e objetivos, 37,5% dizem que recebem as vezes, e

53,1% afirmam que recebem sempre.

Gréfico 43 - Avaliacdo sobre receber informac@es sobre politicas e objetivos da escola

® Sim
@® Nao
® As vezes

Fonte: Autoria prdpria (2019).
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Na avaliacdo da qualidade da comunicacdo, de acordo com a percepcdo dos
respondentes, € interessante apontar que, conforme indicado nos graficos 44, 45, e 46, a
instdncia que possui menor nota € a SE/JF, enquanto que aquela mais bem avaliada é a

comunicacgéo entre 0s pares.

Grafico 44 - Avaliacdo da comunicacao da SE/JF (escala de 1 a 10)
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Fonte: Autoria propria (2019).

Grafico 45 - Avaliacdo da comunicacao da direcao escolar
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Fonte: Autoria prdpria (2019).
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Gréfico 46 - Avaliacdo da comunicacdo entre 0s pares

30 26 (27,1%)

20

11 (11,5%)

10 (10,4%) 10 (10,4%)

0(0%)  0(0%)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Autoria propria (2019).

Com isso, é possivel perceber que existe um Gap no fluxo entre a SE/JF e os
profissionais da educacdo. Outra extrapolacdo possivel é que a distancia “hierarquica” entre as
instancias pode ser considerada um dificultador para a troca de mensagens e informacoes.
Contudo, esta pesquisa apenas € um indicio dessa afirmacéo e é preciso maiores investigacées

em um segundo momento.

2.2.2.3 Canais de comunicagao

O terceiro bloco do questionario teve como objetivo identificar quais os canais de
comunicacdo utilizados pelos respondentes, independentemente do fluxo: ascendente,
descendente ou horizontal.

A primeira questdo do bloco indagou qual o canal e com qual frequéncia era utilizado
para a comunicacdo descendente da SE/JF. As opcdes disponiveis foram levantadas na
primeira etapa da pesquisa, por meio das entrevistas e pesquisa documental. Foram elas:

a) Telefone
b) E-mail
c) Memorando
d) Conversa presencial
e) Reunibes
f) Aplicativos de Mensagens
g) Redes Sociais
O resultado das respostas é apresentado no grafico 47.
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Gréfico 47 - Resultado de ""Com qual frequéncia a SECRETARIA DE EDUCACAO DE
JUIZ DE FORA utiliza os canais abaixo para se comunicar com vocé"

I Nunca utiizo [l Uso pouco Uso recorrentemente [l Uso muito [l Uso sempre

Ll b b

Telefone E-mail Memorando Conversa presencial Reunifes  Aplicatives de mensagem (ex.. WhalsApp)

Fonte: Autoria propria (2019).

Quanto ao recebimento de informacgdes, os respondentes indicaram que nédo utilizam
predominante nenhum dos canais apontados. Todos os canais ttm como “utilizo pouco” a
maior quantidade de respostas. A exce¢do sdo as redes sociais e o aplicativo de mensagens
para smartphones WhatsApp, que ttm como a maior quantidade de respostas o “nunca
utilizo”.

A ferramenta de comunicacdo que mais apresenta quantidade de respostas entre “uso
muito e “uso sempre” foram o e-mail e o telefone. Na sequéncia, aparece “conversas
presenciais” como terceiro canal mais utilizado.

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

transmitir informacdes (fluxo ascendente). O resultado € apresentado no grafico 48.

Grafico 48 - Resultado de ""Com qual frequéncia a vocé utiliza os canais abaixo para se
comunicar com a SECRETARIA DE EDUCACAO DE JUIZ DE FORA?"
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Fonte: Autoria prépria (2019).

Assim como no fluxo descendente, nenhum canal se destacou pela frequéncia de
utilizacdo. Todos sdo pouco usados. Porém, mesmo com a quantidade de respostas sendo
“utilizo pouco”, os canais que mais se destacaram foram as “conversas presenciais”, 0
“telefone” e o “e-mail” (em ordem decrescente).

Um ponto interessante de se destacar € o fato de reunides terem como “nunca utilizo”
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a maior quantidade de respostas. 1sso porque, apesar de ser a maior quantidade, esta ndo é a
opcao indicada para mais da metade dos entrevistados. Tal realidade pode significar que
muitos respondentes ndo participam das reunides ou nao consegue ver esse momento como
uma oportunidade de comunicar com a instancia superior.

Na sequéncia, foi abordado os canais de comunicacéo utilizados pela direcdo escolar

para a comunicagdo. A resposta desta questdo pode ser conferida no grafico 49.

Grafico 49 - Respostas de ""Com qual frequéncia a Direcao da escola utiliza os canais

abaixo para se comunicar com vocé?"
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Fonte: Autoria prépria (2019).

Quanto ao recebimento de informagdes da direcdo escolar, destacaram-se as
“conversas presenciais”, as “reunides” e o aplicativo WhatsApp, 0 que corrobora com o que
foi identificado na primeira fase da pesquisa. E-mail e telefone também sdo utilizados mais
com menor frequéncia.

A préxima pergunta feita estava relacionada com o fluxo ascendente com a direcédo

escolar. A resposta esta no grafico 50.

Graéfico 50 - Resposta de ""Com qual frequéncia a vocé utiliza os canais abaixo para se

comunicar com a Dire¢do da escola?""
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Fonte: Autoria propria (2019).

Nesse ambito, o fluxo ascendente e o fluxo descendente tiveram como respostas 0s
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mesmos canais. A maior diferenca encontrada é que o e-mail é menos utilizado no fluxo
ascendente.

Algo importante de se notar é que as redes sociais nao figuram como um canal muito
utilizado, seja em relacdo a SE/JF, seja em relacdo a dire¢do escolar.

Por fim, foi perguntado sobre os canais utilizados no fluxo horizontal, ou seja, entre

professores e funcionarios. A resposta esta no grafico 51.

Grafico 51 - Resposta de ""Com qual frequéncia vocé utiliza os canais abaixo para se

comunicar com as outras pessoas que trabalham em sua escola™
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Fonte: Autoria propria (2019).

Das alternativas, foi excluido o memorando, por se tratar de uma ferramenta de
comunicacdo institucional. Entre os pares, 0s canais de maior destaque foram a “conversa
presencial”, as “reunides” e o “aplicativo Whatsapp”. De uma forma geral, a comunicacédo de
toda a rede acontece por meio de trés meios principais: as conversas, as reunifes e o
“aplicativo Whatsapp”. O e-mail aparece na sequéncia.

Tal realidade fortalece o indicio de que a distancia entre as instancias interfere
negativamente na comunicacdo, uma vez que 0s canais mais utilizados requerem um contato
mais proximo. Nesse sentido, a falta de uma estrutura de comunicacdo favorece que isso
ocorra. As pessoas conversam pessoalmente, sem um registro e acabam ndo utilizando outros
canais. Essa situacdo interfere diretamente na percepcdo da qualidade comunicacional da
instituicdo e da rede.

A JUltima pergunta do questionario abordou se existe participagdo em treinamento
sobre a comunicacdo interna na rede publica municipal. Os resultados sdo apresentados no

gréafico 52.
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Grafico 52 - Resposta de ""Vocé ja participou de algum curso, palestra ou treinamento
sobre comunicacdo organizacional promovida pela SECRETARIA DE EDUCACAO DE
JUIZ DE FORA?""
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Fonte: Autoria propria (2019).

A participacdo nessas atividades ocorreu para 18,6% dos respondentes, uma
quantidade pequena, ao se considerar o total. O desenvolvimento de atividades dessa natureza
¢ de grande importancia, j& que pode melhorar o entendimento dos profissionais da
importancia da gestdo de comunicacao.

2.2.3 Sintese dos Resultados e Modelo ideal de comunicagao

Apresentados 0s pontos criticos encontrados, a fundamentacdo tedrica para oS
conceitos que estdo presentes nesta dissertacdo e o resultado das fases qualitativa e
guantitativa desta pesquisa, passa-se para a apresentacdo de um modelo ideal de comunicacéo
referente & Rede Publica Municipal de Ensino de Juiz de Fora. A constru¢do de um modelo
ideal € inspirada no trabalho desenvolvido por Santos e Amorim (2014) e Vasconcelos
(2018), ambos apresentados na fundamentacao tedrica presente nesta secéo.

Apbs a apresentacdo do modelo, serdo identificados os canais de comunicacédo
utilizados em cada fluxo. Por fim, serdo apontados os gaps que ocorrem quando o modelo é
confrontado com a realidade levantada por meio da pesquisa. Os gaps, assim como 0S pontos
criticos levantados, servirdo de fundamentacdo para as propostas apresentadas no Plano de
Acdo Educacional presente no capitulo 3. Por ser um ambiente semelhante aquele pesquisado
por Santos e Amorim (2014), o modelo ideal de comunicacdo da SE/JF seguiu as mesmas

proposi¢Oes proposta pelos autores, como pode ser visto na figura 12.



Figura 12 - Modelo Ideal de Comunicagéo SE/JF
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PROFESSORES FUNCIONARIOS : |< reforgas as

mensagens do fluxo
vertical

Fonte: Autoria prdpria (2019).
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O modelo desenvolvido se assemelha ao original, uma vez que é também referente a
uma rede de escolas publicas. No original, tratava-se de uma rede estadual, enquanto que
nesta pesquisa, municipal.

O modelo da SE/JF apresenta todas as instancias apontadas no capitulo 1, quais sejam:
O gabinete central, os departamentos administrativos da sede administrativa da SE/JF, os
diretores escolares e os professores e funcionarios.

O gabinete central é gerido pela Secretdria de Educacdo, ja& os departamentos
englobam tanto os chefes, quanto os funcionarios administrativos. Na instancia dos gestores,
estdo os diretores e vice-diretores e, na instancia dos professores e funcionarios, estdo
professores contratados e efetivos, profissionais da educacdo e funcionarios terceirizados.
Vale destacar que tanto os diretores, quanto os professores e funcionarios, apesar de estarem
em instancias diferentes, podem ser reconhecidos como burocratas no nivel de rua, uma vez
que ambas as instancias possuem contato com a populacdo e sao responsaveis por executar a
maioria das a¢bes propostas em politicas publicas.

Todos os fluxos existentes entre as instancias precisam ocorrer sem percalgos. Entre
cada um dos niveis estabelecidos, € preciso que existam fluxos verticais (de cima para baixo e
de baixo para cima), além de horizontais (dentro das mesmas instancias).

Nos fluxos descendentes, utilizando o proposto por Santos e Amorim (2014), a
transmissdo de informacGes precisa ser clara, por meio de canais adequados. Nos fluxos
ascendentes, é preciso que se crie uma cultura de feedback, na qual se facilite e incentive uma
“resposta” as informagdes transmitidas. Para que a comunicacdo de fato ocorra, € preciso que
a informacdo seja absorvida e que exista uma troca. Isso s6 acontece quando os fluxos
ascendentes e descentes coexistem.

Além disso, os profissionais, em instancias subordinadas, geralmente sdo aqueles que
executam o que foi planejado pelas instancias superiores. Por isso, possuem ponto de vista
estratégico e informacdes relevantes, que devem ser levados em consideracdo (SANTOS;
AMORIM, 2014).

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, ao se abordar o fluxo horizontal, ou seja,
aquele que ocorre entre profissionais que atuam na mesma instancia, € importante que se
entenda que, quando os fluxos verticais existem e sdo bem aplicados, ele favorece a
coordenacdo interfuncional e evita contradicdes.

Assim como no trabalho de Vasconcelos (2018), que também desenvolveu um modelo
de comunicagdo ideal baseado no proposto por Santos e Amorim (2014), no modelo

desenvolvido nesta pesquisa, foi necessario criar alguns fluxos a mais. Se Vasconcelos (2018)
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criou mais um fluxo com o campus sede, no modelo ideal de comunicacdo da SE/JF, os fluxos
extras foram criados para atender a existéncia de uma instancia a mais, formada pelo gabinete
central. O gabinete, ao ser responsavel por gerir toda a rede, precisa de fluxos com as
instancias inferiores. Esses novos fluxos precisam seguir o estabelecido para os demais fluxos
verticais: clareza e canais corretos no descendente e incentivo ao feedback, que deve ser
levado em consideracao.

