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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar como se da o processo de
comunicagdo entre lideres formais e seus liderados e sua relagdo com o
comprometimento organizacional dos servidores do Instituto Federal de Educagéao
Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul — campus Porto Alegre, identificar os
processos de comunicagao existentes, descrever as redes, os fluxos e as barreiras na
gestao da comunicacgao, avaliar a percepcao dos lideres formais e liderados e oferecer
sugestbes de agdes com o fito de otimizar a comunicagdo no que diz respeito ao
comprometimento organizacional. Apds apresentar as bases teoricas, a metodologia
adota o estudo de caso, cujos sujeitos da pesquisa foram os lideres formais e seus
liderados. Ao analisar os dados obtidos é possivel identificar que os lideres
consideram a comunicagao muito importante para o desempenho das fungdes no
ambiente institucional, porém nao estao plenamente atendidos no plano de agao da
gestdo. Identificou-se que a maioria dos liderados percebem algumas barreiras na
comunicacao entre as liderangas. O comprometimento organizacional predominante
estd na dimensdo afetiva e instrumental, o que propicia um engajamento e
comprometimento com agdes e projetos institucionais. Conclui-se que os lideres e
liderados verificam a importancia da comunicagdo no ambiente institucional e estao
dispostos a contribuir com a construcdo de um ambiente cada vez mais propicio ao

conhecimento.

Palavras-chave: gestdo; comunicagao; comprometimento; educagéo.



ABSTRACT

The present thesis aims to analyze how the communication process takes place
between formal leaders and their followers and their relationship with the
organizational commitment of the employees of the Federal Institute of Science and
Technology Education of Rio Grande do Sul — Porto Alegre campus (Brazil), identify
the processes communication networks, describe the networks, flows and barriers in
the management of communication, assess the perception of formal and led leaders
and offer suggestions for actions with a view to optimizing communication with regard
to organizational commitment. After presenting the theoretical foundation, the
methodology adopts the case study, whose research subjects were the formal leaders
and their followers. When analyzing the data obtained, it is possible to identify that
leaders consider communication to be very important for the performance of functions
in the institutional environment, but they are not fully met in the management action
plan. It was identified that most of the followers perceive some barriers in
communication between the leaders. The predominant organizational commitment is
in the affective and instrumental dimension, which promotes engagement and
commitment to institutional actions and projects. It is concluded that leaders and
subordinates verify the importance of communication in the institutional environment
and are willing to contribute to the construction of an environment more and more

conducive to knowledge.

Keywords: management; communication; commitment; education.
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1 INTRODUGAO

Em 2007, cientistas encontraram gravuras em cavernas da Franga que seriam
registros dos povos cacadores de renas da cultura Aurignaciana que viveram naquela
regido ha aproximadamente 37 mil anos.” Esse fato serve muito bem para ilustrar
certo aspecto da histéria da humanidade, a preocupagao do homem em documentar
e expressar a sua historia e a existéncia como uma forma de comunicacgao.

Pode-se constatar, entdo, que desde sempre o homem busca a comunicacgao
com as ferramentas disponiveis, conforme o espago temporal, visando comunicagao
e entendimento’. “Nao fosse assim, os pintores do periodo de Aurignac ter-se-iam
limitado a enfeiticar os animais nas paredes das cavernas e nao teriam se preocupado
em ataca-los efetivamente com flechas” (PENA-VEJA; ALMEIDA; PETRAGLIA, 2008,
p.94). Tal explanagao representa a importancia da acao para tornar a informagao uma
forma de comunicacao e entendimento. Nao basta a informacao para que o fluxo da
comunicacao ocorra, razdo pela qual ha a necessidade de estudos e descobertas para
propiciar melhorias nos processos de comunicagao.

A tematica sobre o processo de comunicacao entre lideres e liderados e a sua
relacgo com o comprometimento organizacional representa uma abordagem
importante que contribui tanto com a gestao institucional da organizagcéo objeto da
pesquisa, quanto aos propositos do mestrado em gestdo educacional no qual
possibilita vivenciar na pratica o ambiente institucional e 0 embasamento tedrico para
o aprimoramento das praticas de gestao.

Para Torquato (2015), o interesse maior sobre o estudo do processo de
comunicagéo iniciou na revolugao industrial e ganhou maior notoriedade devido aos
avancgos tecnoldgicos, técnicas e especializagdes. Neste momento surgiu a
necessidade de desenvolver potencialidades que dependem exclusivamente do
capital humano. O autor também destaca que “Houve duas grandes revolugdes: a da
década de 1980 e a de 1990.” No primeiro caso, emergiu o conceito da Era da
Estratégia, em que a criatividade deixou de ser um diferencial suficiente”
(TORQUATO, 2015, p. 132). No segundo caso, em 1990, fortaleceu-se a “Era da

1 CIENTISTAS encontram registro mais antigo de arte em paredes. In: G1. Rio de Janeiro, 14 mai.
2012. Disponivel em: < http://g1.globo.com/ciencia-e-saude/noticia/2012/05/cientistas-encontram-
registro-mais-antigo-de-arte-em-paredes.html>. Acesso em: 21 ago. 2018.
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Globalizagao”, com o envolvimento de uma sociedade mais exigente e participativa.
Surge neste momento a necessidade de um olhar voltado para o aprimoramento e
novas estratégias na comunicagdo. A informagdo cada vez mais acessivel e
disponivel propicia o aumento do envolvimento e participagdo da sociedade, o que
consequentemente intensifica os graus de exigéncia e de cobranga por exceléncia.

O estudo acerca da comunicagdo no ambiente organizacional pode ser um
ensejo que possibilita identificar e estabelecer canais participativos que podem
potencializar o capital humano. Some a isso que ele pode fornecer subsidios que
orientem na analise sobre a relagdo com comprometimento organizacional dos
colaboradores.

Por isso, o presente trabalho trata sobre a importancia da comunicagao no
ambiente institucional e tem como objetivo analisar de que forma ela ocorre, visando
oferecer uma visao estratégica que auxilie nas relagdes e agbes. Além de mencionar
as relacdes de complexidade referente a fluxos de informacdes, descreve as relagoes,
a direcao e o sentido das informagdes e as barreiras na comunicacao. Nesse sentido,
o trabalho aborda a gestdo da comunicacdo no ambiente educacional e a sua
implicagdo no comprometimento organizacional e engajamento das pessoas
envolvidas nos processos.

A estruturagédo do trabalho foi realizada de forma a identificar como se da o
processo de comunicacgao entre lideres e liderados no ambiente organizacional e sua
relagdo com o comprometimento organizacional dos servidores. Ela visa permitir a
analise de como ocorre o processo de comunicacao entre lideres formais e liderados,
bem como a relagdo com o comprometimento organizacional dos servidores. Para
tanto, na construcéo do estado da arte sao relacionados os estudos pertinentes acerca
do tema e apresentadas razdes adicionais pelas quais a pesquisa se justifica, entre
elas a lacuna tedrica no que diz respeito as interseccbes entre comunicagao
organizacional e o comprometimento organizacional junto a colaboradores de

instituicdo de ensino publico.

1.1 TEMA

A pesquisa aborda o seguinte tema: comunicagcdo entre lideres formais e

liderados, e comprometimento organizacional.
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1.2 DELIMITAGAO DO TEMA

A partir do século XX, percebeu-se cada vez mais a importancia da
comunicagdo organizacional para o desenvolvimento e sintonia na execugédo das
atribuigdes para que ocorresse entendimento entre as pessoas. O ponto relevante é
como fazer com que a comunicagado supere os empecilhos para que atinja a sua
plenitude e favorega o engajamento dos colaboradores. (TORQUATO, 2015, p. 45).
Torquato destaca em seus estudos a importancia da comunicacado efetiva para
propiciar o engajamento e participacao dos colaboradores e instiga sobre o desafio de
envolver amplamente o colaborador.

A tematica € pouco desenvolvida no cenario nacional em relagdo as
organizagdes publicas, conforme pesquisa realizada em diversas plataformas que
serdao apresentadas no decorrer do trabalho. Apesar de serem necessarias maiores
investigacbes para corroborar as nossas hipoteses sobre o baixo interesse no
desenvolvimento de pesquisas com intuito de potencializar a oferta de servigos de
qualidade e exceléncia na esfera publica, uma possivel e plausivel explicagao seria a
baixa preocupacdo referente a sobrevivéncia no mercado de atuagcdo e a
rentabilidade.

O ponto inicial na atividade de planejamento dentro das instituicbes é a
definicdo clara sobre a misséo e visdo do propésito final, que no caso da instituicao
de ensino em estudo, é ofertar educacéo profissional, publica e de qualidade visando
promover a formagao integral dos cidadaos. Deve-se alertar, contudo, que por
algumas questdes inviabilizam plenamente a sua execugdo. Um entrave constante
reside nas alteragbes no cenario politico, as quais podem ensejar disfungbes e
comprometer a imagem externa de coeréncia, consisténcia necessaria a imagem das
organizagodes publicas (MOTTA, 1979). O objetivo do estudo esta em identificar como
ocorre o processo de comunicacido entre lideres formais e liderados no ambiente
institucional e analisar os impactos no comprometimento organizacional.

Com o passar dos anos tem-se intensificado junto a esfera publica a demanda
para transparecer uma imagem externa de equilibrio, ordenada e estavel. As reagdes
as crises precisam ser trabalhadas e absorvidas internamente como encargos para a
sua sobrevivéncia. Um exemplo disso, € a gestdo da instituicdo publica com recursos
cada vez mais escassos e ameagas constantes de reducao de verbas para despesas

obrigatorias. Na maioria das situagbes adotam-se as agbes anteriormente
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implementadas no passado, pois muitas vezes sao estabelecidas e garantem melhor
aceitagao e aplicabilidade (MOTTA, 1979).

Neste sentido, as instituicbes buscam constantemente oportunidades e
aproveitam os recursos existentes para desenvolver novas formas de atuagdo. Diante
das pressdes oriundas do mercado e do cenario politico, € necessario encontrar o

equilibrio interno da equipe para enfrentar os desafios.

A sobrevivéncia das organiza¢des depende em muito da motivagao daqueles
que nelas trabalham. Elas ndo conseguem motiva-los, por isso seus lideres
precisam trabalhar no sentido de que eles ndo percam a motivagcdo que
possuiam ja no primeiro dia de trabalho. (BERGAMINI, 2013, p. 56)

Portanto, julga-se necessaria a analise da forma de atuacgao e suas implicagbes
no “fazer” dos servidores da instituigdo que permita uma investigagao, apreciagao e
renovacgao. A pesquisa aborda a comunicacao entre lideres formais e liderados, sua
relagdo com o comprometimento organizacional e tem como fundamentagao teérica o

levantamento de tedricos classicos sobre os temas objeto de estudo.

1.3 PROBLEMA

Os Institutos Federais surgiram com o advento da Lei n® 11.892/2008, de 30 de
dezembro de 2008, que estabeleceu a criacdo 38 Institutos Federais em nosso Pais,
sendo um deles, o Instituto Federal de Educacéo Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande
do Sul (IFRS).2

Por forga da legislagdo mencionada, a Antiga Escola Técnica, outrora vinculada
a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), transformou-se no Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS). Ele é uma
instituicado federal de ensino publico e gratuito, com uma estrutura que abrange
dezessete campi, sendo eles: Bento Gongalves, Canoas, Caxias do Sul, Erechim,

Farroupilha, Feliz, Ibiruba, Osdrio, Porto Alegre, Restinga (vinculada a Porto Alegre),

2INSTITUCIONAL. In: Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia — Rio Grande do Sul. Porto
Alegre, 02 mai. 2017. Disponivel em:
<http://www.poa.ifrs.edu.br/index.php?%20option=com_content&view=article&id=273&ltemid=%2032
0>. Acesso em: 20 ago. 2018.
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Rio Grande, Sertdo, Alvorada, Rolante, Vacaria, Veranodpolis e Viamao. Atualmente a
Reitoria encontra-se sediada em Bento Gongalves.?