Por fim, para que o modelo ideal possa ocorrer, € preciso que a sexta proposicdo de
Santos e Amorim (2014) seja levada em consideracdo, a partir da criacdo de uma gestdo
estratégica de comunicacdo. Essa gestdo é responsavel por coordenar, acompanhar, avaliar e
propor melhorias em todo o processo.

Apbs a criacdo do modelo ideal de comunicacdo, € preciso identificar os gaps
encontrados apds o desenvolvimento da pesquisa. Seguindo o estabelecido por Vasconcelos
(2018), o primeiro passo foi levantar os canais de comunicagéo utilizados em cada um dos
fluxos. Os canais foram identificados por meio das entrevistas e dos questionarios e podem

ser conferidos na figura 13.



Figura 13 - Canais de Comunicacgéo da SE/JF
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Conversas presenciais, reunides e e-mail foram o0s canais mais citados nos
questionarios. Nas entrevistas, os memorandos também ganharam destaque. Em relacéo as
reunides, os entrevistados (Secretaria, profissionais da sede da SE/JF, professores e
funcionérios) relataram que essa forma de comunicagdo favorece a disperséo da atencdo, além
de ocupar o espaco para a capacitacao docente.

Em relacdo aos memorandos, foi relatado que a escolha para a comunicacdo que
necessita de registro € feita por ele, uma vez que € necessario uma assinatura para seu
recebimento. N&o existe um procedimento definido sobre quais informacOes devem ser
encaminhadas por memorando. Isso € definido pela Secretéria e sua equipe a cada mensagem,
0 que sobrecarrega os profissionais, alem de favorecer o surgimento de erros de julgamento.
Vale destacar, ainda, que o envio de memorando nao esta ligado ao recebimento de algum
tipo de feedback. A assinatura é apenas um recibo que a mensagem chegou ao destinatario. O
uso de memorando € restrito ao envio de mensagens da SE/JF para os diretores escolares.

Ja o e-mail, canal oficial mais utilizado, apresenta alguns problemas, mais uma vez de
acordo com as entrevistas. A caixa de mensagem da direcdo compartilha o servidor com o0s
demais profissionais da Prefeitura de Juiz de Fora, o que faz com que 0 espago para o
recebimento de mensagens seja pequeno. Caso o diretor ndo acesse e exclua mensagens
antigas com certa periodicidade, novas mensagens ndo chegam, o que pode fazer com que
informacdes importantes nao sejam lidas.

Quando isso ocorre, existem dois cenarios possiveis: caso o profissional da Sede da
SE/JF perceba que o e-mail ndo foi recebido, ele entra em contato com a gestéo escolar por
meio de telefone. Mas isso requer que alguém perceba que essa mensagem nao foi recebida,
algo que geralmente s6 acontece quando a auséncia de informacdo gera algum problema
(atitude reativa).

Além do problema com o espaco disponivel para mensagens, foi relatado que por
sobrecarga de trabalho dos diretores, diversas mensagens vindas da Sede da SE/JF sdo apenas
encaminhadas para professores e funcionarios, sem contexto nem adaptacdo a realidade da
escola.

O fluxo ascendente, quando em relacdo a instancia de departamentos administrativos,
acontece geralmente por meio de telefone. Quando néo é possivel resolver a demanda por esse
canal, o contato face a face é a forma mais utilizada, com o deslocamento de professores e
funcionérios até a Sede da SE/JF.

Esses problemas fazem com que a comunicagdo informal (conversas presenciais,

aplicativos de mensagem, redes sociais, dentre outros) ocupe um grande espaco N0 pProcesso
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de comunicacdo. A existéncia de canais informais em si ndo é um problema. Inclusive, para a
comunicacdo ideal, é importante que eles existam. O problema ocorre quando 0s canais
informais comecam a canibalizar os meios oficiais.

Na SE/JF, os meios informais estdo pautados na proximidade entre os emissores e
receptores, e isso acaba impactando a qualidade da comunicacdo quando as instancias estdo
distantes (superiores/inferiores).

Além disso, Santos e Amorim (2014), corroborados por Vasconcelos (2018), também
afirmam que canais informais geram algumas anomalias, como grupos com mais informagoes
que outros, circulacdo distorcida e retencédo deliberada de mensagens. No caso da SE/JF, foi
possivel identificar que 0 momento que as informacdes sdo recebidas também é impactado
pela a predominancia dos canais informais. Aqueles que possuem contato mais proximo com
0s emissores das mensagens (ou retransmissores) sao informados primeiro.

Um aspecto interessante € que enquanto os entrevistados indicaram que o uso de
aplicativo de mensagem (WhatsApp) era frequente, o resultado dos questionario demonstrou
uma relacdo diferente. Para os respondentes dos questionarios, o canal mais utilizado tanto
para o recebimento quanto para emissdo de mensagens é a conversa presencial. As redes
sociais tiveram pouca demanda, tanto para os entrevistados, quanto para os respondentes do
questionario.

De uma maneira geral, a pesquisa encontrou gue os pontos criticos levantados estéo
presentes por toda a estrutura da comunicacdo da SE/JF, além de destaque para a sobrecarga
de diretores escolares, que acabam tendo que gerir a comunicagdo sem ter algum tipo de
preparo anterior sobre o tema. Outro ponto importante estd na predominancia dos canais
informais no processo de comunicacdo e a proximidade como elemento chave para o
recebimento de informacGes em qualquer instancia da rede.

Nesse contexto, ainda que esses problemas ndo sejam idénticos aos presentes na
SEE/MG e no Campus Governador Valadares da UFJF, os gaps acabam coincidindo como

pode ser visto na figura 14.
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Figura 14 - Gaps na Comunicacao
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Um pouco diferente do proposto por Santos e Amorim (2014) e Vasconcelos (2018),
que falam da necessidade de se estudar os implementadores das politicas publicas, mas em um
mesmo contexto, o primeiro Gap do processo de comunicacdo da rede publica municipal de
ensino se refere a auséncia de uma gestdo de comunicacdo que possa identificar e solucionar
as lacunas que ocorrem no dia a dia da comunicagé&o.

Como a comunicacdo ocorre sem que exista nenhum tipo de gerenciamento, 0S
problemas, as oportunidades e as necessidades dos implementadores sdo ignoradas ou tratadas
superficialmente.

O Gap 2 se refere a necessidade da utilizacdo de canais adequados que favorecam que
a comunicagdo flua de cima para baixo. E importante que os canais escolhidos apresentem
condicdes ideais de uso e que as mensagens que passam por eles ndo sejam comprometidas
pela escolha.

O Gap 3, assim como no caso de Santos e Amorim (2014), aborda os fluxos verticais
ascendentes. No caso da SEE/MG, existe grande dificuldade de encorajar e solicitar que a
comunicacdo de baixo para cima ocorra. O mesmo cenario pode ser percebido por meio das
entrevistas e questionarios na SE/JF. Existe uma preocupacdo em informar, mas ndo em
verificar se a mensagem chegou ao emissor de forma clara e se ele a entendeu. O contato de
professores e funcionarios com os departamentos administrativos, por exemplo, s6 ocorre sob
demanda. Mesmo em casos em que a distancia entre as instancias € pequena, como no caso de
diretores e professores e funcionarios, os canais de feedback ndo sdo considerados
satisfatorios para quase metade dos respondentes dos questionarios.

E preciso, ainda, um esforco no sentido de se proporcionar informacdes suficientes
para que os profissionais possam exercer suas funcdes. No modelo ideal, com a existéncia de
uma cultura de feedback, o responsével pela gestdo da comunicagdo conseguiria identificar
quando o fluxo ndo estivesse atingindo seu objetivo, ja que o fluxo dos niveis inferiores para
0s superiores seria facilitado, incentivado e solicitado.

A falta de cultura de feedback, inclusive, pode ser vista como o Gap 4. A ineficiéncia
ou até mesmo a auséncia de canais para esse fim inviabiliza a checagem do entendimento das
mensagens transmitidas ou se as acgdes propostas estdo sendo aplicadas. O modelo ideal
preconiza que esses canais ndo sé existam e funcionem bem, mas como Seu usoO seja
incentivado, o que ndo acontece atualmente.

O Gap 5 estd localizado na comunicacdo horizontal. Na SE/JF, o fluxo horizontal
ocupa um espaco deixado pela comunicacdo vertical que ocorre de forma ineficiente. Assim,

informacdes acabam sendo menos confidveis e podem apresentar inconsisténcias estruturais e
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estratégias, 0 que pode gerar inseguranca nos receptores.

Mais uma vez, a auséncia de uma comunicacgdo eficiente verticalmente afeta toda a
estrutura. Uma vez que a comunicacdo horizontal € a principal, € preciso que os afetos e
proximidades ndo sejam pontos determinantes para a troca de mensagens e informacoes.

Ja o0 Gap 6, assim como levantado por Santos e Amorim (2014) e Vasconcelos (2018),
como o Gap 1, identifica a importancia de se estudar os publicos localizados na ponta do
processo. O modelo ideal de comunicacdo tem como uma de suas proposicdes a escuta dos
publicos para que se fosse possivel desenvolver uma gestdo estratégica da comunicaco.
Entretanto, ndo existe, por parte da SE/JF, nenhuma acdo efetiva que procure entender o
comportamento e as necessidades de diretores, professores e funcionarios.

Por fim, existe um gap exclusivo do modelo ideal de comunicacdo da SE/JF, que diz
respeito a importancia de se fortalecer a comunicacgéo vertical, ascendente e descendente entre
as instancias mais afastadas. Como foi possivel averiguar, quando a comunicacao entre as
instancias mais afastadas € vista de forma negativa, existe um impacto na percepcdo da
comunicacdo como um todo. Na SE/JF, de acordo com os respondentes do questionario,
mesmo com boas notas da comunicagao entre pares e da comunica¢do com a direcdo, a nota
geral foi mais baixa, provavelmente puxada pela percep¢do da comunicacdo com o0s
Departamentos Administrativos e 0 Gabinete Central.

O capitulo 3 a seguir apresenta um Plano de Acdo Educacional desenvolvido no
sentido de se solucionar os pontos criticos levantados e desenvolver agdes que possam fazer
com que o modelo ideal e 0 processo real se tornem mais proximos, reduzindo o impactos

gerados pelas lacunas encontradas e apresentadas nessa secao.
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3 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

Com base no capitulo 1, que abordou o caso e 0s pontos criticos encontrados, € no
capitulo 2, que trouxe a fundamentacdo teorica, o estudo empirico e seus resultados, este
capitulo apresenta o Plano de Acdo Educacional (PAE), desenvolvido para tentar minimizar
ou eliminar os gaps encontrados.

O processo de comunicacdo interna na rede publica municipal de educacao de Juiz de
Fora ocorre sem uma gestdo sistematizada, o que gera falta de confiangas nas informacgoes
recebidas por professores e funcionarios, sobrecarga para a equipe de direcdo e falta de
controle para a sede administrativa. Pensar em como solucionar 0s pontos criticos e corrigir 0s
gaps é fundamental para que, além da gestdo de atividades diarias, a implementacdo de
politicas publicas possa acontecer da melhor maneira possivel.

Dessa forma, o PAE aqui apresentado é composto por acGes que podem superar
dificuldades e contribuir, assim, para que o processo de comunicacgdo interna passe a ser uma
forca da SE/JF, contribuindo para que os contextos do processo de implementacédo de politicas
publicas, conforme apresentado por Mainardes (2006), estejam alinhados. Em especial 0s
contextos de producdo de texto e o de prética.