No primeiro semestre de 2018 o campus Porto Alegre* teve o seu Regimento
reformulado, com alteragdes referentes as areas académicas e vinculagdes de 6rgaos
internos. Nos termos da Portaria n® 285/2018, a localizagao dos servidores foi definida
conforme o0s seguintes setores: Gabinete da Diregdo-geral; Coordenadoria da
Biblioteca Clovis Vergara Marques; Diregao geral (Auditoria interna); Coordenadoria
de Gestdo de Ensino; Coordenadoria de Registros Estudantis; Diretoria de Ensino;
Diretoria de Pesquisa, Pods-Graduagdao e Inovacdo; Diretoria de Extensao;
Coordenadoria de Almoxarifado e Patriménio; Coordenadoria de Compras, Licitacbes
e Contratos; Coordenadoria de Orgcamento e Finangas; Coordenadoria de
Infraestrutura, Manutencdo, Projetos e Logistica; Diretoria de Desenvolvimento
Institucional; Coordenadoria de Planejamento Estratégico e Avaliagédo Institucional,
Coordenadoria de Assuntos Comunitarios; Diretoria de Tecnologia da Informacéo;
Coordenadoria de Suporte Técnico e Diretoria de Gestdo de Pessoas.

Atualmente o referido campus opera com um quadro efetivo de duzentos e
dezessete servidores publicos, compostos por oitenta e trés técnicos administrativos
e cento e trinta e quatro professores, destes treze técnicos administrativos e trinta e
um professores permanecem em atividade, oriundos da antiga Escola Técnica da
UFRGS e incorporados ao IFRS.5

No momento de criagdo dos institutos federais houve muito incentivo para a

sua estruturagdo e funcionamento, razdo pela qual novas vagas foram criadas e

3 INSTITUCIONAL. In: Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia — Rio Grande do Sul. Porto
Alegre, 02 mai. 2017. Disponivel em:
<http://www.poa.ifrs.edu.br/index.php?%20option=com_content&view=article&id=273&ltemid=%2032

0>. Acesso em: 20 ago. 2018.

4 No campus Porto Alegre sdo oferecidos cursos técnicos subsequentes de: Administragao;
Biblioteconomia; Contabilidade; Informatica; Instrumento Musical; Meio Ambiente; Panificagao;
Quimica; Redes de Computadores; Secretariado; Seguranga do Trabalho; Transag¢des Imobiliarias.
Curso Técnico Integrado: PROEJA/Administragdo. Cursos Superiores: Licenciatura em Ciéncias da
Natureza: Biologia e Quimica; Licenciatura em Pedagogia; Tecnologia em Gestdo Ambiental;
Tecnologia em Processos Gerenciais; Tecnologia em Sistemas para Internet. Cursos de Pos-
Graduacao: Mestrado Profissional em Informatica na Educagao; Mestrado Profissional em Educagao
Profissional e Tecnolégica; Especializacdo em Gestdo Empresarial; Especializacdo em Atencdo a
Saulde do Idoso. INSTITUCIONAL. In: Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia — Rio
Grande do Sul. Porto Alegre, 02 mai. 2017. Disponivel em:
<http://www.poa.ifrs.edu.br/index.php?%20option=com_content&view=article&id=273&ltemid=%2032

0>. Acesso em: 20 ago. 2018.

5Dados fornecidos pela DGP — Diretoria de Gestdo de Pessoas (Porto Alegre), em 29 de agosto de
2018.
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realizados concursos publicos para o ingresso de novos servidores. Sendo assim, o
campus Porto Alegre, como também outros campi, possui a peculiaridade de contar
com o corpo docente e técnico administrativo com diversificado tempo na carreira
profissional.

Além dessa diversidade, as estruturas dos campi sao geridas por equipes
diretivas renovadas a cada quatro anos, o que pode ensejar a descontinuidade dos
trabalhos e prejudicar o funcionamento das equipes de trabalho e ambiente
institucional. Isso porque cada equipe diretiva determina a forma de gestdo a ser
seguida, sem uma estrutura norteadora para a tomada de decisbes e agdes no que
diz respeito ao desenvolvimento de atividades importantes que dao suporte para o
alcance dos obijetivos finais da instituigao.

Logo, o presente estudo aborda como ocorre a comunicagdo entre lideres
formais e liderados e a respectiva relagdo com o comprometimento organizacional dos
servidores do Instituto Federal de Educagéo Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do
Sul (IFRS), campus Porto Alegre como investigacao e contribuicdo para a exceléncia

no fazer da instituigao.

1.4 OBJETIVOS

A seguir apresenta-se o objetivo geral e os especificos.

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar como ocorre o processo de comunicacao entre lideres formais e seus
liderados e sua relagdo com o comprometimento organizacional dos servidores do
Instituto Federal de Educacé&o Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS), no

campus Porto Alegre.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para melhor elucidar os questionamentos do objetivo geral, sdo elencados os
objetivos especificos:
a) identificar os processos de comunicagao existentes no ambiente institucional

do Instituto Federal, campus Porto Alegre;
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b) apresentar e descrever as redes, os fluxos e as barreiras na gestdo da
comunicacao;

c) analisar a percepgado dos lideres formais e liderados com relagao aos
impactos da comunicagao e o comprometimento organizacional,

d) propor sugestbes de agdes de melhorias na comunicagdo que venham

qualificar o comprometimento organizacional.

1.5 JUSTIFICATIVA

A busca constante do bom entendimento entre os envolvidos nos processos de
construgédo do conhecimento € essencial no ambiente institucional de educagéo. O
processo de comunicacao estabelecido com clareza propicia que todos compreendam
e transmitam a mensagem de forma eficiente e efetiva.

O estudo sobre a comunicagao entre lideres formais e liderados no Instituto
Federal de Educacéo, campus Porto Alegre, contribui para a qualificagdo do mesmo,
pois identifica o cenario institucional e fornece subsidios para o desenvolvimento de
melhores praticas de gestao estratégica na comunicacao interna institucional.

O interesse pelo tema de pesquisa surgiu durante a trajetoria profissional, tanto
na esfera privada quanto na esfera publica. Iniciou-se na pés-graduacgao, durante a
atuacao no “Centro Universitario Franciscano” de Santa Maria, onde constatou-se a
importancia da comunicacédo eficiente e do comprometimento organizacional, no
ambiente de trabalho para o éxito nas atribuicdbes de cada funcionario. Por isso,
naquele momento teve lugar a realizagdo de um trabalho de pds-graduacgao /ato
sensu, voltado para a andlise do tipo de comprometimento organizacional nas
instituicbes Franciscanas e verificou-se como se dava o engajamento de cada
envolvido no processo do trabalho. Via de regra, numa instituicdo privada o funcionario
ingressa mediante um processo seletivo englobando entrevista e analise curricular.
No caso das instituicdes Franciscanas, constatou-se que em sua grande maioria 0s
funcionarios contavam com elevado tempo de servico. Naquele momento e cenario, o
principal tipo de comprometimento percebido foi o afetivo. A maioria dos

colaboradores sentiam-se orgulhosos em fazer parte da instituicao, tendo sentimento
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de pertencimento e prazer em ser membro, pois seus objetivos eram alinhados com
os da instituicdo.s

Neste momento, percebe-se a necessidade de ampliar os horizontes daquele
estudo e analisar como ocorre o processo de comunicagao entre lideres formais e
liderados do IFRS-POA e sua relagdo com o comprometimento organizacional dos
servidores. Por meio de embasamento cientifico, busca-se identificar os processos de
comunicacao e os mecanismos que favorecam o engajamento dos servidores para a
exceléncia na atuagao na esfera publica.

Apods analisar as pesquisas realizadas na tematica objeto de estudo desta
pesquisa, identificou-se que existem poucos estudos desenvolvidos na esfera publica
e no ambiente educacional, conforme pesquisas realizadas nas plataformas CAPES
e INTERCOM descritas no préximo capitulo como Estado da Arte. Talvez pelo fato de
os Institutos Federais serem relativamente recentes em existéncia ou por serem
instituicbes publicas que ndo visam lucro. Por isso, o interesse em desenvolver um
estudo que engloba a tematica comunicagdo e comprometimento organizacional na
esfera educacional publica. Contribuir para o aprimoramento dos servigos oferecidos
pela esfera publica, além de aprofundar estudos e pesquisas na area e fornecer
subsidios importantes para gestao da instituicdo. Além disso, o tema é pertinente ao
aprofundamento dos conhecimentos adquiridos no mestrado profissionalizante em
Gestao Educacional.

Sendo assim, o estudo destaca a importancia dos processos de comunicagao
no ambiente educacional e a relagdo com o comprometimento nas organizagdes. O
trabalho proporciona um olhar mais detalhado sobre o contexto atual e pensar as
acdes desenvolvidas no ambito institucional. Além disso, € o inicio de um debate sobre
um tema no qual é de suma importancia seu aprofundamento para os estudos
organizacionais. Para isso, no capitulo inicial descreve a comunicagdo nas
organizagdes. Em seguida relaciona a comunicacédo entre lideres e liderados e a
gestdo da comunicacdo em ambientes educacionais. E, por fim, uma secao para

discorrer sobre o comprometimento organizacional.

8 FERNANDES, Luciane. O comprometimento organizacional nas instituicées franciscanas.
Trabalho de Conclusdo de Curso de Especializacdo em Gestdo Estratégica do Conhecimento nas
organizagdes, Centro Universitario Franciscano, Santa Maria, 2002.
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2 ESTADO DA ARTE

Levando em conta a existéncia de uma gama de informacgdes e produgdes no
meio académico, é de fundamental importancia um olhar cauteloso para identificar e
selecionar as publicagcdes com potencial para contribuir na construgao do trabalho
cientifico. Para isso, foram utilizados os mais variados recursos e combinacdes de
descritores para o vasto campo do conhecimento envolvendo as seguintes tematicas:
educagao, comunicagao, comprometimento, lideres e liderados. Convém frisar que as
buscas nas plataformas foram realizadas em agosto de dois mil e dezoito, sendo os
registros baseados no que foi encontrado naquele momento. O destaque para os
trabalhos apresentados nos quadros que constituem o “Estado da Arte” refere-se a
tematicas direcionadas para a comunicagdo em instituicbes publicas. Demais
trabalhos em outras tematicas foram desconsiderados para a construgao da pesquisa.

Na plataforma da CAPES foram identificados 543 trabalhos com a tematica
inserida nos termos de busca: comunicagao and lider and liderado and
comprometimento and ifrs. Os filtros utilizados foram: Grande Area conhecimento:
Ciéncias Sociais Aplicadas. Area do conhecimento: Administragido. Area de
concentragdo: Gestdao organizacional. Uma vez analisados os resultados,
constatou-se que somente 31 dialogam com o tema de pesquisa. Apds andlise mais
criteriosa, foram destacados no decorrer do trabalho quatro estudos em ambiente

institucional publico.