A comunicacdo nas organizacOes exerce papel chave para a consolidagdo de valores,
pensamentos e acdes, tal qual apresentado por Matos (2014) na analise tedrica presente no
capitulo 2. Esse pensamento precisa perpassar toda a organizacdo, e os individuos que
compdem a SE/JF precisam compreender que comunicacdo vai além de disponibilizar
informacdes.

Para se construir esse plano, foi utilizada a ferramenta 5w2h. De acordo com Meira
(2003), essa ferramenta busca apresentar sete questdes basicas para cada atividade pré-
estabelecida e, assim, planeja-las de forma eficiente. Além de funcionar como um
mapeamento das atividades, o 5w2h permite a disposicdo clara e objetiva de todas as
informacdes das acdes de forma minuciosa, porém, simplificada (SILVA et al., 2013).

O 5wz2h é constituido de sete perguntas, conforme o quadro 5.
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Quadro 5 - Método 5W2H

Método do SW2H
What O que? Que agdo sera executada?
Who Quem? Quem ird executar/participar da acdo?
SW| Where Onde? Onde sera executada a a¢ao?
When Quando? Quando a agao sera executada?
Why Por que? Por que a acdo sera executada?
2H How Como? Como sera executada essa agao?
How much | Quanto custa? Quanto custara para executar a agao?

Fonte: Autoria propria (2019).

Ao responder a essas perguntas € possivel planejar, direcionar, definir
responsabilidades e quantificar o gasto das acdes. De acordo com Nakagawa (2014), cada

uma das perguntas pode ser descrita da seguinte forma:

1) Acdo ou atividade que deve ser executada ou o problema ou o desafio que deve
ser solucionado (what); 2) Justificativa dos motivos e objetivos daquilo estar sendo
executado ou solucionado (why); 3) Definicdo de quem serd (serdo) o(s)
responsavel(eis) pela execugdo do que foi planejado (who); 4) Informacédo sobre
onde cada um dos procedimentos serd executado (where); 5) Cronograma sobre
quando ocorrerdo os procedimentos (when); 6) Explicacdo sobre como serdo
executados os procedimentos para atingir os objetivos pré-estabelecidos (how); 7)
Limitacdo de quanto custard cada procedimento e o custo total do que sera feito
(how much)? (NAKAGAWA, 2014, p.1).

Nesta dissertacdo, o método é utilizado na construcdo de um plano de agdo. Vale
destacar, ainda, que esse método evita possiveis lacunas ou erros de interpretacdo por parte
dos gestores ou de quem for desenvolver as acées (MEIRA, 2003).

No quadro 6, sdo apresentadas as oito acdes propostas no PAE desenvolvido nessa

dissertacéo.
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(continua)
5wW 2H
. Onde? Quando Quanto custa? (How
2 ? 2 ? - ? 2 2 -
0O qué? (What?) Porque? (Why?) (Where?) Quem (Who?) (When?) Como? (How?) much?)
. De acordo com o Portal da
- Criagdo de um novo o
1 - Criagdo de uma setor. com a Transparéncia, um assessor
area de N « s 111 ganha R$ 2410,00. Para
o Com a criagdo/restruturacdo do contratacdo de N .
comunicacdo, com . SR ; U a contratagdo de dois
N setor seria mais facil uniformizar a . - funcionérios P .
diviséao entre ; . ) Secretaria de | Secretaria de . profissionais, seriam gastos
L informacéo divulgada, além de x x Jul/2020 | capacitados, por o
comunicacao . Educacéo Educacéo . R$ 4820,00/més. Com a
. . pensar e monitorar as melhores meio de concurso ~ .
interna, assessoria - . o estrutura ndo seria
: estratégias para isso. publico ou processo L -
de imprensa e seletivo necessario gasto, ja que
marketing digital C seria possivel reorganizar
simplificado. . . P
0s ativos disponiveis
Um plano de comunicagao é o Novos Utilizando boas
2 - Plano de referencial para a gestdo estratégia | Por toda funcionérios do | Até préticas que sejam
. U . = L Sem custos
Comunicacdo da comunicacéo. Criacdo de a¢des, | estrutura setor de set/2020 | aplicaveis a
metas e procedimentos. comunicacao realidade.
. L . Adocéo de um
A comunicacao flui muito mais RPN
L . perfil préprio
naturalmente em canais informais Lo
L Novos aplicativos de troca s .
L de comunicacdo. Diante deste L . Aquisicdo de uma linha de
3 - Criacdo de s 5 Facebook, funcionarios do de mensagens via o
A cenario, seria interessante a . celular e aparelho. (Média
canais oficiais em T P WhatsApp, setor de Até smartphone como o A
criagéo/utilizacéo de perfis oficiais C . de gasto R$ 40,00/més
ferramentas com - App para comunicacdo e | set/2020 | WhatsApp. Criacdo | ,.
L que transmistissem as mensagens . . T linha - R$ 650,00 aparelho
perfil informal Smartphone | apoio da equipe e atualizacdo da

gue fossem adequadas e
reverberassem aquilo que ja foi
informado nos canais formais

de TI

pagina do Facebook
e do site da
instituicao.

béasico).
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(continua)

SW

2H

O qué? Onde? Quando Quanto custa? (How
2 ? ? 2 2
(What?) Porque? (Why?) (Where?) Quem (Who?) (When?) Como? (How?) much?)
. , Levando em conta que
Com base nessas pesquisas, serd . .
o . - . Juiz de Fora possui uma
4 - Realizacdo | possivel avaliar se o que foi Setor de S )
. . s Universidade Federal, é
de pesquisas proposto estd gerando resultado, Por toda comunicacao/ )
S A . . Anualmente | interessante que se Sem custos
de opiniédo alterar o que ndo funciona e estrutura Parceria com a .
o o estabeleca uma parceira
periddicas melhorar as praticas com resultados UFJF L
. para a aplicagdo de
positivos . s
pesquisas de opinido
Os servidores hoje possuem contas
de e-mail vinculadas ao servidor de
toda a Prefeitura. Esse servidor ndo . .
. O servico G Suite
~ | comporta a quantidade de < .
5 - Contratagéo . . Contratagdo de provedor | oferece o servico por R$
mensagens e faz com que diversos | Por toda . Até . - .
de um Novo ST . Equipe de Tl de e-mail com conta para | 24,90/més/Usuéario com
e-mails ndo consigam chegar aos estrutura set/2020
Provedor S cada escola desconto de 20% para
seus destinatarios. Contratar um A
- . pagamentos anuais
novo servidor seria fundamental
para que a qualidade da
comunicacao ndo fosse afetada
A cada janeiro, um
. . . treinamento para 0s
Realizar treinamentos anuais com ;
0s gestores sobre boas praticas de o . ges'[_o[e§ aconteceriam em .
6 - C Auditorios | Equipe de auditorios pertencentes a | Producéo de material
. comunicacao, para que esse - Todo . x e
Treinamento rofissional conheca outras formas da comunicacdo ianeiro PJF. Palestras, divulgacdo | gréfico R$ 550,00 Coffee
de Gestores P ¢ Prefeitura | como um todo | ? de boas préticas, retiradas | Break R$ 300,00

de comunicacdo interna e possa
adaptar a realidade de sua escola

de davidas, apresentacdo
dos resultados das
pesquisas
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(concluséo)

5w 7H
O qué? Onde? Quem Quando
? ? ? ? ? ?
(What?) Porque? (Why?) (Where?) (Who?) (When?) Como? (How?) Quanto custa? (How much?)
E importante
favorecer e
incentivar o
. . Novos . .
. feedback, por isso, é L Criando um endereco préprio
7-Criara | . S funcionarios S . - . S
S importante a criacdo | Por toda . de e-mail e incentivando as Salério do profissional de Ouvidoria R$
ouvidoria L do setor de Até fev/2020 .
de canais préprios estrutura L escolas a terem caixas de 2410,00
da SE/JF . . comunicacao x
para isso. Um e-mail sugestéo
. e gestores
de recebimento de
sugestéo (nas escolas
caixas de sugestoes).
. . Criacdo de cartazes, e-mail,
8 - Criar Criar uma campanha . .
. N Novos envio de mensagens, é&nfase
campanha | sobre a importancia L . N
. funcionarios nessa importancia nos . -
sobre a do feedback é o Por toda Durante todo . . Custo com material gréfico e
: A e do setor de treinamentos. Criar uma o
importancia | primeiro passo para | estrutura . . |ano . x distribuicdo: R$ 550,00
comunicacao divulgacéo dos feedbacks
do uma mudanga na e gestores ue geraram melhoras para a
feedback cultura. g queg P

rede.

Fonte: Autoria propria (2019).
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Nas se¢des a seguir, cada uma das agdes sera explicada individualmente.

3.1 ACAO 1: CRIACAO DE UMA AREA DE COMUNICACAO

Atualmente, toda forma de comunicacdo da SE/JF é gerida pela Assessoria de
Imprensa. Apesar de serem fungdes dentro da mesma area, a comunicacéo interna nao é uma
atribuicdo da assessoria de imprensa.

E preciso que a assessoria de imprensa passe a ser uma assessoria de comunicagio. Os
termos, apesar de similares, tém grande diferenca e entendé-las é fundamental para que a
gestdo estratégica da comunicacéo interna possa acontecer de forma eficaz.

Conforme apresentado na fundamentacéo teorica, a assessoria de imprensa tem como
principal funcdo ser o elo entre a organizagdo e os veiculos de comunicagdo. Seus
profissionais devem divulgar o assessorado, montar clipping, organizar treinamentos sobre
como se relacionar com a imprensa e demais atividades de divulgacao.

Por outro lado, a assessoria de comunicacdo abarca todas as areas da comunicacao
social, ou seja, jornalistas, publicitarios, analistas de comunicacdo, relacBes publicas e
analistas de marketing. O trabalho da assessoria de comunicagdo é mais profundo e completo.

Dessa forma, a primeira acdo proposta pelo PAE é a transformacéo da assessoria de
imprensa em uma assessoria de comunicacdo. Para isso, é preciso redistribuir as atividades
desenvolvidas pelos profissionais e contratar mais dois profissionais, responsaveis pela
comunicagéo interna (analistas de comunicagéo).

A estrutura ndo precisaria de grandes investimentos, sendo necessario, apenas, a
adaptacdo para que esses novos profissionais possam trabalhar. E importante destacar que
esses profissionais atuardo em parceria com o setor de recursos humanos.

Os profissionais poderdo ser comissionados em um primeiro momento. E interessante
pensar no lancamento de um concurso publico com as vagas, assim que 0 projeto estiver
estabilizado. Em relacéo aos gastos, considerou-se o salario de um assessor Il da Prefeitura
de Juiz de Fora (R$ 2.410.00). Sugere-se a contratacdo de dois profissionais para o

desenvolvimento das ag0es de comunicagéo interna.
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Quadro 7 - Agdo 1: Criacao da Assessoria de Comunicagao

Criacao de uma area de comunicacao, com divisdo entre comunicacao interna, assessoria

?
O que de imprensa e marketing digital

Hoje, a Assessoria de Imprensa é responsavel por todo processo, ficando sobrecarregada.
Por que? |Com a criagdo/restruturacdo do setor, seria mais facil uniformizar a informacao divulgada,
além de pensar e monitorar as melhores estratégias para isso.

Onde? Secretaria de Educacéo

Quem?  |Secretaria de Educacgdo

Quando? |Jul/2020

Criacdo de um novo setor, com a contratacdo de funcionarios capacitados, por meio de

Como? - - L

concurso publico ou processo seletivo simplificado.
Quanto De acordo com o Portal da Transparéncia, um assessor |1l ganha R$ 2410,00. Para a
ousta? contratacdo de dois profissionais, seriam gastos R$ 4820,00/més. Com a estrutura, ndo

seria necessario gasto, ja que seria possivel reorganizar os ativos disponiveis

Fonte: Autoria prépria (2019).