Figura 1 - Esquema de busca das publicagdes no portal da CAPES

CAPES
31 trabalhos localizados

TERMOS BUSCADOS:
Comunicagao and lider and liderados and
comprometimento and IFRS

FILTROS:
Grande Area do conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas
Area do conhecimento: Administragéo
Area de concentragdo: Gestao organizacional

Fonte: Elaborado pela autora
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A figura 1 demonstra as combinagbdes de termos utilizados e filtros para a
localizacdo de trabalhos na plataforma da Capes. Foram localizados trinta e um
trabalhos que continham os termos comunicagcao and lider and liderado and
comprometimento and IFRS e fazem alguma referéncia a tematica da pesquisa. Foi
utilizado filtro referente a grande area de conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas;
area do conhecimento: Administracao e area de concentragao: Gestao organizacional.

Localizou-se trabalhos referentes a analise do comprometimento em
instituicées publicas e privadas e sobre os processos de comunicagado em instituicbes
publicas. Contudo, nenhum deles abordou o tema comunicacdo entre lideres e
liderados ou a relagcdo com o comprometimento organizacional em instituicdo de
ensino publico.

No decorrer do trabalho destaca-se quatro publicagbes mais relevantes, ou
seja, que abordam temas importantes para a construgao desse trabalho, sendo elas:
a publicagéo de Silva (2014), que elaborou sua dissertacdo de mestrado com o titulo
“‘Percepgao dos servidores técnico-administrativos da UFSM E UFMA quanto ao
modelo de gestao de pessoas agency-community e os vinculos de
comprometimento e entrincheiramento organizacional”, algo proximo da tematica,
por tratar-se de uma analise vinculada a uma instituicdo publica de ensino, mas o
nosso objetivo limita-se a analise da relagdo da comunicagdo com o comprometimento
organizacional. O trabalho contribui, pois apresenta o levantamento de estudos feitos
no Brasil e no exterior e fundamenta a necessidade de modelos de gestao que atenda
o coletivo com olhar no individuo que constituem a comunidade da instituigcéo.

Outro autor, Bassi (2015), também desenvolveu uma dissertagao, intitulada
‘Desenvolvimento de um modelo de indicadores de gestao de pessoas: o caso
dos Institutos Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia’. Sua pesquisa é
desenvolvida num ambiente institucional semelhante ao ambiente em que se busca
pesquisar. O estudo revelou a existéncia de poucos institutos que utilizam indicadores
de Gestdao de Pessoas devido, entre outros fatores, a inexisténcia de modelos
padronizados.

A producao de Silva Junior (2014), intitulada “A percepgao sobre os veiculos
de comunicagao organizacional em uma instituicao federal de ensino superior”,
demonstrou o interesse no tema sobre a comunicagao organizacional em instituigao

de ensino publico. O trabalho desenvolvido é voltado para a percepgao sobre a
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comunicacao no ambiente educacional federal, na visao dos académicos. Destaca-se
o trabalho por se tratar de comunicacdo no ambiente educacional federal.

Por seu turno, Vasconcelos (2017) elaborou o trabalho “Comprometimento
organizacional em uma IES publica: analise da influéncia do suporte
organizacional e da cidadania organizacional como consequente’, no qual
analisa a influéncia do suporte organizacional para o comprometimento organizacional

em uma instituicdo de ensino superior publica.

Quadro 1 - Quadro sobre pesquisas registradas no portal da Capes

BASE DE DADOS
TEMA AUTOR(RES) - CAPES -
(Periodo: 2013 a 2018)

05/09/2014 175 f. Mestrado
em ADMINISTRACAO
Instituicdo de Ensino:
UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA MARIA
Percepcéo dos servidores técnico-

administrativos da UFSM E UFMA OBJETIVO: Comparar a
quanto ao modelo de gestao de SILVA, Rogerio percepcao dos servidores
pessoas agency-community e 0s Castro Desterro E. técnico-administrativos da
vinculos de comprometimento e UFSM e da UFMA quanto ao
entrincheiramento organizacional' modelo de gestdo de pessoas

agency-community e sua
relacdo com os vinculos de
comprometimento e
entrincheiramento
organizacional.

17/12/2015 98 f. Mestrado em
ADMINISTRACAO Instituicdo
de Ensino: UNIVERSIDADE

FEDERAL DE SANTA MARIA

Desenvolvimento de um modelo
de indicadores de gestdo de
pessoas: o caso dos Institutos
Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia'

OBJETIVO: desenvolver um
BASSI, Eduardo da | modelo de Indicadores de
Rocha. Gestao de Pessoas para
Institutos Federais, de forma a
contribuir com a tomada de
decisbes gerenciais e facilitar
a transparéncia de
informacdes a sociedade e
aos 6rgéos controladores.

~ , 14/08/2014 100 f. Mestrado
A percepcao sobre os veiculos de

comunicacgao organizacional em SILVA JUNIOR, em ADMINISTRACAO
uma institﬁi 50 %deral de ensino Carlos Benedito Instituicdo de Ensino:
¢ Alves da. UNIVERSIDADE FEDERAL

superior'

DE SANTA MARIA
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OBJETIVO: verificar a
percepc¢ao dos alunos de
graduacéo sobre os canais de
comunicagao de uma
Instituicdo Federal de Ensino
Superior.

Comprometimento organizacional
em uma IES publica: andlise da
influéncia do suporte
organizacional e da cidadania
organizacional como consequente.

VASCONCELOS,
Marcia Baima
Taleires de.

06/11/2017 Mestrado
Profissional em
ADMINISTRACAO E
CONTROLADORIA -
UNIVERSIDADE FEDERAL
DO CEARA

OBJETIVO: investigar a
influéncia do suporte
organizacional na produc¢ao do
comprometimento
organizacional nas dimensoes
afetiva, normativa e de
continuacdo e a geracéo da
cidadania organizacional, nas
dimensdes divulgacao da
imagem organizacional,
sugestdes criativas e
colaboragao com os colegas
como um consequente dessa
relagao.

Fonte: Elaborado pela autora

Como é possivel constatar no quadro acima, o periodo das publicacbes sobre

o tema compreende os anos de 2013 a 2018. Conforme mencionado anteriormente,

buscou-se os estudos voltados para instituicdes publicas. Os demais estudos

apresentam a analise nos mais diversos ambientes institucionais, o que contribuiu

com a construcdo do trabalho.

Recorrendo ao mesmo mecanismo de busca (Portal de Periédicos da CAPES),

foram pesquisados os termos “Comunicacédo AND lideres AND liderados”, o que

resultou em 56 trabalhos. Entretanto, nenhum deles abordou a comunicagao entre

lideres e liderados e a relagdo com o comprometimento organizacional em instituicao

de ensino publico, porém contribuiram com a construgdo do trabalho. Segue figura

com demonstragao, logo abaixo:
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Figura 2 - Esquema de busca das publicagdes no portal da CAPES

CAPES
56 trabalhos localizados

[ TERMOS BUSCADOS: ]

Comunicagao and lideres and liderados

Fonte: Elaborado pela autora

A figura 2 demonstra o resultado das buscas. Utilizou-se combinagbes de
termos e filtros para a localizagao de trabalhos na plataforma da Capes. Localizou-se
cinquenta e seis trabalhos com as combinagdes de termos “comunicacao and lideres
and liderados”. Relaciona-se os trabalhos encontrados, no Anexo D, onde apresenta-
se todos os trabalhos encontrados na plataforma Capes, sobre a tematica
comunicacéo. Pode-se perceber a abrangéncia dos anos de 2000 a 2018.

Na plataforma INTERCOM (Sociedade Brasileira de Estudos
Interdisciplinares da Comunicacgao), encontrou-se 37 trabalhos com os termos
‘educagdo AND comunicagao AND comprometimento”. Alguns referiam-se a
analise do comprometimento em instituicdes publicas e privadas e os processos de
comunicacdo em instituicdes publicas, embora nenhum deles trabalhou de forma
detida a tematica da comunicacdo entre lideres e liderados e a relagdo com o
comprometimento organizacional em instituigdo de ensino publico. Destaca-se, logo
abaixo, as publicagbes com abordagem e tematica em ambiente semelhante ao qual
ocorre este estudo.

O autor José Manuel Moran (1994) trabalhou sobre “Interferéncias dos Meios
de Comunicagdao no nosso Conhecimento” num artigo publicado na revista
INTERCOM, em 1994, destacando as possiveis interferéncias na comunicagcdo que
ocorrem nos espacgos educacionais e elencando possiveis condigdes para o
conhecimento integrado.

Fabio Botelho Josgrilberg, escreveu “O mundo da vida e as tecnologias de
informagao e comunicacdao na educagdo”, também publicado na revista
INTERCOM, em 2007. O artigo apresenta os resultados de uma pesquisa em

instituicdo de ensino sobre as tecnologias e a comunicag¢ao na educagéo.
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Maria das Gragas Targino escreveu sobre “Educagao e Comunicagao ou
Comunicacao e Educagao”, em 2014, enfatizando em seu artigo a importancia da
comunicacgao e educacgao para os individuos e profissionais.

Cristiane Portela de Carvalho publicou o artigo “Comunicagao e informacgao,
bindmio indissociavel”’, em 2002, no qual buscou evidenciar o olhar critico para a
compreensao da tematica comunicacao e informacao.

Em 2013 Luciana Coutinho Pagliarini de Souza e Maria Ogécia Drigo
publicaram o artigo “Processos comunicacionais em ambiente escolar: o
potencial de sentidos de representagdes visuais’, em que oferecem
questionamentos acerca das representacdes visuais no processo de comunicagao no
ambiente escolar. Considera a inter-relagdo da comunicagdo e educagao como
intervencgao social.

Em 1985 Edivaldo Pereira Lima publicou o trabalho “Fronteiras da
comunicagao e da educagao’. Isso demonstra a preocupagao e a importancia da

comunicagao no ambiente educacional. Segue figura com demonstragao, logo abaixo:

Figura 3 - Esquema de busca das publicagdes no portal da INTERCOM

INTERCOM
37 trabalhos localizados

TERMOS BUSCADOS:
educacao and comunicagao and comprometimento

Fonte: Elaborado pela autora

A figura 3 ilustra a busca por trabalhos publicados na plataforma da Revista
INTERCOM (Revista Brasileira de Ciéncia da Comunicag&o) utilizou-se termos
“‘educacdo AND comunicagcdao AND comprometimento”. Localizou-se 37 trabalhos,
mas em tematicas diversas, nas quais destacam-se 5 trabalhos com alguma

aproximagao em relagédo ao objeto de estudo da pesquisa.
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Quadro 2 - Quadro de busca sobre pesquisas registradas no portal da INTERCOM

TEMA

AUTOR(ES)

BASE DE DADOS
- INTERCOM -

Periodo: 1985; 1989;
1993; 1994;1997; 1998;
2001; 2002; 2006; 2007,
2009; 2010; 2011; 2013;

2014; 2017; 2018

Interferéncias dos Meios de
Comunicagao no nosso
Conhecimento

José Manuel
Moran

Intercom— Revista
Brasileira de Ciéncias da
Comunicagao v. 17, n. 2
(1994)

OBJETIVO: As abordagens
das ideias oscilam entre o
maniqueismo dogmatico e
uma ambiguidade ética, o
qual permite alto grau de
entropia, de interferéncias
por parte de
concessionarios,
produtores e consumidores
e interfere profundamente
na comunicagao de outros
espacos educacionais
como o escolar, o familiar e
0 religioso.