3.2 ACAO 2: PLANO DE COMUNICACAO

Na fundamentacdo tedrica, foi apresentada a importancia do planejamento no processo
de comunicacdo institucional. Uma das formas de se organizar o planejamento de qualquer
area € a elaboragdo de um plano: um instrumento escrito que traduza todo o processo, algo
tangivel que possa servir de direcionamento para o desenvolvimento das a¢des necessérias.

Vale destacar que um plano de comunicacdo “[...] tem como proposta basica
estabelecer as diretrizes, orientacdes e estratégias para a pratica da comunicacgdo integrada nas
organizagOes." (KUNSCH, 2003, p.247).

Com base nisso, propde-se como segunda acao a ser desenvolvida a elaboracdo de um
plano de comunicacdo para a SE/JF, com objetivos, metas, cronograma e meétricas
estabelecidas. O objetivo é transformar a gestdo do processo de algo inexistente para algo
sistematizado, possivel de ser avaliado e acompanhado. Além da sistematizagdo, a construcao
de um plano de comunicagdo pode propiciar a melhora da utilizacdo dos fluxos de
comunicacdo e aumento na satisfacdo dos profissionais que atuam na rede.

Para a construcdo de um plano estratégico de comunicacao, os novos funcionarios do
novo setor de comunicacdo deverdo analisar o diagndstico da rede feito por esta dissertacdo
(podendo complementar com pesquisas mais aprofundadas) e criar metas atingiveis e
atividades de avaliagdo, para que seja possivel ajustar alguma atitude tomada, caso essa ndo
esteja dando resultado.

Dentre os quatro principios que devem ser levado em conta durante a elaboracdo de

um plano de comunicacdo (apresentados na fundamentagdo teorica), € importante perceber
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que a construcdo do plano estd intimamente ligada a primeira acdo do PAE, o principio
numero 3 de Kunsch (2003) para a elaboracdo de planos de comunicacdo, sendo ele a
necessidade do conhecimento técnico para a elaborar e desenvolver as atividades propostas.
Inclusive, este € um dos motivos da a reestruturacdo do setor de Assessoria de Comunicagado
da SE/JF. Assim, os novos profissionais de comunicagdo serdo responsaveis pelo plano, sua
aplicacdo e avaliacéo.

Como se trata do primeiro passo a ser tomado para a mudanca da forma como a
comunicacdo interna é vista na Rede, o plano de comunicacdo deve estar pronto e aprovado
até o final de setembro de 2020.

Quadro 8 - Agédo 2: Plano de Comunicacao

O que? Plano de Comunicagéo

Por que? De posse dessa pesquisa e do diagnostico aprofundado, seria elaborado um plano de
comunicacao que organizaria a gestao estratégia desse processo. Criacdo de acGes, metas
e procedimentos.

Onde? Por toda estrutura

Quem? Novos funcionarios do setor de comunicacao

Quando? Até set/2020

Como? Utilizando boas praticas que sejam aplicaveis a realidade.
Quanto Sem custos

custa?

Fonte: Autoria prépria (2019).

3.3 ACAO 3: CRIACAO DE CANAIS FORMAIS EM MEIOS INFORMAIS

As entrevistas e 0s questionarios aplicados revelaram que a comunicacdo horizontal
tem um papel mais preponderante que a aquela realizada nos fluxos verticais. Grande
justificativa para que isso aconteca reside no fato de o principal canal de comunicacdo ser “as
conversas presenciais”.

Mesmo quando existe um distanciamento entre as instancias, os canais informais como
aplicativos para smartphone e os canais digitais (redes sociais e e-mail) sdo as principais
formas de comunicacéo.

A mudanca de cultura, para que aconteca a valorizacdo da comunicacédo vertical, é um
trabalho que demanda tempo e adaptacdo a realidade atual, sendo essa, possivelmente, a
maneira mais facil de conseguir resultados efetivos.

Assim, a terceira acdo proposta nesse PAE aborda a criacdo de perfis oficiais em

canais tipicamente informais e/ou que ainda ndo foram explorados, mas podem ser acessados
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digitalmente.

A SE/JF ndo possui uma rede social propria, todos os contetdos divulgados nesse
meio sdo feitos no perfil oficial da Prefeitura de Juiz de Fora (Facebook). Como esse perfil
contém informagbes de diversas secretarias, as postagens relativas a SE/JF acabam se
perdendo. Esse seria o primeiro ambiente de comunicagdo informal que ganharia uma
presenca institucional.

A criacdo do perfil pode seguir o0 modelo da Secretaria de Estado da Educacdo de

Minas Gerais (SEE/MG) que possui pagina prépria, separada da Prefeitura.

Figura 15 - Pagina da SEE/MG

CURRICULO REFERENCIA
DO ENSINO MEDIO.

COM A PARTICIPACAO DE CADA UM, O NOVO CURRICULO E DE TODOS.

EDUCACAO

B ACOMPANHE 0S PROXIMOS PASSOS E AJUDE
A CONSTRUIR O SEU CAMINHO PARA O FUTURO.
. OS DEBATES JA COMECARAM

Secretaria de
Educagao de Minas

Gerais © m .
_.’i_SGC'E!JI’IJCG&GUCJCJON

g

o 1l Curtir R Seguir A Compartilhar Fale conosco
Pagina inicial

Fonte: Print screen registrado pela autora (2019).
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Nesse perfil, seria possivel disponibilizar noticias, videos, campanhas e demais
contetdos da SE/JF. Além disso, o Facebook disponibiliza uma caixa de mensagens que pode
ser utilizada para o recebimento de feedbacks e a interacdo com as instancias mais afastadas.

O segundo ambiente seria o aplicativo de mensagens WhatsApp. Segundo a Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) Continua, Tecnologia da Informagdo e
Comunicacéo (TIC), o uso de celular ja é uma realidade em 93,2% das residéncias brasileiras
(IBGE, 2017). Sendo assim, a criacdo de um canal oficial em aplicativos de mensagem € algo
que atingiria a maioria dos profissionais.

A criagdo desse perfil poderia seguir a adotada pelo Governo Federal, conforme
apresentado por Vasconcelos (2018) e disponivel na figura 16.
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Figura 16 - Exemplo de mensagem recebida do Governo Federal via WhatsApp

(—@ Governo Federal ®« %

./ Mais integragao entre os 6rgaos
federais

M 0 Ministério do Planejamento,

Desenvolvimento e Gestédo publicou
no Diario Oficial da Unido uma norma
que busca implantar a Governanga
de Tecnologia da Informagéo e
Comunicagado (TIC) nos érgaos fe-
derais. O objetivo principal é integrar
os sistemas e reduzir a burocracia,
agilizando a prestagdo de servigos.
Ela vale para as mais de 200
entidades que integram o Sistema
de Administragdo dos Recursos de
Tecnologia da Informagédo do Poder
Executivo Federal (Sisp). Saiba mais:
https://goo.gl/nymKjd

&3 Governo do Brasil
- www.brasil.gov.br -
Ordem e Progresso

() RN @
=/ )

Fonte: Vasconcelos (2018).

Essa mensagem foi divulgada no Portal do Servidor do Sistema de Gestdo de Pessoas,
do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, e enviada para os celulares
cadastrados.

Nesse canal, seria possivel divulgar eventos, processos seletivos, links para noticias e
demais informacgdes importantes. Essas mensagens poderdo ser segmentadas de acordo com o
perfil dos funcionarios (por exemplo: professores, diretores, efetivos, contratados, urbanos e
rurais). Em um primeiro momento, o canal sera apenas uma forma de se enviar mensagens.
Sendo bem aceito, pode-se criar um canal especifico para envio de feedback também pelo
aplicativos.

Para criacdo desses perfis, ndo € necessario gasto, somente para aquisicdo de um
celular e manutencdo da linha que enviard as mensagens no caso do WhatsApp. Pela

simplicidade de adog&o, 0 prazo para que essas a¢des estejam funcionando € maio de 2020.
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Quadro 9 — Acéo 3: Criacao de Canais Oficiais em Meios Informais

0O que? Criacdo de canais oficiais em ferramentas com perfil informal

A comunicacao flui muito mais naturalmente em canais informais de
comunicacdo. Diante deste cenario, seria interessante a criagdo/utilizagéo de

Por que? PR e
perfis oficiais que transmitissem as mensagens que fossem adequadas e
reverberassem aquilo que ja foi informado nos canais formais

Onde? Facebook, WhatsApp, App para Smartphone

Quem? Novos funcionérios do setor de comunicagdo e apoio da equipe de TI

Quando? Até out/2020
Adocédo de um perfil préprio aplicativos de troca de mensagens via

Como? smartphone, como 0 WhatsApp. Criagdo e atualizagdo da pagina do Facebook e

do site da instituicdo.

Aquisicdo de uma linha de celular e aparelho. (Média de gasto R$ 40,00/més

"
Quanto custa’ linha - R$ 650,00 aparelho bésico).

Fonte: Autoria prépria (2019).

3.4 ACAO 4: PESQUISAS DE OPINIAO

Tao importante quanto propor ac@es € verificar 0s pontos positivos e negativos de cada
uma delas quando sdo aplicadas na realidade. Acompanhar e avaliar de perto permite ajustes e
alteracdes quando necessario. Além disso, a pesquisa de opinido € uma das formas de
solicitacdo de feedback. Em uma organizagdo em que a comunicagao ascendente ndo acontece
da forma como deveria, incentivar formas de se conseguir respostas € uma boa maneira de
comecar uma mudanca de cultura organizacional.

Para isso, serdo utilizadas pesquisas de opinido periodicas, que mesclem métodos
qualitativos e quantitativos e possam apresentar um cendrio da percep¢do dos funcionérios da
SE/JF em relacdo a comunicacdo. As respostas geradas pelas pesquisas de opinido
subsidiaram atualizacdo no plano de comunicagéo.

As primeiras pesquisas de opinido serdo realizadas no final do ano de 2020. N&o
haverd custo financeiro envolvido. Para o desenvolvimento dessa agdo, sugere-se buscar
parceria com a Universidade Federal de Juiz de Fora para o desenvolvimento de metodologia.
Os profissionais de comunicacdo ndo sdo especialistas no assunto e, para que seja possivel um
resultado confiavel, a parceria com outra instituicdo pablica da cidade poderia ser de grande

valia.
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Quadro 10 — Acdo 4: Pesquisas de Opiniéao

0O que? Realizacdo de pesquisas de opinido periodicas
Com base nessas pesquisas, sera possivel avaliar se o que foi proposto esta
Por que? gerando resultado, alterar o que ndo funciona e melhorar as praticas com
resultados positivos
Onde? Por toda estrutura
Quem? Novos funcionarios do setor de comunicagdo/ Parceria com a UFJF
Quando? Anualmente
Levando em conta que Juiz de Fora possui uma Universidade Federal, é
Como? interessante que se estabeleca uma parceria com a Faculdade de Administracao
e Ciéncias Contabeis para a aplicacdo de pesquisas de opinido.
Quanto custa? Sem custos

Fonte: Autoria propria (2019).
3.5 A(;AO 5: NOVO SERVIDOR/PROVEDOR DE E-MAIL

Uma das maiores reclamacdes dos funcionérios entrevistados (tanto diretores, quanto
os profissionais que atuam na sede da secretaria) foi em relagéo ao provedor de e-mail. Por ser
compartilhado com todos os profissionais da Prefeitura, esse provedor ndo apresenta muito
espaco de armazenamento individual. 1sso acaba prejudicando a comunicacao, ja que diversos
e-mails ndo chegam a caixa de entrada de seus destinatérios por falta de espago.

Como foi apresentado no capitulo 2, uma comunicacdo ideal conta com canais
adequados, e a falta de provedor adequado faz com que isso ndo aconteca. Cabe destacar,
ainda, que o e-mail é a ferramenta mais utilizada entre diretores e a sede da secretaria. Nao ter
a ferramenta adequada € ainda mais prejudicial nesse caso.