O mundo da vida e as
tecnologias de informagao e
comunicagao na educagao

Fabio Botelho
Josgrilberg

Intercom— Revista
Brasileira de Ciéncias da
Comunicagao v. 30, n. 2
(2007)

OBJETIVO: descrever o
processo de instituicao de
significados para o
computador na escola.

Comunicacgao e informacgao,
binémio indissociavel

Cristiane Portela
de Carvalho

Intercom— Revista
Brasileira de Ciéncias da
Comunicacado v. 25, n. 1
(2002)

OBJETIVO: langar um olhar
critico e desafiador sobre
os novos desafios impostos
pela contemporaneidade,
contribuindo, assim,

para a compreensao mais
aprofundada sobre as
questdes identitarias das
ciéncias da Comunicacéao e
Informacgao.
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Processos comunicacionais
em ambiente escolar: o
potencial de sentidos de
representacoes visuais

Luciana Coutinho
Pagliarini de
Souza, Maria
Ogécia Drigo

Intercom— Revista
Brasileira de Ciéncias da
Comunicagao v. 36, n. 2

(2013)

OBJETIVO: refletir sobre o
potencial de sentidos
engendrados em
representagoes visuais
sobre masculino/feminino
que constam de livros
didaticos e para tanto
apresentam-se reflexdes
sobre imagens; sobre a
alteridade e o processo de
construgao da identidade
cultural na pés-
modernidade, enquanto o
instrumental para analise
das representagdes visuais
selecionadas esta baseado
na semiética peirceana.

Fronteiras da comunicacéao e
da educacao

Edivaldo Pereira
Lima

Intercom— Revista
Brasileira de Ciéncias da
Comunicagao v. 8, n. 53
(1985)

Fonte: Elaborado pela autora

No quadro 2 exposto acima apresenta-se as publicagdes localizadas no portal

INTERCOM referente ao assunto objeto de estudo. Nesta base de estudos publicados

percebe-se a pesquisa voltada para a comunicagcdo no ambiente educacional. Apos

discorrer sobre o estado da arte, no proximo capitulo apresenta-se a fundamentagao

teodrica.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

As proximas secgdes irdo nortear as tematicas que contextualizam a
comunicagdo nas organizagdes, a comunicagao entre lideres e liderados, fluxos e
canais de informacdes, as barreiras na comunicagao, gestdo da comunicacido em
ambientes educacionais e comprometimento organizacional embasados nos estudos

dos autores classicos das tematicas.
3.1 COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

O processo de comunicagao, voltado para o publico interno, desempenha um
papel fundamental para o convivio e relacionamento entre os colaboradores da
organizagao, ou seja, entre lideres e liderados. A comunicagéo consiste na relagéo
que estabelecemos com os outros para a troca de pensamentos. Convém alertar,
contudo, que a abrangéncia e o significado do termo “comunicacao” vao além da
mensagem e informagéo enviada para o receptor. Segundo Fraga (2005, p. 14), “o
termo ‘comunicagao’ refere-se ao processo de compartilhar um mesmo objeto de
consciéncia, ele exprime a relagao entre consciéncias.” Para Robbins (2009, p. 136),
“a comunicagao tem quatro funcbes basicas dentro de um grupo ou de uma
organizagao: controle, motivagéo, expressao emocional e informag¢ao”. Dubrin (2008,
p. 204) descreve os componentes para que ocorra o processo de comunicagao, sendo
eles: uma fonte de comunicagao, ou transmissor; uma mensagem; um canal; um

receptor; o feedback; e o ambiente. Por sua vez, Vecchio (2008, p. 292) conceitua que

A comunicagao verdadeira ou precisa, muitas vezes, é dificil de realizar, por
exigir uma sequéncia complexa de passos: geragao de ideias, codificacdo,
transmissao por diversos canais, decodificagdo, compreensao e resposta.

Por essas razdes o estudo e entendimento sobre comunicacdo nas
organizagdes desempenham papel relevante para potencializar a compreenséo e para
que ocorra de forma efetiva. Cada autor expressa os elementos essenciais para que
ocorra a comunicacgao de forma eficiente e eficaz, compreendendo tanto os meios de
comunicacgao quanto a relagao entre os individuos.

Como mostram Platdo e Aristoteles, desde a Grécia Antiga havia a

preocupagao em classificar e organizar a comunicagédo, mas somente em meados do
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século XX, com o desenvolvimento de novos meios de comunicagao, que surgiram
estudos sobre a tematica (FRANCA et. al., 2015). As novas concepg¢des ratificam a
importdncia da comunicagdo na constituigho das organizagbes e na vida
organizacional, reconhecendo a importancia do valor humano como elemento
agregador, além dos proprios meios de comunicagao.

Na década de 1990, membros do departamento de Comunicacdo da
Universidade de Montreal, também conhecida como “Escola de Montreal”,
consideraram o termo “comunicagdo organizacional” como organizagdo na
comunicacgao (CASALI, 2010). Isso reforga o entendimento segundo o qual o estudo
sobre a comunicagao tornou-se relevante e ganhou destaque no meio académico, sob
a analise da gest&o de recursos humanos visando ao desenvolvimento organizacional.

A comunicagdo organizacional voltada para o publico interno torna-se
estratégica, pois propicia a interagédo entre o publico externo e interno alinhados aos
objetivos da instituicdo. O estudo sobre a comunicagao organizacional propicia uma
analise voltada ao contexto no qual esta inserida, seguindo as ideologias e a cultura
do local e viabilizando um melhor alinhamento das a¢des a serem implementadas.
Nesse sentido, Mascarenco descreve o poder da comunicacido para potencializar o

envolvimento das partes.

A competéncia comunicagao é uma capacidade que vai além da condi¢do de
ouvir, processar e compreender o contexto da mensagem. E uma
competéncia de apoio para a préopria avaliagao, para saber lidar com fluxos
de informagdes no Ambito da interagdo entre partes diversas, argumentando
COM o outro e usando feedback para melhorar a interacdo de
administradores e gestores com os demais membros envolvidos com a
organizacdo (MASCARENCO, 2006, p. 21).

Casali (2010) destaca que a comunicagao organizacional, enquanto disciplina,
so foi reconhecida como um campo académico na década de 1960, embora as suas
raizes remontam as tradigdes pragmaticas de Peirce, James, Dewey e Mead, as quais
focam o mundo das praticas cotidianas e sua constituicdo. Por esse angulo, Deetz

menciona a importancia da comunicag¢ao nas decisdes coletivas.

A teorizagdo em comunicagéao organizacional esta ligada aos problemas que
as pessoas e a sociedade enfrentam. Muitos problemas contemporaneos
surgem em um mundo cada vez mais definido em termos de mudanga rapida,
pluralismo, interdependéncia e com a necessidade de se tomarem boas
decisbes em conjunto (DEETZ, apud MARCHIORI, 2010, p. 97).
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Cada vez mais vivemos em um mundo com exigéncias e atribuigdes que
consomem grande parte do tempo, o que por vezes impossibilita a execug¢ao ou até
mesmo o planejamento de agdes. A analise e estudo sobre a forma como estamos
transmitindo as informagdes necessarias, bem como elas podem chegar aos
destinatarios, € fundamental para o bom andamento da atividade organizacional.
Coutinho (2017) frisa a importancia de manter a comunicagdo de maneira que possa
transmitir significados do emissor ao receptor, partiihando informacdes, ideias e
experiéncias. Em vista disso, sendo que a preocupagdo com a comunicagao
organizacional deve ocorrer tanto no nivel interno quanto no nivel externo, e que o
colaborador da instituicdo € um canal de comunicagao essencial com o ambiente
externo, € mister atentar para a otimizagdo dos processos. Ademais, a comunicagéo
€ um mecanismo deveras importante para a constru¢ao de um ambiente saudavel e
eficiente, razbes mais do que suficientes para atentar sobre a necessidade do
planejamento dos processos cada vez mais eficientes, propiciando maior
entendimento dos envolvidos no processo.

Um dos entraves na comunicag¢ao organizacional reside no excessivo aumento
de informagdes disponiveis em fungdo da facilidade em dispor de dados nos dias
atuais. Coutinho (2017) real¢a que a falta de planejamento das instituicées, no envio
de informagdes, pode sobrecarregar e absorver em demasia o tempo das pessoas.
Devido a isso, é necessario identificar a existéncia de possiveis lacunas, com o
objetivo de otimizar a informagao, uma vez que a variedade de meios de comunicagao
que, apesar da sua devida importancia, pode ensejar a da comunicagéao institucional.

Também é mencionado por outros autores (PENA-VEJA, ALMEIDA,
PETRAGLIA, 2008) o questionamento sobre o aumento expressivo dos meios de
comunicagao que prejudica a compreensao na comunicagao. Em tais casos o excesso
de informagdo ndo colabora com o processo de comunicagcdo, ao nao canalizar e
direcionar para a real intencionalidade. A comunicacao € a informacao recebida de
forma plena e compreensivel, de forma que cumpra o seu papel de comunicar. Eles
também destacam a necessidade que temos de nos comunicarmos para informar,
conhecer, compreender, explicar algo ou até mesmo nos conhecermos. A importancia
da comunicagao organizacional € um componente fundamental na condugédo dos
objetivos, tanto individual quanto do grupo em geral, pois € o “capital humano” que

potencializa a capacidade das organiza¢des. Dessa maneira,
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A comunicacgédo é intencional e orientada para um objetivo, para obter um
certo efeito, observavel e mensuravel na medida em que provoca um
comportamento que, de certo modo, pode ser vinculado a esse objetivo.
(WOLF, 2012, p. 13)

O papel da comunicagao é propiciar o entendimento e observagao de algo que
€ necessario para o bom andamento da agéo ou atividade. Para que o objetivo seja
alcancado de forma favoravel, € necessario despender esforgos para intensificar a
possibilidade de entendimento, pois inexiste comunicagdo sem a existéncia um
minimo de entendimento para a efetivacéo da informacao.

Segundo Franca et al (2015, p. 17),

A informacgao é uma comunicagéo que pode ser ativada a qualquer momento,
desde que outra consciéncia (ou aquela mesma que codificou a mensagem)
venha resgatar, quer dizer, ler, ouvir, assistir...enfim decodificar ou interpretar
aqueles tragos materiais de forma a reconstituir a mensagem.

Portanto, a informagao s6 € comunicagao quando atinge o objetivo pelo qual foi
gerada. Em outras palavras: a comunicagao s6 tem lugar quando o receptor decodifica
a mensagem recebida.

Mais uma vez recorrendo a definicdo de Franca et al (2015, p. 12), o primeiro

significado do termo comunicag&o no vocabulario religioso foi:

Comunicagédo vem do latim communicatio, do qual distinguimos trés
elementos: uma raiz munis, que significa “estar encarregado de”, que
acrescido do prefixo co, 0 qual expressa simultaneidade, reunido, temos a
ideia de uma “atividade realizada conjuntamente”’, completada pela
terminagao tio, que por sua vez reforga a ideia de atividade.

O esquema abaixo, baseado no quadro de Robbins (2009), demonstra o
caminho percorrido pela mensagem enviada até a mensagem recebida pelo

destinatario:
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Figura 4 - Processo de comunicagao

; Codificacdo Canal Decodificacio Mensagem
Emisso : s recebida

Mensagem a
ser enviada

Feedback

Fonte: Elaborado pela autora, baseado no quadro do autor (ROBBINS, 2009, p. 137)

A figura 4 demonstra o processo que percorre a mensagem, desde o momento
da sua emissao, transmissao, decodificacao e recepgcao. A mensagem recebida estara
sempre sujeita a ruidos no decorrer do percurso, os quais podem ser classificados
também como barreiras da comunicagao.