Como a contratacdo de um novo servidor/provedor é relativamente alta, quando
analisada a quantidade de profissionais lotados da SE/JF, a melhor solucéo a ser adotada é a
contratacdo de uma conta de e-mail corporativo para cada escola. Assim, as mensagens vindas
da secretaria ndo teriam problemas para chegar ao destinatario. Outro ponto positivo é que o
servico de armazenamento geralmente é integrado a outro, como calendario, nuvem,

sincronizacao e anexacao de arquivos grandes.
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Quadro 11 — A¢do 5: Contratagdo de novo servidor/provedor

0O que? Contratacdo de um novo servidor

Os servidores hoje possuem contas de e-mail vinculadas ao servidor de toda a
Prefeitura. Esse servidor ndo comporta a quantidade de mensagens e faz com
Por que? que diversos e-mails ndo consigam chegar aos seus destinatarios. Contratar um
novo servidor seria fundamental para que a qualidade da comunicacéo nao
fosse afetada

Onde? Por toda estrutura

Quem? Equipe de Tl

Quando? Até set/2020

Como? Contratacdo de provedor de e-mail com conta para cada escola

O servico G Suite oferece o servico por R$ 24,90/més/Usuario com desconto de

"
Quanto custa’ 20% para pagamentos anuais

Fonte: Autoria prépria (2019).

3.6 ACAO 6: TREINAMENTO DE GESTORES

Os diretores escolares podem ser vistos como parte de uma dimensdo intermediaria no
modelo de comunicacdo da SE/JF. Afinal, eles recebem informacdes, mas também precisam
transmitir. Lidam com o publico, sdo geridos e gerem profissionais.

Além dessa funcdo multipla e complexa, os diretores ainda tém outro desafio. A
maioria deles comeca na atividade de gestdo sem nenhuma formacéo especifica para tal. Séo
professores que, sem nunca terem se preparado, passam para a funcao de gestao.

Por isso, € fundamental que exista um treinamento que apresente as melhores praticas,
formas de adapta-las a outras realidades (ja que cada escola é um “ecossistema” préprio) e
possa ser um espaco de debate para todos os diretores da rede.

Acdo 6 propde que, a cada inicio de ano, um treinamento seja organizado para 0s
diretores com foco na comunicacdo interna. Os temas abordados podem ser: fluxos de
comunicagdo, boas praticas, transparéncia na gestdo, novas tecnologias e como avaliar o
processo. Serdo cerca de 6 horas, divididos em dois mddulos de trés horas cada, com um
coffee break entre eles. A data ideal seria o ultimo sébado de janeiro (ou o ultimo sébado
antes do retorno as aulas), de forma que o aprendizado e a troca possam ser utilizados desde o
inicio do ano letivo. Entretanto, a secretaria pode estabelecer uma data diferente, caso ache
necessario.

Em relacédo aos gastos, deve ser levado em consideracdo o oferecimento de um coffee
break para os participantes e a confeccdo material grafico e certificados. Podem ser incluidos

gastos com palestrantes, mas estes ndo sdo obrigatdrios. Os eventos seriam realizados nos




136

auditorios pertencentes a prefeitura de Juiz de Fora, evitando um gasto a mais com a locagéo

de espaco.
Quadro 12 — Agéo 6: Treinamento de Gestores
O que? Treinamento de Gestores
Realizar treinamentos anuais com 0s gestores sobre boas praticas de
Por que? comunicacdo, para que esse profissional conheca outras formas de comunicacéo
interna e possa adaptar a realidade de sua escola
Onde? Auditorios da Prefeitura
Quem? Equipe de comunica¢do como um todo
Quando? Todo més de janeiro de cada ano
A cada janeiro, um treinamento para os gestores aconteceria em auditorios
Como? pertencentes a PJF. Haveria palestras, divulgacéo de boas praticas, retiradas de
duvidas, apresentacdo dos resultados das pesquisas
Quanto custa? Produgdo de material grafico R$ 550,00 Coffee Brack R$ 300,00

Fonte: Autoria prépria (2019).

3.7 ACAO 7: CRIACAO DE OUVIDORIA DA SE/JF

Um dos aspectos mais importantes em um processo de comunicacao € a existéncia de
feedback. Berlo (1970), inclusive, afirma que para se obter uma comunicagdo positiva, €
importante que exista respostas da parte dagqueles que receberam as mensagens. Corrobora
Torquato (1986), ao afirmar que a meta final da comunicacdo é gerar consentimento. Para a
existéncia de consentimento, é preciso haver resposta, ou seja, feedback. A resposta é um
excelente indicativo deque as instrugdes de implementacdo de politica publica foram, de fato,
compreendidas.

Existem diversos motivos que fazem com que a cultura do feedback ndo esteja
presente nas organizagdes. Um deles é a falta de canais adequados/conhecidos para esse fim.
Partindo desse principio, a acdo 7 do PAE propde a criacdo de uma ouvidoria interna na
SE/JF. Ela seria um canal institucional de feedback que asseguraria, ao funcionario, que a sua
critica ou sugestdo fosse encaminhada ao responsavel.

Para se estabelecer a ouvidoria, seria necesséria a contratacdo de mais um profissional,
além de alocacao de material para que esse novo setor possa trabalhar (computador, telefone,
celular com aplicativo de mensagens instalado). Mais uma vez, para base de calculo, foi
utilizado o salario do assessor Ill da Prefeitura de Juiz de Fora e os gastos com celular
apresentados na acdo 3. Como no caso da contratacdo dos novos profissionais de educacéo,

em um primeiro momento, esse profissional seria comissionado.
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Nas escolas, seria instituida a recomendacdo da criacdo da caixa de sugestdes e do

relatorio de acdes, tomadas a partir das sugestdes e criticas depositadas na caixa.

Quadro 13 — Acédo 7: Criacdo da Ouvidoria da SE/JF

0O que? |Criar a ouvidoria da SE/JF

E importante favorecer e incentivar o feedback. Por isso, é necessaria a criagio de canais

Porque? |, " . . ; M . ~
g proprios para isso. Um e-mail de recebimento de sugestdo (nas escolas caixas de sugestdes).

Onde? |Por toda estrutura

Quem? |[Novos funcionarios do setor de comunicacgdo e gestores

Quando? | Até set/2020

Como? |Criando um endereco proprio de e-mail e incentivando as escolas a terem caixas de sugestao

QuaNto 4 4rio do profissional de Ouvidoria R$ 2.410,00
custa?

Fonte: Autoria prépria (2019).

3.8 ACAO 8: CAMPANHA SOBRE A IMPORTANCIA DO FEEDBACK

A criacdo de um novo servigo/canal ndo € suficiente, pois, para que exista feedback, €
preciso incentiva-lo. Em um ambiente em que a resposta nunca foi considerada parte do
processo, conseguir que as pessoas mudem a sua forma de pensar necessita de esforco. Além
disso, é importante que todos os trabalhadores da SE/JF entendam como dar feedback, de
maneira que ele seja claro e oportuno, ou seja, realmente Util.

Para que isso aconteca, sugere-se que, no ano de 2020, seja realizada uma campanha
sobre a importancia do feedback e seu papel na melhora da comunicacdo interna. Nesse
sentido, a acdo 8 é complementar da acdo 7 e tem como objetivo fazer com que as ferramentas
de feedback sejam realmente usadas.

Para o desenvolvimento da campanha, seria utilizada a area de design do novo setor de
comunicacdo, havendo cartazes, informativos, e-mails marketing e demais produtos. Os novos
canais (Facebook e WhatsApp) também seriam utilizados na divulgacdo. Durante 0s

treinamentos com os gestores, haveria um momento para se repercutir a campanha.
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Quadro 14 — Acdo 8: Campanha de incentivo ao feedback

O que? |Criar campanha sobre a importancia do feedback
Por que? Criar uma campanha sobre a importancia do feedback é o primeiro passo para uma mudanca
AU | ha cultura.

Onde? |Por toda estrutura

uem? ovos funcionarios do setor de comunicacéo e gestores
Quem? [N f do setor d t

uando? | Durante todo ano

do? | Durante tod
Como? Criacdo de cartazes, e-mail, envio de mensagens, &nfase nessa importancia nos
" |treinamentos. Criar uma divulgacdo dos feedbacks que geraram melhoras para a rede.

Quanto Custo com material grafico e distribuicdo: R$ 750,00. Uma tiragem de 400 cartazes, para
custa? | €M distribuidos nas escolas. Utilizacdo de grafica ja contratada pela Prefeitura de Juiz de

Fora

Fonte: Autoria prépria (2019).

O plano de acdo aqui apresentado pode ser modificado e adaptado de acordo com a

necessidade da secretaria. Contudo, para que as acfes possam surtir o efeito desejado, é

importante que o PAE seja colocado em execugdo em sua totalidade.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo identificar as lacunas nos processos de
comunicagéo interna que afetam a efetividade dos fluxos de informagdes e ideias no ambito
da Rede Municipal de Educacdo Publica de Juiz de Fora. Com o desenvolvimento da
pesquisa, foi possivel identificar que as lacunas presentes no processo, também chamadas de
gaps, foram: a) A auséncia de uma gestdo de comunicacdo que possa identificar e solucionar
as lacunas que ocorrem no dia a dia da comunicacéo; b) A necessidade da utilizagdo de canais
adequados que favorecam que a comunicacao flua de cima para baixo; ¢) A dificuldade de
encorajar e solicitar que a comunicacdo de baixo para cima ocorra; d) A falta de cultura de
feedback; e) O fato do o fluxo horizontal ocupar um espaco deixado pela comunicagédo
vertical, que ocorre de forma ineficiente; f) A importancia de se estudar os publicos
localizados na ponta do processo; e g) A necessidade de se fortalecer a comunicacao vertical,
ascendente e descendente entre as instancias mais afastadas. Ha, assim, o total de 7 gaps no
modelo de comunicacéo ideal.

Conforme apresentado por Secchi (2013) e Mainardes (2006), o sucesso de uma
politica publica passa pelo alinhamento entre as fases de producdo de texto e a de
implementacdo. Sem o devido cuidado para que os implementadores sejam atores envolvidos
e participantes, a probabilidade de que aquilo que foi pensado ndo seja de fato colocado em
pratica é muito grande. E nesse ponto que a comunicagdo interna ganha grande destaque, ao
ser uma das principais ferramentas de alinhamento de expectativas e ag0es.

Matos (2014) Kuncsh (2003), Torquato (2002), Selznick (1971) veem, na
comunicacgdo, um processo que, se bem executado, é condicdo basica para a saude organica da
cultura de uma organizagdo. Por isso, a importancia de se estudar e identificar os gaps
presentes no dia a dia comunicacional.

No caso da SE/JF, os gaps da comunicacdo tém grande impacto na efetividade dos
fluxos de informacdes e trocas de mensagens. A falta de uma gestdo mais sistematizada dos
processos de comunicagdo, no ambito interno da SE/JF, acaba por comprometer a percepcgao
das politicas institucionais por parte dos profissionais, impactando negativamente nas
atividades do dia a dia. Dessa forma, pode ser um dificultador no desenvolvimento de acdes
estratégicas.

Os pontos criticos decorrentes desses gaps explicitam o fato de que a gestdo da
comunicagéo interna precisa ser melhorada. Esses pontos foram: A auséncia de uma gestdo

sistematizada de comunicacdo interna nas trés dimensdes identificadas; a falta de ferramentas
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adequadas para a gestdo da comunicacgdo; a necessidade de incentivar a comunicagdo entre
departamentos e entre escolas; e o foco exclusivo em informar e ndo em comunicar. Esses
pontos e a repercussao de cada um deles, no dia a dia da SE/JF, foram levantados na primeira
fase desta pesquisa, composta por entrevistas semiestruturadas, observagéo direta e pesquisa
documental. Nessa fase da pesquisa, foi possivel ter uma visdo qualitativa abrangente da
realidade comunicacional existente. E essa fase que foi apresentada no capitulo 1, referente ao
caso de gestdo. Nesse capitulo, procurou-se evidenciar o dia a dia da comunica¢do, por meio
de entrevistas com atores chaves, pesquisa documental e a observacdo em uma escola da rede
para que se pudesse tragar o panorama da realidade encontrada.

Essa realidade foi confrontada no segundo momento da pesquisa, com a aplicacdo de
questionario para os professores e profissionais da educacdo que atuam nas escolas. O
resultado dos questionarios fortaleceu o que foi encontrado na fase qualitativa e ainda trouxe
outras compreensfes importantes para o desenvolvimento de um modelo ideal de
comunicacéo desenvolvido para a rede publica municipal de Juiz de Fora.

O modelo de comunicacdo levou em consideracdo as duas fases da pesquisa e a
fundamentacéo teorica apresentada no capitulo 2, que contou com os seguintes eixos: politicas
publicas, organizacdes e comunicacdo. Os eixos foram fundamentais para que se fosse
possivel uma andlise baseada na literatura vigente.

Todo o estudo aqui apresentado serviu de base para a constru¢do de um Plano de Acéo
Educacional (PAE), que contou com oito a¢des independentes, porém, interligadas, adequadas
a realidade encontrada. Foram agfes pensadas com o objetivo de solucionar ou minimizar 0s
problemas encontrados. As propostas focaram em pontos cruciais da comunicagdo interna,
como planejamento, participacdo, confianca e avaliacdo periddica.

E importante ressaltar que esta pesquisa ndo deve ser vista como definitiva. Ela é um
passo inicial na busca de um processo mais harmonioso, capaz de garantir a qualidade na
troca de mensagens, fundamentais para o bom funcionamento da rede.

Como limitacdes do estudo, pode-se citar o tamanho da amostra, que embora tenha
sido diversificada, abrangeu 97 profissionais de 35 escolas diferentes (26% do total de
escolas). Além disso, pelo fato de a amostra ser ndo probabilistica, os resultados obtidos ndo
possam ser generalizados. E preciso considerar, também, o possivel falseamento de respostas,
um fendbmeno inerente as pesquisas tipos survey. Isto deixa claro a necessidade de um
desenvolvimento de pesquisa qualitativa mais robusta para analisar o dia a dia dos processos
comunicativos nos varios ambitos da rede.

Assim, esta pesquisa abre caminhos para que novas avaliacbes do processo



141

comunicativo possam ser feitas e, até mesmo, para avaliacdo da pertinéncia das acdes
propostas. Um dos aspectos mais interessantes a serem pesquisados, ndo s6 na SE/JF, mas em
todas as organizacGes em que a comunicacdo informal tenha uma grande importancia, é a
influéncia da “distancia” entre as dimensfes presentes. A analise dos resultados obtidos
demonstrou que a percep¢do da qualidade da comunicacdo, entre atores mais proximos
(gestores e demais professores e funcionarios), era melhor do que aquela com a Secretaria de
Educacao.

A expectativa € que esta dissertacdo possa contribuir no estudo de processos
comunicativos organizacionais e que as agdes propostas possam minimizar ou solucionar

todos os gaps encontrados.
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Rua Odilon Braga, 119 - Linhares
CEP: 36.060-500

E. M. Bela Aurora
Rua Francisco Gomes Santos, 195 - Bela Aurora
CEP: 36.032-450

E. M. Belmira Duarte Dias
Rua Adailton Garcia, 101 - B. JK
CEP: 36.070-320

E. M. Bom Pastor
Rua Luiz Antonio Thomaz, 464 - Cidade Jardim
CEP: 36.026-590

E. M. Bonfim
Rua Américo Lobo, 1621 - Bairu
CEP: 36.050-000

E. M. Camilo Guedes
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Rua do Comércio, 25 - Valadares
CEP: 36.026-310

E. M. Carlos Alberto Marques
Rua Sady Monteiro Boechat, 60 - Sdo Pedro
CEP: 36.037-250

E. M. Carlos Augusto de Assis
Av. JK, 10424 - Barreira do Triunfo
CEP: 36.092-060

E. M. Carlos Drummond de Andrade
Rua Cor Jesus Simao Teixeira, 83 - Nova Era
CEP: 36.087-410

E. M. Carolina de Assis
Rua Coronel de Assis, 15 - Floresta
CEP: 36.072-010

E. M. Céssio Vieira Marques
Rua Amazonas, 1240 - Vila Montanhesa
CEP: 36.048-170

E. M. Cecilia Meireles
Rua Joéo Evangelista dos Santos, 35 - Nova Era
CEP: 36.087-170

Centro Educacional de Referéncia Herval da Cruz Braz
Rua Fernando Lobo, 175 - Centro
CEP: 36.016-230

CEM - Centro de Educacéo de Jovens e Adultos Dr. Geraldo Moutinho
Travessa Dr. Prisco, 57 - Centro
CEP: 36.010-330

E. M. Centenério
Rua Dr. Livio de Oliveira Motta, 217- Centenario
CEP: 36.045-260

CESU - Custoédio Furtado de Souza
Av. Pantaleone Arcuri, 314 - Teixeiras
CEP: 36.033-090

E. M. Clotilde Peixoto Hargreaves
Rua Diva Garcia, 3.850 - Linhares
CEP: 36.060-300

E. M. Coronel Emilio Esteves dos Reis
Rua Prudente José de Oliveira, 41 - Humaitéa
CEP: 36107-800

E. M. Cosette de Alencar
Rua Cicero Tristdo, 115 - Santa Catarina
CEP: 36.036-140

E. M. Dante Jaime Brochado
Rua Francisco Fontainha, 163 - Santo Antdénio
CEP: 36.071-510
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E. M. Dom Justino José de Sant’Ana
Fazenda Jacutinga - Torredes
CEP: 36.017-000

E. M. Doutor Adhemar Rezende de Andrade
Av. Senhor dos Passos , 1596 - Sdo Pedro
CEP: 36.037-490

E. M. Doutor Antonino Lessa
Rua Geraldo José da Silva, 10 - Santa Efigénia
CEP: 36.032-350

E. M. Doutor Dilermando Martins
Av. Com. Pantaleone Arcuri, 314 - Teixeiras
CEP: 36.033-090

E. M. Doutor Paulo Japyassu
Rua Sophia Raphael Zacarias, 20- Parque Guarani
CEP: 36.047-280

E. M. Doutor Pedro Marques
Rua Principal, s/n° - Caeté
CEP: 36.072-330

E. M. Elpidio Corréa Farias
Rua Alberto Menini, 190 - Borboleta
CEP: 36.035-640

Escola de Formacéo e Capacitacdo Continuada
"Centro de Formacé&o do Professor”
Professora Sofia de Alencar

Av. Getulio Vargas, 200 - Centro

CEP: 36.010-110

E. M. Engenheiro André Reboucas
Rua Nicolau Shuery, s/n° - Milho Branco
CEP: 36.015-520

E. M. Eunice Alves Vieira
Rua Antbnio Guimaraes Peralva, 400- Barbosa Lage
CEP: 36.031-280

E. M. Fernado Dias Paes
Rua Gustavo Fernandes Barbosa,155- Bandeirantes
CEP: 36.047-180

E. M. Gabriel Gongalves da SilvaProl. da Rua Gabriel Coimbra, 240 - Ipiranga

CEP: 36.031-460

E. M. Georg Rodenbach
Av. Juiz de Fora, 667 - Grama
CEP: 36.048-000

E. M. Helena de Almeida Fernandes
Rua Augusto Alves, 16 - Grajau
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CEP: 36.052-150

E. M. Henrique José de Souza
Rua Cidade do Sol, 370 - Cidade do Sol
CEP: 36.085-450

E. M. llva Mello Reis
Rua Bardo do Retiro, 1.452 - Marumbi
CEP: 36.051-470

E. M. Ipiranga
Rua Afonso Gomes, 151 - Ipiranga
CEP: 36.031-470

E. M. Jardim de Ala
Rua Cap. Antonio Carias, 42- Alto Jardim de Ala
CEP: 36.031-520

E. M. Jerbnimo Vieira Tavares
Povoado de Dias Tavares
CEP: 36.0045-410

E. M. Jesus de Oliveira
Rua Bady Geara, 203 - Ipiranga
CEP: 36.031-130

E. M. Jodo Evangelista de Assis
Av. JK, 10.486 - Barreira
CEP: 36.092-060

E. M. Jodo Guimaraes Rosa
Rua Manoel Vaz de Magalhaes, 405- Cruzeiro de Santo Antdnio
CEP: 36.037-490

E. M. José Calil Ahouagi
Rua das Marcacitas, 231 - Marilandia
CEP: 36.039-290

E. M. José Homem de Carvalho
Rua Clovis Jaguaribe Santos, 81- Santa Efigénia
CEP: 36.021-700

E. M. Jovita de Montreuil Brandao

Rua Maestro José Quirino, s/n° - Residencial Parque das Aguas - Jardim Cachoeira

CEP: 36081-780

E. M. Lions Centro
Estrada da Graminha
CEP: 36.030-120

E. M. Manuel Bandeira
Rua Anténio Meurer, 127 - Nossa S. Aparecida
CEP: 36.052-510

E. M. Maria Aladia Sant’ Ana
Fazenda da Varginha, s/n° - Paula Lima
CEP: 36100-000

E. M. Maria Aparecida Sarmento
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Rua Monteiro Lobato, s/n° - Jardim Casablanca
CEP: 36.036-320

E. M. Maria Catarina Barbosa
Rua M2 V. dos Reis c/Av. Marginal, 27- Ponte Preta
CEP: 36.090-440

E. M. Maria José Vilella
Rua Howyan, 50 - Centro
CEP: 36.060-060

E. M. Marilia de Dirceu
Rua Orlando Riani, 2.198 - Filgueiras
CEP: 36.048-650

E. M. Menelick de Carvalho
BR 267 - Santa Oraida - Usina 2 - Retiro
CEP: 36.073-070

E. M. Murilo Mendes
Rua Leonel Jaguaribe, 240 - Grajau
CEP: 36.052-210

E. M. Nagib Félix Coury (e sala anexa Luzia Tente)
Rua Principal, s/n° - Penido
CEP 36.102-000

E. M. Olinda de Paula Magalhaes
Rua Padre Acacio Duarte,02 - Jardim Esperanca
CEP: 36.072-000

E. M. Oswaldo Velloso
Rua Chacara, 281 - Santa Luzia
CEP: 36.030-030

E. M. Padre Caetano
Rua Projetada, 200 - Monte Verde
CEP: 36.107-500

E. M. Padre Wilson
Rua Cleir Reis Duque, 200 - Igrejinha
CEP: 36.091-244

E. M. Pedro Nagib Nasser
Rua Joao Gualberto, 90 - B. Industrial
CEP: 36.081-370

E. M. Prefeito Dilermando Cruz Filho
Rua Altivo Halfeld, 44 - Vila Ideal
CEP: 36.020-550

E. M. Professor Afonso Maria de Paiva
Rua Dr. Antbnio Mourao Guimaraes, 60 - Santa Cruz
CEP: 36.088-280
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E. M. Professor Augusto Gotardelo
Rua Major Reinaldo Lawal, 110 - Caicaras
CEP: 36.037-540

E. M. Professor Irineu Guimaraes
Rua José Zacarias Santos, 55 - Sdo Benedito
CEP: 36.061-220

CAIC Professor Helyon de Oliveira
Rua Diva Garcia, s/n° - Linhares
CEP: 36.060-300