Morin destaca que “[...] o conhecimento supbe ndao apenas uma separacao
certa e uma certa separacdo com o mundo exterior, mas supde também uma
separagao consigo mesmo” (2011, p. 111). As pessoas carregam consigo suas
vivéncias e bagagens construidas ao longo de sua vida, e a construcédo do
conhecimento considera esta vivéncia, o que determina a forma como ocorre o
entendimento de uma situacdo. Quando o individuo é submetido a uma situacao, ele
decodifica conforme sua percepgao e construgdo do seu entendimento.

Dentre a tematica da comunicagéo, interessa a esta pesquisa a comunicagao

entre lideres e liderados, assunto do préximo tépico.

3.1.1 Comunicacao entre Lideres e Liderados

Segundo a analise dos estudos sobre comunicagao, uma das condigoes para
a sua ocorréncia efetiva € o conhecimento sobre a comunidade na qual é constituida
a organizagdo. Por isso, a importancia de a instituigdo conhecer o processo de

comunicagdo que ocorre entre os lideres e seus liderados. Essas informacgdes
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auxiliam na definicdo de meios e canais eficientes para a transmissao da informacao
de forma efetiva. Segundo Varona (1998, p. 46), “a comunicagao tem mais a ver com
a comunidade do que com a informacdo.” E possivel afirmar, portanto, que ndo ha
espagos para duvidas que a identificagdo e o conhecimento da comunidade
fortalecem os valores da organizagéo e propiciam melhores condigdes de atuagao.

Atualmente os estudos na area de recursos humanos remetem a ideia de que
as organizagdes dependem muito mais dos processos sociais, sinergia e
competéncias do que de processos materiais. A participacdo das pessoas de forma
ativa, agil e consistente torna-se fundamental. E de suma importancia compreender
os paradigmas, as estruturas de pensamento “que nos governam e que governam os
outros” (PENA-VEJA; ALMEIDA; PETRAGLIA, 2008, p.129). Para Rudnicki e Alves
(2016, p. 96), “0 mundo mediado pela comunicagao faz parte da forma como as
comunidades humanas produzem simbolos, como produzem visbdes, sentidos
(significados) sobre o que é real no mundo social.” Por isso, o estudo sobre a
comunicacdo no ambiente organizacional propicia maior enriquecimento, pois
favorece a sinergia e conexao dos envolvidos nos processos educacionais. Possibilita
tornar o ambiente mais favoravel, harménico e com maior expressividade, tanto da
gestao quanto dos colaboradores.

Assim, fica evidente a importancia de estimular a cooperagédo e envolvimento
da comunidade para permitir a utilizagdo, da melhor forma, as ferramentas de
comunicacgao visando manter a coesao do grupo de trabalho. Propiciar a cultura de
saber ouvir, mobilizar e informar de forma correta a comunidade em geral para melhor
eficacia das atividades. Para Deetz (2010, p. 96), “o foco esta em que cada interlocutor
seja capaz de ver o mundo em que o outro vive.” A comunicacéao eficaz depende muito
da visao abrangente de todos os envolvidos no processo, desde o transmissor até o
receptor e destino. E essa percepcao envolve um profundo conhecimento e empatia

com o outro. Marchiori (2010) destaca Follet:

Follett acreditava que, na verdade, eficacia organizacional seria uma fungao,
por um lado, da integracdo de interesses e do trabalho cooperativo entre
organizacéo e empregados, e, por outro, do conceito de resposta reciproca e
da ideia dele derivada de que a integragao de interesses que propunha so
seria possivel se no lugar de autoridade se praticasse um poder
compartilhado e interativo, ndo coercitivo (FOLLETT apud MARCHIORI,
2010, p. 30).
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Torquato (1986) apresenta quatro niveis de analise da comunicagao
organizacional: nivel intrapessoal, que analisa atitudes dos individuos; nivel
interpessoal, analisa além dos individuos, a relagao entre as pessoas envolvidas; nivel
grupal, analisa as atividades dos grupos da instituigdo em relagdo a tempo de
conhecimento, coesdo, homogeneidade, clareza de normas, entre outros; e nivel
tecnolégico, referente aos meios utilizados em programas formais que geram,

armazenam e transmitem dados. Dessa forma,

As comunicagbes pessoais podem influenciar a maneira como se percebe a
realidade falsificando aquilo que é percebido, consequentemente a pessoa
interfere no desenrolar do processo motivacional. E como se ela j4 tivesse
um tipo de previsdo daquilo que devera perceber (BERGANINI, 2017, p. 72).

Assim, o processo de comunicagado envolve ndo somente a transferéncia ou
envio da informacédo, mas também o acompanhamento e garantia da efetivacao e
compreensao por parte dos envolvidos no processo de comunicar. Conforme
Bergamini (2017) a percepgéo nas comunicagdes pessoais interfere no entendimento
podendo gerar um fator negativo. O conhecimento da comunidade certamente
favorece agdes de engajamento e pertencimento no desempenho e atuagao, valoriza
e potencializa os pontos fortes da equipe. Esse procedimento € denominado de fluxo
de informacgdes.

Torquato (2015, p. 226) menciona que “administradores precisam encontrar um
ponto de referéncia comum, harmonizando as linguagens, ajustando os pontos de
vista.” O papel do lider neste contexto é perceber que a esséncia da instituicdo sdo as
pessoas que nela atuam. Perceber a importancia do conhecimento do cenario e
concepgdes necessarias para tragar diretrizes, pois a comunicagdo somente ocorre
quando o lider e o liderado estdo em sintonia e entendimento pleno de seu papel e
fungdo na engrenagem responsavel pelo funcionamento da maquina chamada

instituicao.

3.1.2 Fluxos e canais de informagoes

Ainda nos dias de hoje, as organizagbes s&o constituidas em hierarquias para
melhor organizacdo, definicdo e execugédo de fungdes. Cada seguimento tem seu

papel definido a ser desempenhado visando o pleno funcionamento. Além disso,
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dessa organizagado € necessario garantir que a comunicag¢ao ocorra de forma que
envolva todos os seguimentos da instituicdo, em todos os sentidos da hierarquia e sua
constituicdo. Por isso, a importdncia da observagao dos fluxos e os canais de
informacdes adotados na comunicagao para o envio da informacéao.

Torquato (2015) classifica os mecanismos das comunicag¢des nas instituicdes
em trés fluxos e dois sentidos: fluxo descendente, mensagens encaminhadas das
posicoes hierarquicas, do topo, até a base; fluxo ascendente, informacbes sobre a
base enviadas as posi¢des hierarquicas superiores; e lateral. Os sentidos descritos
sao horizontal e vertical.

Para Dubrin (2008), as dire¢des do fluxo da informagao sédo para baixo, para
cima, horizontalmente, em diagonal e esfericamente. A comunicagao para baixo é a
troca de mensagens entre um nivel para outro nivel inferior. A “comunicacéo para
cima” é o canal mais importante, pois permite a geréncia conhecer os problemas
dentro da organizagdo. A “comunicagdo horizontal” é a forma que permite o
compartiihamento de informagdes entre pessoas que estdo no mesmo nivel
organizacional. A “comunicagao diagonal” permite transmissao de informacao entre
niveis de departamentos diferentes. E a “comunicacao esférica” que acontece entre
equipes diferentes na organizagdo em rede. Robbins (2009) descreve a direcéo da
comunicagdo como descendente, ascendente e lateral. E ainda sobre os métodos da
comunicacao interpessoal que pode ser. comunicagao oral, comunicagao escrita ou
comunicagao nao-verbal. Sendo assim, é preciso compreender o caminho percorrido
pela informagédo para gerar a comunicagdo e analisar as provaveis barreiras e
bloqueios para a constru¢cdao do seu entendimento.

Segundo Torquato (2015), na analise dos fluxos, métodos e canais é possivel
determinar o tipo de comunicacao na instituigdo. Por isso, além dos fluxos e métodos,
0s canais representam grande importancia no processo de comunicagéo. Eles podem
ser canais formais ou informais que cumprem o papel de transmitir a informagao até
atingir seu escopo.

Torquato (2015, p. 80) conceitua os canais existentes na comunicacao:

Canais formais sdo os instrumentos oficiais, pelos quais passam tanto as
informagbes descendentes como as ascendentes e que visam assegurar o
funcionamento ordenado e eficiente da empresa (normas, relatdrios,
instrugdes, portarias, sugestoes, reclamacgdes etc.). Os canais informais sdo
aqueles nao planejados pela diretoria que fogem ao seu controle ou que
ignoram, inclusive, a existéncia dos canais formais.
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A comunicagdo administrativa segue os canais formais que representam as
normativas e regulamentos para a operacionalizacdo das atividades. Existem os
responsaveis pela conclusdo da atividade e para isso sdo realizados ajustes para o
bom atendimento e encaminhamento. J&4 na comunicacao informal, que envolve a
comunicacao entre diferentes niveis hierarquicos, é possivel estimular a participagao
e integracado dos envolvidos no processo para potencializar a aproximagao com o0s
ideais da organizagao (TORQUATO, 2015).

“‘Os mecanismos de comunicagdo numa organizagdo movimentam-se,
simultaneamente, em trés fluxos e duas dire¢des, residindo no seu ajustamento o
equilibrio do sistema comunicacional’ (TORQUATO, 2015, p. 69). O autor destaca o
fluxo da informagao descendente que emerge do topo até as bases; a comunicagéo
ascendente que sao as informagdes que saem das bases até o topo da geréncia; a
comunicagao horizontal que ocorre no mesmo nivel funcional e tendéncia de controle
dos subordinados. As diregbes, para cima e para baixo (vertical) e lateralmente
(horizontal). Esses fluxos devem ser observados no planejamento da comunicagao
para que propicie melhor fluidez da informacdo e “limpeza nos canais formais”
(Torquato, 2015).

Figura 5 - Fluxos de comunicacao

Comunicagao descendente centrifuga = diregao vertical
Comunicagao ascendente centripeta = direg¢ao vertical
Comunicacgao lateral = diregao horizontal

Fonte: Elaborado pela autora, baseado no autor Torquato (2015, p. 80)

O autor Torquato descreve os métodos para a comunicacdo descendente
centrifuga sendo eles: [..] “visuais, auditivos e visuais/auditivos, cada um
compreendendo diversos canais (veiculos) formais” (TORQUATO, 2015, p. 81). Na
comunicagao ascendente centripeta permite fornecer um parecer para a gestédo sobre
a aceitacao e cumprimento das politicas institucionais. Elas podem utilizam recursos
visuais, audiovisuais, visuais/auditivos e hipertexto. A comunicagao lateral permite
fluxo de comunicagdo no mesmo nivel, o que é essencial para manter alinhada as
ideias da geréncia permeando o nivel hierarquico com a utilizagdo de meios orais e

escritos.



43

Robbins (2009) descreve a comunicagdo como dimensao vertical: descendente
e ascendente; lateral e circular. Descendente quando a comunicagao se origina dos
niveis mais altos para os inferiores. A comunicagao ascendente fornece feedback para
0s niveis mais altos sobre clima da organizagdo no todo para pensar formas de
melhorias. E ainda destaca os métodos basicos de comunicacdo que sao a
comunicacado verbal, escrita e nao verbal. A comunicagao circular ocorre mais
frequentemente em organizagdes de pequeno porte.