E. M. Professor Jodo Panisset
Rua Jorge Knopp, 97 - Progresso
CEP: 36.050-430

E. M. Professor Nilo Camilo Ayupe
Rua Almirante Barroso, 151 - Paineiras
CEP: 36.016-130

E. M. Professor Oscar Schmidt
Rua José Vicente, 424 - Santa Rita de Céssia
CEP: 36.051-320

E. M. Professor Paulo Rogério dos Santos
Rua Coronel Quintdo, 136 - Monte Castelo
CEP: 36.081-090

E. M. Professor Reynaldo de Andrade
Rua Oscar Kelmer, 13-Vila Olavo Costa
CEP: 36.020-460

E. M. Professora Aurea Nardelli
Rua Custddio Lopes de Mattos, 190 - Vila Esperanca |l
CEP: 36.090-690

E. M. Professora Edith Merhey
Rua Manoel Ribeiro de Almeida, 182 - Santo Antonio
CEP: 36071-420

E. M. Professora Helena Antipoff
Rua Principal, s/n° - Roséario de Minas (Distrito de Juiz de Fora)
CEP: 36.106-000

E. M. Professora Maria das Dores Dias Lizardo Ferreira LeiteRua Paulo Garcia, 627 -
Benfica
CEP: 36.090-340

E. M. Professora Maria Julia dos Santos
Rua Dr. José Amaro da Silva, 180- Parque Guarani
CEP: 36.047-260

E. M. Professora Marlene Barros
Prol. da Rua Marumbi, 56 - Marumbi
CEP: 36.051-040

E. M. Professora Thereza Falci



Rua Tenente Guimardes, 398 - Santa Lucia
CEP: 36.087-070
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E. M. Professora Nubia Pereira de MagalhdesRua Antdnio Mourdo Guimaraes, 620- Santa

Cruz
CEP: 36.088-280

E. M. Quilombo dos Palmares
Rua Anténio Francisco Lisboa, 30 - Sagrado Coracéo
CEP: 36.032-050

E. M. Rocha Pombo
Rua Acai, 250 - Amazbnia
CEP: 36.100-000

E. M. Santa Candida
Rua Jorge Raimundo, s/n° - Santa Candida
CEP: 36.061-420

E. M. Santa Catarina Labouré
Rua Sdo Mateus, 716 - S&o Mateus
CEP: 36.025-001

E. M. Santa Cecilia
Rua Geraldo Miguel Miana, 370 - Santa Cecilia
CEP: 36.026-070

E. M. Santana Itatiaia
Campus Universitario - Cidade Universitaria
CEP: 36.036-330

E. M. Santos Dumont
Rua José de Souza Braga, 150- Santos Dumont
CEP: 36.038-190

E. M. Sdo Geraldo
Rua Adriano Coutinho, 70 - Previdenciarios
CEP: 36.031-350

E. M. Tancredo Neves
Rua Joao Lourenco Kelmer, 1.433 - Cidade Universitaria
CEP: 36.037-000

E. M. Tarcisio Glanszmann
Rua Carmela Dutra, 420 - Nossa Senhora Aparecida
CEP: 36.052-440

E. M. Theodoro Frederico Mussel
Rua Queluz, s/n° - Nossa Senhora das Gracgas
CEP: 36.046-280

E. M. Tia Glorinha
Rua Anténio Arnaldo Pereira, 235 - Joquei Clube
CEP: 36.083-720

E. M. Unido da Betéania
Rua Jovelino Antdnio dos Santos, 143 - Granjas Betania



CEP: 36.047-440

E. M. Vereador Marcos Freesz
Rua Prof. Pelino de Oliveira, s/n° - Eldorado
CEP: 36.046-160

E. M. Vereador Raymundo Hargreaves
Rua Luiz Favero, 383 - Bom Jardim
CEP: 36.060-380

E. M. Victor Belfort Arantes
Rua Luiza de Assis Oliveira, s/n° - Distrito Sarandira
CEP: 36.104-000
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ANEXO B - RELACAO DE CRECHES MUNICIPAIS DE JUIZ DE FORA

Creche Municipal Antbénio Vieira Tavares
R. Sebastido Garcia, 900

Benfica

CEP: 36091-970

Creche Municipal Armando de Morais Sarmento
R. Edgar de Paiva, 145,

Ceramica

CEP: 36080-280

Creche Municipal Carlos Roberto Ananias
Rua Araguari, s/n°

Dom Bosco

CEP: 36025-480

Creche Municipal Celsa Moreira de Souza
R. Anténio da Silva, 144

Barbosa Lage

CEP: 36085-090

Creche Municipal Clélia Gervasio Scafuto
R. Altivo Halfeld, s/n

Vila Ideal

CEP: 36020-550

Creche Municipal Duque de Caxias
R. Antdnio Guimaraes Peralva, s/n
Joquei Clube I

CEP: 36085-170

Creche Municipal Eneida de Carvalho Carapinha
R. Romulo Ribeiro de Castro, 50

Santa Rita

CEP: 36051-290

Creche Municipal Francisco Maximiano de Oliveira
R. Halfeld, 1174, Centro
CEP: 36016-000

Creche Municipal Ipiranga
Av. Darcy Vargas, 940
Ipiranga

CEP: 36031-100

Creche Municipal José Goretti
Praca Senador T. Villela, 347
Vitorino Braga

CEP: 36060-180

Creche Municipal José Herculano da Cruz
Travessa José Maria dos Reis, 505

Santa Cruz

CEP: 36088-090

Creche Municipal Leila de Mello Favero
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Av. Pres. Costa e Silva, 1989
Sao Pedro
CEP: 36037-000

Creche Municipal Linhares
R. Diva Garcia, s/n
Linhares

CEP: 36060-300

Creche Municipal Marcelo Moysés Gaio
Rua Alvaro José Rodrigues, s/n°

Santos Dumont

CEP: 36038-030

Creche Municipal Maria Braga
R. José Zacarias dos Santos, 55
Sao Benedito

CEP: 36061-220

Creche Municipal Maria Nazaret Nogueira
R. Nazira Matar de Freitas, 333

Monte Castelo

CEP: 36081-230

Creche Municipal Monteiro Lobato
R. Carolina de Assis, 435

Manoel Hondrio

CEP: 36045-020

Creche Municipal Nossa Senhora de Fatima
R. Padre Acéacio Duarte, s/n

Jardim Esperanca

CEP: 36072-000

Creche Municipal Paulo Freire
R. Ivan Batista de Oliveira, 700
Milho Branco

CEP: 36083-000

Creche Municipal Prefeito Olavo Costa
R. Inacio Gama, 813

Nossa Senhora de Lourdes

CEP: 36070-420

Creche Municipal Professora Cleonice Rainho Thomaz Ribeiro

Rua Nazira Mattar de Freitas, s/n°
Residencial Parque das Aguas
Jardim Cachoeira

CEP: 36081-230

Creche Municipal Professora Denise dos Santos

R. Bady Geara, 1065
Santa Efigénia
CEP: 36032-000

Creche Municipal Professora Maria Aparecida Pereira de Assis

Rua Antonio dos Passos, s/n°
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Novo Triunfo
CEP: 36092-430

Creche Municipal Professora Maria de Lourdes Rezende
Av. Ibitiguaia, 1240

Santa Luzia

CEP: 36031-000

Creche Municipal Nivea Bracher
Rua Nestor Campos, s/n°

Vila Esperancga |l

CEP: 36090-720

Creche Municipal Sanderes dos Santos
Avenida Anténio Miranda, 337 Vila Ideal
Juiz de Fora - MG

CEP. 36020-510

Creche Municipal Toninho Ventura
Rua André dos Santos Rocha, s/n
Vale Verde

CEP: 36032-005

Creche Municipal Virginia Favero Noceli
R. Antbnio de Paula Mendes, 650
Bandeirantes

CEP: 36047-080
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ANEXO C - AUTORIZAGCAO DE PESQUISA
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM
SECRETARIA DE EDUCACAO DE JUIZ DE FORA

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
9)

10)

11)

12)

Vocé se considera bem informada sobre o que acontece na Secretaria como um
todo?

Vocé considera que os gestores estdo bem informados sobre o que acontece na
Secretaria como um todo?

Existe algum planejamento formal de comunicacdo? Se sim, como € esse
planejamento (como foi elaborado e o que prevé esse plano)?

Existe algum controle sobre o feedback da informacdo? Vocé tem conhecimento
quando alguma informacéo ndo chega ao destinatario final de forma ideal?

Como se da o fluxo de informac6es: (perguntar tambeém sobre 0s canais)

a. Para o setor administrativo?

b. Para o gestor?

C. E para os professores e funcionarios?

Vocé acha que as informagdes estdo acessiveis para todos os publicos? O que vocé
acha que pode ser feito para melhorar o acesso de gestores, professores e
funcionarios as informac6es?

Vocé acha que as informacbes sdo facilmente compreendidas por todos o0s
publicos? O que vocé acha que pode ser feito para melhorar a compreenséo?

Vocé vé algum problema gerado pela comunicagdo no seu dia a dia?

Como é o fluxo de informacdes dos funcionarios e professores para a secretaria e
dos gestores para a secretaria? Quais 0s meios mais utilizados? A secretaria tem
como politica facilitar esse fluxo de informacdes dos funcionarios e professores
para a secretaria e dos gestores para a secretaria?

Como vocé avalia a comunicacdo com os demais membros da direcdo da SEJF? E
com os gestores? E com 0s niveis operacionais (funcionarios e professores)?

Em geral, esta Secretaria toma mais iniciativa para se comunicar com os publicos
internos, ou espera os fatos acontecerem para saber como se comunicar?

Vocé percebe se no fluxo de informagfes que saem da secretaria para 0s niveis
subordinados ha algum tipo de filtragem ou deturpagdo que comprometem o
significado e a compreensdo das mesmas? E no sentido oposto? Estaria existindo
algum tipo de filtragem ou deturpacdo das informacbes que vém dos niveis
subordinados até chegar a secretaria?
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO

13/10/2019 Questionario Comunicagao Interna SE/JF

Questionario Comunicacao Interna SE/JF

Prezado (a) usuario (a),

Vocé foi convidadoe a participar da pesquisa sobre a comunicagao interna da Rede Municipal de
Educagéo Publica de Juiz de Fora.

Esta pesquisa tem por objetivo subsidiar uma pesquisa académica que visa identificar os possiveis
pontos de falha no atual modelo de comunicagdo em a partir disto, propor melhorias que podem
impactar positivamente toda a rede.

Todos as respostas sdo andnimas e sigilosas. As informagdes levantadas por este questionario
servirdo apenas para embasar a pesquisa cientifica, sendo vedado o uso para outros fins.

Sua participag@o & muito importante e queremos agradecer desde ja sua disposigao.

*Obrigatério

1. Qual 0 nome da escola em que vocé
trabalha? *

2. Vocé trabalha em outra escola da Rede Publica Municipal? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao

3. Qual escola?

4. Qual sua atual fungao? *

Escrever qual fungdo desempenha atualmente
na escola

5. Qual sua idade?
Marcar apenas uma oval.

19 anos ou menos
) 20 a24 anos
) 25a29anos
) 30a34anos
) 35a 39 anos
40 a 44 anos
) 45a49anos
) 50 a 54 anos
55 a 59 anos

) 60 anos ou mais

https://docs.google.comiforms/d/1f4lemVTmNEngmB1ECR132ZV1AyVOLSiwovudjGN5gORk/edit 119



13/10/2019 Questiondrio Comunicagéo Interna SE/JF

6. Qual o seu género?
Marcar apenas uma oval.

) Femino
' Y

) Masculino

) Qutro

7. Qual o ultimo grau de escolaridade que vocé concluiu?
Marcar apenas uma oval.
) Ensino Médio
) Superior
) Especializagao
) Mestrado

) Doutorado

8. Ha quantos anos vocé exerce a atividade?
Marcar apenas uma oval.
() Até5anos
) De6a 10 anos

P

) De 11a15anos

) 16 anos ou mais

9. Ha quantos anos trabalha na rede pablica municipal?
Marcar apenas uma oval.

-~

) Até 5 anos

() De6a10anos

) De 11a15 anos

) 16 anos ou mais

10. Atualmente é:
Marcar apenas uma oval.

—

) Efetivo
) Contratado

) Terceirizado

\

11. Assinale os segmentos em que vocé atua no momento
Marque todas que se aplicam.

|| Educagao Infanti

_] Ensino Fundamental - Anos Inciais
| Ensino Fundamental - Anos Finais
| Ensino Médio

_| Educacao de Jovens e Adultos

Qualidade da comunicagao

Nas perguntas abaixo, assinale seu grau de concordancia em relagéo as afirmagoes

https://docs.google.com/forms/d/1f4lcmVTmNEngmB1ECR13ZV1AyVOLSiwovudjGN5g0Rk/edit
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13/10/2019

As informagdes sao
suficientes para o
desenvolvimento do
meu trabalho
Sinto-me bem
informado (a) em
relagéo a o que
acontece na instituigao
As informagdes sdo
claras

As informacgdes
chegam no momento
certo

As informagbes sao
precisas

As informagdes sao
coerentes com as
anteriores

Existe canal aberto
para feedback
Percebo que a
Secretaria tem mais
facilidade de entrar em
contato comige do que
o contrario

Considero que sou
consultado (a) pela
Secretaria para
elaboragao de suas
politicas e objetivos
Sou informado (a)
sobre os canais
adequados para entrar
em contato com a
Secretaria de
Educagéo e seus
orgaos administrativos
Os canais de
comunicagao com
instancias superiores
atendem minhas
necessidades

As informagoes sao
transmitidas
respeitando a
hierarquia de cargos

Discordo
totalmente

0
0

0 0000000
0 0000000

O
0

0
0

0
0

Questiondrio Comunicagéo Interna SE/JF

Discordo

N&o concordo
nem discordo

010000000

0 O

0

O

12. Classifique as afirmagoes seguintes a respeito das informagdes que recebe da
SECRETARIA DE EDUCAGAOQ DE JUIZ DE FORA

Marcar apenas uma oval por linha.

Concordo

0 00000000
0 000000 0

O
O

0
0

O
O

Concordo
totalmente

O
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13/10/2019 Questiondrio Comunicagéo Interna SE/JF

13. Classifique as afirmagdes seguintes a respeito das informagdes que recebe da DIREGAO
DA ESCOLA

Marcar apenas uma oval por linha.

Concordo
totalmente

N&o concordo
nem discordo

Discordo

totalmente Concordo

Discordo
As informagdes sao
suficientes para o
desenvolvimento do
meu trabalho
Sinto-me bem
informado(a) em
relagéo a o que
acontece na escola
As informagbes sdo
claras

As informacgdes
chegam no momento
certo

As informagdes sao
precisas

As informagbes sao
coerentes com as
anteriores

Existe canal aberto
para feedback
Percebo que a Diregao
tem mais facilidade de
entrar em contato
comigo do que o
contrario

Considero que sou
consultado (a) pela
Diregdo para
elaboragao de suas
politicas e objetivos
Sou informado (a)
sobre os canais
adequados para entrar
em contato com a
Secretaria de
Educagéo e seus
orgaos administrativos
Os canais de
comunicagao com
instancias superiores
atendem minhas
necessidades

As informagbes sao
transmitidas
respeitando a
hierarquia de cargos

0
0
0
0

0 000000 0
0 0000000
0 100000 0
0 00000000
0 000000 0

0

0
0
0
0
O

O
0
0
0
O

0
0
O
0
O

https://docs.google.com/forms/d/1f4lcmVTmNEngmB1ECR13ZV1AyVOLSiwovudjGN5gORk/edit 419
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13/10/2019 Questiondrio Comunicagéo Interna SE/JF

14. Classifique as informagoes seguintes a respeito das informagoes que recebe dos demais
PROFESSORES E FUNCIONARIOS

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo

N&o concordo Concordo
totalmente Concordo

Discordo o discardo totalmente

As informagdes que

recebo de outros

professores e O D D O Q
funcionarios sao claras

As informacgdes que

recebo de outros

professores e

funcionarios tém uma D D Q D D
aplicagéo pratica no

exercicio de minha

fungdo

Professores e

funcionarios sao

minhas fontes D @ O C) Q
principais quando
quero saber algo
Confio nas
informagtes que
chegam até mim
vindas de outros
professores e
funcionarios

Sempre confirmo com
algum superior quando
recebo uma
mensagem vinda de
outros professores e
funcionarios

Consigo perceber
quando uma
informagao que recebo
de outros professores
e funcionarios esta
equivocada

As informacgdes
passadas por colegas
geram confusdo

Os canais para me
comunicar com outros
professores e
funcionarios sao
adequados

Prefiro receber
informagdes sobre o
meu trabalho de fontes
oficiais

Nao dou ouvido a
informagdes que
chegam a mim vindas
de outros professores
e funcionarios
Considero que ha
muitas informagdes
equivocadas nas
conversas entre
professores e
funcionarios

o 0 0 0 0 0|0
o 0 0 0 0 01O
0 O
0 | O
0 O

00 O 00O
0 0] 00| O
0 0] 0 0] 0

0
0
0
O
0

https://docs.google.com/forms/d/1f4lcmVTmNBEngmB1ECR13ZV1AyVOLSiwovudjGN5gORKk/edit 5/9
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Questiondrio Comunicagéo Interna SE/JF

15. Vocé recebe informagées sobre as politicas e objetivos da SECRETARIA DE EDUCAGAO

DE JUIZ DE FORA?
Marcar apenas uma oval.

() sim
() Nao

() Asvezes

16. Vocé recebe informagoes sobre as politicas e objetivos da ESCOLA?
Caso atue em mais de uma escola, responder sobre aquele cuja a carga horaria é maior

Marcar apenas uma oval.
_\l Sim

() Nao

) As vezes

Canais de Comunicacéao

17. Com qual frequéncia a SECRETARIA DE EDUCAGAO DE JUIZ DE FORA utiliza os canais
abaixo para se comunicar com vocé? *
Marcar apenas uma oval por linha.

Telefone

E-mail

Memorando
Conversa presencial
Reunices

Aplicativos de mensagem
(ex.: WhatsApp)

Redes Sociais (ex.:
Facebook)

Nunca Uso Uso Uso Uso
utilizo pouco recorrentemente muito sempre

< .
— — =5
( ) ( ) ( )
N / . - \ _/

e ) ¢ ) C )
i N e ) \ J

18. Com qual frequéncia a vocé utiliza os canais abaixo para se comunicar com a
SECRETARIA DE EDUCAGAO DE JUIZ DE FORA? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Telefone

E-mail

Memorando

Conversa presencial
Reunites

Aplicativos de mensagem
(ex.: WhatsApp)

Redes Sociais (ex.:
Facebook)

Nunca Uso Uso Uso Uso
utilizo pouco  recorrentemente  muito sempre
| S h \,
I 7
\_/ L \ )
— =
ol =
p— - pu— — ’

L k. ) o ) )
P m— Y o ™
\ / — (- )

https://docs.google.com/forms/d/1f4lcmVTmNEngmB1ECR13ZV1AyVOLSiwovudjGN5g0Rk/edit
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13/10/2019 Questiondrio Comunicagéo Interna SE/JF

19. Como vocé avalia, de 1 a 10, a comunicagao com a SE/JF sendo 1 como muito ruim e 10
como excelente

Marcar apenas uma oval.

CO (O ) (O () () Excelente

20. Com qual frequéncia a Diregao da escola utiliza os canais abaixo para se comunicar com
vocé? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca Uso Uso Uso Uso
utilizo pouco  recorrentemente  muito sempre
Telefone (D) ) [
E-mail .;/—\" ( ) {’ 3
= —
Memorando \\;j ) C )
z S— —
Conversa presencial (@) ) )

o S S - s
Reuniges L) L) ) &
Aplicativos de mensagem % 7= N Y '
(ex.: WhatsApp) — p— / ./ w_/
Redes Sociais (ex.: —W o A~ —

\ ) ( ) ( ) ( )
Facebook) _/ ) - i (

21. Com qual frequéncia a vocé utiliza os canais abaixo para se comunicar com a Diregdo da
escola? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca Uso Uso Uso Uso

utilizo pouco  recorrentemente  muito sempre

'S I N P
Telefone (2 € ) () ¢
D NN b N G R b N &
Memorando NG ) 0
Conversa presencial ) ) ) ( )
Reunides C ) ) D D) C )
Aplicativos de mensagem o o o Y ’/j
(ex.: WhatsApp) —_/ J —_/ ) |
Redes Sociais (ex.: —\ — —\ — —
Facebook) p— ) -/ - D)

22. Como vocé avalia, de 1 a 10, a comunicag@o com a diregédo, sendo 1 como muito ruim e 10
como excelente

Marcar apenas uma oval.

1 2 3

S
w
(2]
~
(e-]
o

10

Mie O O O O O O O O O O Excelente

https://docs.google.com/forms/d/1f4lcmVTmNEngmB1ECR13ZV1AyVOLSiwovudjGN5g0Rk/edit 719



13/10/2019 Questiondrio Comunicagéo Interna SE/JF

23. Com qual frequéncia vocé utiliza os canais abaixo para se comunicar com as outras
pessoas que trabalham em sua escola *
Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca Uso Uso Uso Uso

utilizo pouco recorrentemente muito sempre
Telefone C ) C ) ) (@) (D)
E-mail { ) C ) C )
Conversa presencial '_ L _ ) _r
Reunioes (@) g ) O
Aplicativos de mensagem —\ = N P P
(ex.: WhatsApp) ~— pN— / "/ _J
Redes Sociais (ex.: — — — — —
Facebook) R i —/ ozt =

24, Como vocé avalia, de 1 a 10, a comunicagdo com as pessoas que trabalham com vocé,
sendo 1 como muito ruim e 10 como excelente
Marcar apenas uma oval.

Muto = ™y ™y () () () () () ) () Excelente
mim WA ) 0 L ) D b R

25. Vocé ja participou de algum curso, palestra ou treinamento sobre comunicagéao
organizacional promovida pela SECRETARIA DE EDUCAGAO DE JUIZ DE FORA?

Marcar apenas uma oval.
) Sim

) Néo

26. Se sim, quando?
Assinalar os anos em que o curso, palestra ou treinamento ocorreram. Se for preciso assinale

mais de uma opgao
Marque todas que se aplicam.

| 2019
[] 2018
] 2017
| 2016
| 2015
| 2014
] 2013

| 2012

[ ] outro:

27. De uma maneira geral, como vocé avalia a comunicagao interna da rede municipal de
educagao de Juiz de Fora, sendo 1 como muito ruim e 10 como excelente

Marcar apenas uma oval.

Muito Y €D C -_.:I C Y € \: -\'. |'._ - _:_jl Excelente

ruim W TR S N N R . —

https://docs.google.com/forms/d/1f4lcmVTmNEngmB1ECR13ZV1AyVOLSiwovudjGN5g0Rk/edit
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APENDICE C - QUANTITATIVO RESPONDENTES POR ESCOLA

Escola Respondentes
Caee sul 1
Centro de educacéo de jovens e adultos — CEM 1
CESU 1
CPC 1
E.M. Dante Jaime Brochado 2

E. M. Dr Paulo Japyassu 1
E M. Dr Pedro Marques

E. M. Belmira Duarte Dias 3
E. M. Dr. Dilermando Martins 12
E. M. Eunice Alves Vieira 3
E. M. Georg Rodenbach 3
E. M. Professor Oswaldo Velloso 2
E. M. Professor Nilo Camilo Ayupe 3
E. M. Professora Edith Merhey 1
E.M. Bela Aurora 1
E.M. Ipiranga 28
E.M. Oscar Schmidt 3
E. M. Jesus de Oliveira 2
E. M. Santa Cecilia 2
E. M. Cosette de Alencar 4
E. M. Edith Merhey 1
E. M. Fernéo Dias Paes 1
E. M. Gabriel Gongalves 1
E. M. Helena de Almeida Fernandes 7
E. M. Henrique José de Sousa 2
E. M. Jardim de Al4 1




E. M. Murilo Mendes

E. M. Padre Wilson

E. M. Professor Jodo Panisset
E. M. Professora Thereza Falci
E. M. Gabriel Gongalves

E. M. Marilia de Dirceu

e O )
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