Robbins (2009) destaca as Redes formais de pequenos grupos, rede de
rumores, comunicagao eletrénica que podem ser: e-mail, mensagem instantanea,
redes intranet e extranet, videoconferéncia, resumo. Essas podem ser utilizadas como
aliados no processo de comunicagao.

Para dar seguimento ao estudo, é necessario o desmembramento das barreiras

na comunicagao no ambiente institucional, o que é desenvolvido na préxima segao.

3.1.3 Barreiras na comunicagao

Barreiras na comunicagao sao os elementos que dificultam o processo de
comunicacao. Sendo os mais importantes destacados por Robbins (2009):

a) Filtragem: o emissor transmite o que € relevante para o receptor. Pode
ocorrer nos diversos niveis de hierarquia;

b) Percepcao seletiva: o receptor seleciona o que recebe do emissor por
motivagdes ou caracteristicas pessoais;

c) Sobrecarga de informacgdes: o receptor recebe mais informagdes do que é
capaz de processar tornando assim uma comunicacao ineficaz;

d) Estilo de comunicacdo de homens e mulheres: “Pesquisas indicam que os
homens usam a conversa para reafirmar seu status, enquanto as mulheres, para criar
conexdes.” (ROBBINS, 2009, p. 148);

e) Emocgdes: cada pessoa interpreta a mesma mensagem de forma diferente
ou com alguma especificidade;

f) Linguagem: a histéria da pessoa determina a forma de expressédo e
linguagem, isto €, ao tempo de vida, as vivéncias e a educagao determinam a maneira
COmMO as pessoas se comunicam.

Além disso, Robbins (2009) menciona também os contextos multiculturais, em

que as pessoas interpretam a comunicagcao de formas diferentes conforme sua
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cultura, que podera ser de alto contexto ou baixo contexto. Por isso, a importancia
desse olhar constante que reconhece o ambiente de atuacao e avaliar o que esta em
sintonia com as atividades desenvolvidas e o que poderia ser melhor explorado e
aprimorado em busca de maior eficiéncia e resultados. Sem esse olhar, podera haver

barreiras que impossibilitam a plena execucgao as atividades:

As barreiras da credibilidade da fonte estdo relacionadas ao nivel de
credibilidade que o receptor atribui ao comunicador, ato que afeta a confianga
nas palavras e ideias dele. Se ele acredita na fonte ira armazenar a
comunicagao; caso contrario, ira descartar a informagao. (COUTINHO, 2017,

p. 11)

A importancia de identificar a existéncia de barreiras da credibilidade que
podera interferir significativamente no decorrer dos processos. Essa barreira podera
ocorrer em qualquer nivel hierarquico.

Coutinho (2017) menciona que

Deve-se refletir que, nos espagos organizacionais, existem pessoas
diferentes que pensam e agem de um modo diverso entre si; portanto tais
peculiaridades comportamentais interferem no ato da comunicagao, criando
barreiras que podem gerar conflitos interpessoais. As barreiras
administrativas/burocraticas decorrem da formatagdo das estruturas
organizacionais e do modo como as informag¢des sdo processadas e
disseminadas entre os diferentes 6rgdos e cargos existentes em uma
instituicdo. (COUTINHO, 2017, p. 10).

O entendimento e decodificacdo da informacéao ocorre de forma diversifica, pois
depende da trajetdria de cada pessoa, a formacao e sua constituicao ideoldgica. Por
isso, a necessidade de um olhar para a constituigdo da comunidade para qual é
direcionada a comunicagao para ampliar o éxito no recebimento da mensagem.

Segundo Dubrin (2008), as barreiras a comunicagdo podem ocorrer tanto no
envio da informagao quanto no recebimento. Sdo0 enumeradas como: Semantica;
Filtragem da informagado negativa; Credibilidade do transmissor; Sinais misturados;
Diferentes estruturas de referéncia; Julgamento de valor e sobrecarga de
comunicagcado. Robbins (2009) ressalta que as barreiras mais importantes para a
comunicacgao sao: Filtragem; Percepcao seletiva; Sobrecarga de informacéao; Estilos
de comunicacdo de homens e mulheres; Emogdes e linguagem. Coutinho (2017)
menciona as “Barreiras da audicio seletiva”, as quais a pessoa envolvida no processo

avalia se a informacao nao é relevante ou ndo condiz com a sua crenga e valores, e
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nao absorve a informagao (COUTINHO, 2017, p. 11). O processo de comunicagao
envolve tanto a informacdo a ser transmitida, a intencdo do comunicador e a boa
receptividade da comunicagao. Este processo envolve sentimentos e emogdes que

exigem esforgos para a harmonia e melhor fluidez da comunicagéao.

Quadro 3 - Quadro comparativo de entendimentos sobre as barreiras na

comunicagao

Dubrin (2008) As barreiras a comunicagdo podem ocorrer tanto no envio da
informagdo quanto no recebimento. Sdo enumeradas como:
Semantica; Filtragem da informacao negativa; Credibilidade do
transmissor; Sinais misturados; Diferentes estruturas de referéncia;
Julgamento de valor e Sobrecarga de comunicagao.

Robbins (2009) Ressalta que, as barreiras mais importantes para a comunicagao
sdo: Filtragem; Percepgao seletiva; Sobrecarga de informagéo;
Estilos de comunicacdo de homens e mulheres; Emogdes e
Linguagem.

Torquato (2015) [-..] “muita informagdo (quantidade), instrumental-técnico (tipo),
descendo para os niveis inferiores (diregao descendente), sem
muito retorno (diregdo ascendente), gera distorgcbes e
frequentemente cria problemas de engajamento.” (TORQUATO,

2015, p. 46)

Kunsch (2009) As barreiras da comunicagdo sao: pessoais; administrativas/
burocraticas; excesso e sobrecarga de informagdes; e informacdes
incompletas.

Fonte: Elaborado pela autora

Baseado nos conceitos apresentados pelos autores, sistematizados no Quadro
4, fica evidente a necessidade de gerenciamento, em todas as esferas do fluxo
informacional, para uma comunicagcdo integrada e alinhada com a cultura

organizacional. A préxima secao aborda a comunicagao em ambiente educacional.

3.1.4 Gestao da Comunicagao em ambiente educacional

A comunicagao, em todos os ambientes organizacionais, representa o cerne de
sua constituicdo e formacao. No ambiente educacional, tem uma funcéo primordial,
pois € responsavel pela ponderagao e garantia de que os discursos se tornem acao
de exceléncia na atuagao educativa. Segundo o Manual de Redacéo da Presidéncia
da Republica (2018, p. 16)
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No caso da redacdo oficial, quem comunica é sempre o servigo publico
(este/esta ou aquele/aquela Ministério, Secretaria, Departamento, Divisao,
Servigco, Sec¢do); o que se comunica é sempre algum assunto relativo as
atribuicbes do 6rgdo que comunica; e o destinatario dessa comunicagao é o
publico, uma instituicao privada ou outro 6rgédo ou entidade publica, do Poder
Executivo ou dos outros Poderes. Além disso, deve-se considerar a intengao
do emissor e a finalidade do documento, para que o texto esteja adequado a
situagao comunicativa.

A comunicagao tanto escrita quanto oral deve seguir diretrizes e orientagdes
visando o bom entendimento no processo comunicativo. No ambito educacional &
imprescindivel atentar para que se atinja plenamente o objetivo de comunicar.

A comunicacdo além de ser fundamental para orientar agdes no ambiente
institucional apresenta para a comunidade, tanto interna como externa, a forma como
ela é constituida.

“A ideia de sistema remete a unidade complexa do todo inter-relacionado, as
suas caracteristicas e propriedades fenomenais. A ideia de organizagdo remete a
disposigao das partes dentro, em e por um Todo”. (MORIN, 2002, p. 134) Essa ideia
reflete que a instituicdo, formada por diferentes “atores”, cada um com uma
constituigdo, caracteristicas e complexidades, deva ser pensada de forma completa,
na medida em que percebe o todo para o planejamento de projetos e agdes.

O resgate literario visa fundamentar a importédncia da comunicagdo nas
organizacoes e instituicdes de ensino publicas que justifica estudos, investimentos e
incentivos em projetos que contribuem para a manutencdo e melhorias do ambiente
institucional. Pois, “A organizagédo que se comunica bem legitima sua existéncia,
atuacao e quota-parte no condominio do poder. Ja vimos que comunicar-se bem é
apresentar boas razbes para atos e eventos passados, presentes e futuros.”
(KUNSCH, 2009, p. 46). Nesse sentido, destacamos a importancia da analise do
ambiente institucional visando aprimoramento, eficiéncia dos servigos oferecidos e
melhoria do ambiente institucional.

“A educacgao constitui-se num eixo importante para o alcance dos objetivos,
especialmente tendo em vista a criagdo de mao de obra capacitada para adaptar-se
as necessidades da economia”. (CUNHA, 2017, p. 820) O ambiente educacional
propicia o crescimento pessoal e intelectual do individuo. Fornece meios para que o
individuo desenvolva seu espirito critico, reflexivo e ativo para atuar no contexto social
no qual esta inserido. Constantemente, o ambiente educacional sofre a interferéncia

de agentes externos, nas politicas de educagdo, decorrente das mudancgas
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econdmicas, politicas e educacionais. Por isso, as diretrizes internas alinhadas e
conectadas internamente, com os atores envolvidos, propicia maior engajamento e
unido.

Cunha (2017) aborda a importancia de fortalecer as ligagdes na esfera
educacional para lutar contra as interferéncias de referéncia internacional. A
importancia da reflexao critica sobre o cenario atual e a necessidade de buscar meios
que permitam fortalecer a imagem da instituicdo e o engajamento de todos na defesa
da educacéao de qualidade justifica agdes para qualificar os processos institucionais.

Além disso, “E possivel ainda classificar a década de 1990 como a era da
abertura das redomas empresariais, pois as organizagdes passaram a mirar um
padrédo mais qualificado na relagdo com os consumidores” (TORQUATO, 2015, p.
133). Essa afirmagdo podemos transpor para o ambiente educacional no qual
necessitamos constantemente firmar a relevancia e exceléncia no campo de atuacgao.
Ressalta a importancia da atuacdo da equipe com conhecimento e sintonia no

processo de comunicagao.

“Se tomarmos a perspectiva de Bauman levariamos a sério a necessidade de
estabelecer uma conversacdo mais horizontal entre seus agentes e
instituicdes, na medida em que eles, na conversa, tem condigdes de aprender
uns com os outros com as interpretagdes e tradugcdes que conseguem fazer”.
(ALMEIDA; GOMES e BRACHT, 2009, p. 56)

No ambiente educacional onde as trocas ocorrem em busca do entendimento
e comunicacgao da forma mais clara e transparente é mister a comunicagao horizontal
para a percepg¢ao, conhecimento e interpretagao correta de todo o contexto que
envolve a comunicacgao institucional.

Além disso, “Promover a gestao participativa pode ser uma agao essencial para
uma nova estrutura de educagao que vise contribuir para o desenvolvimento das
relagbes educacionais.” (BRITO, 2018, p. 34). A participacdo na gestdao do ambiente
educacional ndo ocorre isolada, depende dos sujeitos que nela atuam e interagem e
para isso precisa ser motivado e inserido no planejamento. Por isso, a importancia de
trabalhar a comunicagdo nas organizagdes investindo no potencial de atuacao e
motivagéo do capital humano que pode ser trabalhado e estimulado para integragao,
pertencimento e comprometimento.

No ambiente organizacional objeto de estudo podemos verificar a preocupagao

com a definicdo de canais de comunicacdo para estabelecer uma comunicagao
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eficiente no ambito do IFRS. Diante de uma pesquisa na pagina eletrbnica da
instituicao é possivel visualizar os canais oficiais do IFRS, conforme demonstracido no
Anexo B.

Torquato (2015, p. 138) enumera dezessete importantes necessidades no
planejamento estratégico e sistémico da comunicagédo, sendo eles: planejar a
comunicagao de maneira sinérgica e integrada; climatizar as redes tecnolégicas; abrir
e tornar mais equilibrados os fluxos da comunicacao; tornar simétricos o marketing
institucional e o marketing comercial; valorizar e enfatizar canais participativos de
comunicacgao; estabelecer uma identidade (transparente e forte) para projecéo
externa; criar uma linguagem sistémica e uniforme; valorizar o pensamento criativo;
acreditar na comunicagdo como um poder organizacional; buscar um novo perfil de
profissional; reciclar periodicamente o corpo de profissionais; Investir macicamente
em informagdes; ajustar os programas de marketing social ao contexto sociopolitico;
valorizar os programas de comunicag¢ao informal; assessorar, ndo apenas executar
programas de comunicacgao; focar a comunicagao para prioridades; e ter coragem
para assumir riscos e gerar inovagdes.

Essas sao observacoes feitas, diante do macroambiente, fundamentais para o
estabelecimento de acdes em ambientes que necessitam acompanhar a expansao de
forma equilibrada e segura.

“‘Atualmente, a rede de comunicacdo ampliou-se e complexificou-se
enormemente. O planeta tornou-se uma enorme sala de aula, uma oficina imensa e
um campo aberto de disputas”. (NOSELLA, 2007, p. 149) Com as mudangas e
evolugdes tecnoldgicas que propiciam a interagdo entre o mundo sem barreiras,
porém compromete, muitas vezes, a eficiéncia e o pleno entendimento entre as
pessoas 0 que causa divergéncias no processo de comunicagao. Por isso a
necessidade de buscar formas adequadas de interagir e comunicar-se de forma a
estimular a capacidade de entendimento dos individuos.

Para isso a observancia na harmonia do conjunto para promover uma
comunicacao interpessoal de forma ampla e eficiente, pois as relacdes estabelecidas
cada vez mais exigem essa conexao e entendimento do todo.

O ambiente institucional de educagcdo exige essa transparéncia e
reconhecimento da comunidade na qual ela é formada que vise o pleno

desenvolvimento cognitivo e socioemocionais.
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“O respeito a alteridade, as suas preferéncias, ao seu direto de ter preferéncias
seria uma importante meta a ser desenvolvida na e pela escola da modernidade
liquida”. (ALMEIDA; GOMES e BRACHT, 2009, p. 50) No ambiente educacional, o
papel da comunicagdo representa uma dimensao ainda maior, pois permite maior
interacao entre os individuos. Ambiente no qual possibilita ao individuo o despertar
para a percepg¢ao do mundo a sua volta e a constituicdo da prépria instituicao.

A busca pelo respeito e reconhecimento dos individuos no qual é formada a
instituicao representa o caminho para o sucesso de projetos e agcdes que justificam a
sua existéncia.

O destaque do autor, logo acima, pode ser aplicado na comunidade da
instituicdo como um todo. Conhecimento da comunidade e estimulo a interagéo e
cooperacao fortalece os vinculos e constréi um ambiente favoravel ao aprendizado e

convivio geral.

3.2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O estudo acerca da evolugdo da humanidade demonstra o surgimento,
percurso e evolucido das relagdes entre os individuos e a necessidade constante de
aprimoramento dessas relagdes baseadas na evolugao do conhecimento. Inicialmente
a preocupacao era a capacidade de produc¢ao individual que apdés foi superada pela
producdo em larga escala, na era da revolugdo industrial. O inicio dos estudos
relacionados ao comprometimento organizacional deu-se a partir do século XIX, mas
no seéculo XXI, com a ampla concorréncia de mercado surge, cada vez mais, a
necessidade de aprimoramento e diferenciacido na oferta de servigos, voltando-se
ainda mais a atencéo para o capital humano. Stecca (2001) destaca que as mudangas
tecnologicas, a globalizagdo, as privatizacbes e as descentralizagbes sao
fomentadores da necessidade de mudanca. As evolugdes nos cenarios econémico e
social impulsionam as mudancgas e reorganizag¢ao das atividades em todas as esferas
de atuacdo. Por isso, pesquisas desenvolvidas nos ultimos anos buscam o

entendimento e comprovagao cientifica sobre o comprometimento organizacional.
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Na busca por definicbes sobre o termo comprometimento encontramos as
seguintes elucidagdes: “Agdo ou resultado de comprometer(-se); COMPROMISSO.™
O comprometimento segundo Bastos (1997), teria no minimo trés definicdes de forma
habitual que seria: envolvimento das pessoas com atividades; o grau de esforgo que
a pessoa emprega em atividades e por fim o estado do individuo. Definicdo de
comprometimento por Medeiros apud Porter e Smith em 1970 (MEDEIROS et al, 2003,
p.190)

comprometimento € uma relagao forte entre um individuo identificado com e
envolvido numa organizagéo, em particular, e pode ser caracterizado por pelo
menos trés fatores: (1) estar disposto a exercer esfor¢co consideravel em
beneficio da organizacéo; (2) forte crenca e aceitagao dos objetivos e valores
da organizacéo; e (3) forte desejo de se manter membro da organizacéo.

Diante do levantamento dos estudos realizados sobre o comprometimento
organizacional diversas correntes sao apontadas cientificamente fazendo com que
haja entendimentos diversificados de construto sobre éticas unidimensionais,
bidimensionais e tridimensional.

“‘Allen e Meyer (1990), pesquisadores da abordagem atitudinal, definiram trés
dimensdes como constituintes do comprometimento organizacional atitudinal: a
afetiva, a normativa e a instrumental (continuagao)’” (MENEZES, 2009, p. 20). Essa
abordagem defendida pelos pesquisadores mencionados é significativa pois, analisa
e externa o sentimento dos envolvidos nos processos, no qual, no comprometimento
afetivo, demonstra um sentimento de “querer” permanecer na instituicdo. No
comprometimento instrumental, “precisa” permanecer, ja no comprometimento

normativo, demonstra um sentimento no qual “precisa” permanecer na instituicao.

Em 1993, Meyer, Allen e Smith verificaram que tal dimensdo apresentava
sobreposigédo conceitual com a dimenséao afetiva, o que sugeria novamente
um retorno a perspectiva bidimensional, compreendida unicamente pelas
dimensdes afetiva e instrumental (MENEZES, 2009, p. 28).

Segundo Moraes, Godoi e Batista (apud Bastos, 1993), a pesquisa sobre

comprometimento no trabalho ganhou “forte impulso a partir do final dos anos de 1970

'Dicionario Caldas Aulete
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e inicio da década de 1980, periodo fortemente marcado pela investigagdo do
comprometimento organizacional.” Autores nacionais e internacionais aprofundam o
estudo e entendimento sobre os enfoques e preditores do comprometimento
organizacional. Autores internacionais desenvolvem estudos baseados em enfoques
micro e os autores nacionais, enfoques macro. Evidentemente, essas mudangas nos
processos exigem uma reorganizagao e compreensao do cenario atual e o foco esta
na analise dos preditores de variaveis pessoais e organizacionais. Essa reorganizacao

e compreensao € importante, pois

[...] as organiza¢des necessitam cada vez mais de vinculos fortes entre o
trabalhador e a empresa, constituindo esta caracteristica em um valor dificil
de ser encontrado no mercado, portanto, moeda preciosa ja que
trabalhadores comprometidos sdo aqueles que conseguem responder a
altura as necessidades de plena prontiddo de habilidades. (STECCA, 2001,
p. 29)

Segundo Stecca (2001, p. 28), essas mudangas no ambiente de trabalho
“‘devem-se ao crescente uso e tecnologias de informacdo, que trazem consigo a
exigéncia de uma maior qualificagdo do trabalhador, tornando o trabalho mais
complexo.”. O autor também ratifica que as exigéncias do mercado estdo cada vez
mais elevadas sendo necessario buscar a transparéncia, clareza e planejamento do
que é esperado dos servigos prestados. A analise do cenario € importante para definir

diretrizes e acbes baseados em observacdes sobre diversos constructos.

Embora a literatura técnica especializada aponte, para o sucesso dos novos
modelos organizacionais, a necessidade de uma mé&o-de-obra comprometida
com objetivos e metas, a literatura cientifica carece de dados sobre possiveis
associagbes entre mudangas organizacionais e comprometimento no
trabalho. (BASTOS, BORGES-ANDRADE, 2002, p. 40)

O levantamento de dados e analise sobre os enfoques, preditores e constructos
sdo importantes fontes para auxiliar no planejamento e mudancgas organizacionais. O
estudo favorece a construcao e validacao de resultados com embasamento cientifico.
Por isso a importancia do avanco nos estudos voltados para a analise de medidas
especificas para identificar padroes.

Segundo Borges-Andrade e Pilati (2001, p. 89), sdo escassos os estudos
internacionais com a perspectiva do enfoque comportamental, sendo um deles lavado

a cabo por Randall, Fedor e Longenecker (1990), que propuseram e validaram uma
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escala de comportamentos que expressam comprometimento. Os autores também

destacam que

desde o final dos anos 40, com a emergéncia do conceito de organizagéo
como sistema sociotécnico, experiéncias diversas vém sendo desenvolvidas
sobre como estruturar novas arquiteturas organizacionais em substituicdo ao
modelo de burocracia mecanica, amplamente dominante e representativo do
paradigma taylorista—fordista.

Varios estudos estao sendo desenvolvidos com o intuito de contribuir para a
evolucdo e aprimoramento dos sistemas. Esse € o caminho para a busca do
entendimento sobre o comprometimento organizacional. Por isso, estudiosos
desenvolvem agendas de pesquisas para buscar entendimento e maior consenso nas
analises. O destaque para a agenda elaborada por Bastos (1994; 1995; 2000), outra
construida por Medeiros (2002) e uma mais recente sobre o estado da arte elaborado
por Moraes, Godoi e Batista (2005).

“E consenso hoje na literatura que o comprometimento possui muiltiplos focos,
como organizagado e carreira, e bases, como afetiva, normativa e instrumental.”
(MEDEIROS et al, 2003, p. 189). Para isso, pesquisas auxiliam na analise sobre o
comportamento e oferece subsidios sobre o enfoque e correlagbes predominantes.
Ha controvérsias sobre seus antecedentes e consequentes. Ha controvérsias também
quanto a sua natureza, se atitudinal ou comportamental. Por isso, a importancia de
compreender as variaveis organizacionais, pessoais e funcionais do ambiente no qual
esta inserido.

Bandeira, Marques e Veigas (2000), desenvolveram estudo sobre as
dimensbdes do comprometimento organizacional no ETC/MG buscando verificar e
avaliar os processos de gestdo de recursos humanos e contribuicbes para o
comprometimento do empregado com a instituicdo. Na conclusdao do estudo

identificaram que

O ambiente fisico e a comunicagdo mostraram-se também mais importantes
para os comprometidos nas trés dimensdes, e sua segunda maior média
convergiu para o grupo dos comprometidos normativa-afetivamente, que se
apresentou com escores médios superiores aqueles dos grupos so6
normativos e s6 afetivos. (BANDEIRA, MARQUES E VEIGAS, 2000, p.149)

“Na linguagem ordinaria, sdo necessarias indica¢cdes da maneira ou do modo

como as agdes sdo desempenhadas, para que a nogao de comprometimento possa
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ser atribuida adequadamente” (BASTOS, BRANDAO e PINHO, 1997, p. 100). A
linguagem aproxima e permite maior expressividade entre as equipes. Para isso, a
analise do fluxo, da quantidade e direcdo da informagao contribui no processo de
eficiéncia da organizagao e engajamento dos envolvidos nos processos.

Para Stecca (2001, p. 30)

O comprometimento é entendido como um “estado”, que apresenta trés
dimensbes basicas: o individuo identifica-se com os valores, normas e
objetivos organizacionais; deseja-se se manter membro da organizagdo e
canaliza esforcos no sentido de contribuir para o desenvolvimento
organizacional.

Neste sentido, os autores destacam a importancia de tornar transparente o
fazer, as determinagdes e objetivos da instituicdo, que possibilita maior adesao aos
valores e comprometimento.

Os autores Borges-Andrade; Pilati (2001) Apud Mowday; Porter e Steers (1982,

p. 27), reforgam o entendimento de que

como “a forga relativa da identificagdo e envolvimento de um individuo com
uma organizacao particular’, expressa em trés dimensdes: forte crenga e
aceitagcdo dos valores e objetivos da organizacdo; desejo de exercer
consideravel esforgco em favor desta e forte desejo de se manter como seu
integrante.

Ainda assim, Borges-Andrade, Pilati (2001, p. 86) destacam alguns topicos que
influenciam no padrdao de comprometimento sendo relevante a atencao prestada em
relagdo a terceirizacdo e redugcdo de pessoal que impactam negativamente no

desempenho eficiente das atividades:

Varios tépicos, presentes na agenda atual dos que se preocupam com o0
gerenciamento de pessoas, podem implicar mudangas nos padrdes de
comprometimento: (1) a autogestdo das carreiras, ao exacerbar o
comprometimento com essas, poderia fazé-lo as custas de um afrouxamento
no comprometimento organizacional; (2) terceirizagao e redugéo de pessoal
geralmente séo interpretadas como sinais de quebra do contrato psicolégico
entre organizacdo e empregados, o que levaria a diminuicdo do
comprometimento desses ultimos com a primeira; (3) a organizagdo do
trabalho em torno de equipes autbnomas aumentara o comprometimento com
elas, as custas de uma limitagdo no comprometimento organizacional; (4) o
enfraquecimento do papel dos sindicatos esta levando a um relaxamento dos
vinculos entre eles e os empregados e podera levar a um alargamento dos
comprometimentos organizacional e com a carreira.
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No estudo de Medeiros et al, os autores relacionam os diversos modelos e
enfoques sobre comprometimento sendo eles: enfoques unidimensionais afetivo,
instrumental/calculativo e normativo, os enfoques multidimensionais (Meyer e Allen —
1991) e o vinculo psicoldgico do empregado (O’Reilly e Chatman- 1986). E o enfoque
comportamental, objeto de estudo de pesquisadores brasileiros que desenvolveram
escalas para mensuragao (Bastos, Branddo e Pinho, 1996; Moraes et al., 1997;
Moraes, Marques e Correia, 1998; Borges-Andrade e Pilati, 1999) (MEDEIROS et al,
2003).

Borges-Andrade relaciona os principais antecedentes de comprometimento
organizacional investigados e que recebem suporte empirico segundo a meta-analise

publicada por Matiew e Zajac (1990):

Percepcao de competéncia pessoal; escopo do trabalho; comunicagdo do
lider; idade; ética protestante no trabalho; variedade de tarefas; trabalho
desafiante; interdependéncia de tarefas; consideragdo do lider; lideranga
participativa; baixa ambiguidade de papéis; poucos conflitos de papéis e
baixa sobrecarga de papéis. (BORGES-ANDRADE, 1994, p.39)

Podemos perceber que dentre os principais antecedentes de comprometimento
organizacional, com suporte empirico, esta a comunicacao do lider, justificando assim
a importancia e relevancia do estudo sobre a comunicagao entre lideres e liderados e
a sua relacdo com o comprometimento organizacional. Além das caracteristicas
pessoais e funcionais, tais como: género, estado civil, faixa etaria, escolaridade e
tempo de servigo, dos envolvidos nos processos. Essas caracteristicas sao
consideradas pelos pesquisadores Mowday, Porter e Steers (1982), e Mathieu e Zajac
(1990) como antecedentes do comprometimento organizacional.

Na demonstracdo sobre os entendimentos e abordagens atitudinal e

comportamental é possivel verificar a evolugao dos estudos numa linha do tempo.

Quadro 4 - Comprometimento Organizacional (Abordagem Atitudinal)

Comprometimento Organizacional (Abordagem Atitudinal)

Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990 Anos 2000
Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo
Unidimensional Bidimensional Tridimensional Bidimensional Unidimensional

Mowday, Meyer e Allen | Allen e Meyer = Meyer, Allen e | Soliuger, Van
Steers e (1984):Compr (1990): Smith (1993) = e Roe (2008)
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Porter (1979): | ometimento: | Comprometim = Comprometim | Comprometim

Comprometim afetivo, ento: afetivo, ento: afetivo, ento: afetivo
ento: afetivo instrumental normativo, instrumental
instrumental

Fonte: Baseado na figura do autor (MENEZES, 2009, p. 32)

No quadro 5 demonstrado acima pode ser verificado a evolugdo dos estudos
sobre comprometimento organizacional na abordagem Atitudinal. O destaque para os
modelos unidimensional (comprometimento afetivo) defendidos pelos autores
Mowday, Steers e Porter (1979) e Soliuger, Van e Roe (2008); Modelo Bidimensional
(comprometimento: afetivo e instrumental) defendido por Meyer e Allen em 1984 e
1993 e Modelo Tridimensional (comprometimento: afetivo, normativo e instrumental)
defendido por Allen e Meyer (1990).

Quadro 5 - Comprometimento Organizacional (Abordagem Comportamental)

Comprometimento Organizacional (Abordagem comportamental)

Anos Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990 Anos 2000
1960
Becker | Salancik e Pfeffer A Mowday, Porter = Benkhoff Menezes (2006)
(1960) (1978) e Steers (1982) (1997) Validacéao da
Teria de Influéncia dos Inter-relagéo Criacdo da Escala de
side-bets | comportamentos das commitment Intencbes
nas atitudes de perspectivas | BehaviourSc | Comportamentais
comprometimento atitudinal e ale (CBS) de
comportamental comprometimento
Avaliagdo de organizacional
intengbes de (EICCO)
permanéncia

na organizagao
Fonte: Baseado na figura do autor (MENEZES, 2009, p. 32)

No quadro 6 demonstrado acima pode ser verificado a evolugao dos estudos
sobre comprometimento organizacional na abordagem Comportamental. Os estudos
versam sobre a influéncia do comportamento em relagdo ao comprometimento
organizacional, na qual Menezes (2006) validou a Escala de Intengdes

comportamentais de comprometimento organizacional (EICCO).
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Os quadros demonstrados anteriormente visam contribuir com o entendimento
sobre a evolugdo dos estudos sobre o comprometimento organizacional e a
importancia das contribui¢gdes dos estudiosos para a comprovacgao cientifica.

Baseado na demonstragdo de Menezes (2009), é possivel visualizar os autores
que contribuem para a construcdo do entendimento sobre comprometimento
organizacional e suas divergéncias. [...] “passados praticamente 50 anos de pesquisas
sobre o tema, ainda ndo ha grande precisdao sobre qual a estrutura dimensional do
comprometimento” (MENEZES, 2009, p. 136).

A necessidade de alinhar os interesses individuais com os organizacionais
tem seu ber¢co na preocupagdo das empresas em ordenar o crescimento
através da visualizagdo de um futuro almejado. Esta postura ou capacidade
de projetar um futuro desejado e estudar maneiras de obté-lo é conhecida
como Planejamento Estratégico. (STECCA, 2016, p. 726)

“O foco esta em produzir intencionalmente possibilidades criativas através da
transformacdo de expressdes de desejo e posicbes em comprometimentos com
realizagdes de interesse mutuo” (DEETZ, in: MARCHIORI, 2010, p.96). Nesse sentido,
a pesquisa permite destacar aspectos relevantes que propiciem a internalizagdo dos
valores e objetivos junto a comunidade da instituicdo. O comprometimento
organizacional prevalece naturalmente em ambiente no qual desenvolve um modelo
de comunicagdo que visa direcionar as mensagens de forma clara, precisa, concisa
para evitar ruidos e favorecer o engajamento.

“Futuros estudos devem procurar provar a relacdo de que um elevado nivel de
comprometimento por parte dos empregados leva determinadas organizagées a um
desempenho superior no seu ramo de atividade” (MEDEIROS et al, 2003, p. 204).
Ratificando a importancia do estudo, conforme destaque do autor Medeiros (2003)
que incentiva novas pesquisas no sentido de propiciar a interagéo e participagao de
todos nos processos, sendo um tema que carece de analise e propicia um crescimento
importante no ambiente de trabalho.

‘A comunicagao transforma-se em vitamina homeostatica, promovendo o
equilibrio interno. O engajamento, a concordancia e os niveis de motivagao dependem
desse sistema.” (TORQUATO, 2015, p. 27). Por isso a importancia do estudo sobre o
processo de comunicacdo, no ambiente educacional e a relagdo com o
comprometimento organizacional. Para isso, apresento a seguir a metodologia

adotada no estudo.
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4 METODOLOGIA

A pesquisa propicia um olhar sobre questbes do cotidiano de um grupo de
pessoas através de procedimentos técnicos. Para Lakatos e Marconi (2010, p. 3) “toda
pesquisa deve basear-se em uma teoria, que serve como ponto de partida para a
investigacdo bem-sucedida de um problema.” Cabe ao pesquisador encontrar
ferramentas para fundamentar o objeto de pesquisa, com o rigor metodoldgico
necessario, para a comprovagao do estudo. Na sequéncia apresenta-se cada um dos
tépicos que fazem parte da metodologia de pesquisa adotada.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa se caracteriza como um estudo de caso que utiliza a
abordagem de pesquisa qualitativa com uso de dados quantitativos de forma
combinada. Severino (2016, p. 128) conceitua estudo de caso como sendo “pesquisa
que se concentra no estudo de um caso particular, considerado representativo de um
conjunto de casos analogos, por ele significativamente representativo”. A presente
pesquisa € um estudo de caso Unico sobre a comunicagao entre lideres formais e
liderados e a relacdo com o comprometimento organizacional no Instituto Federal —
campus Porto Alegre e foi escolhido por se tratar de um ambiente no qual a autora do
trabalho compartilha as vivencias ha aproximadamente dez anos o que desperta
interesse sobre a investigacdo do tema com o intuito de contribuir para o
aprimoramento dos procedimentos técnicos para o desempenho das atividades e
servigos prestados.

A pesquisa qualitativa auxilia na busca de respostas e elucida os dados e
opinides para entender a natureza e sentido do objeto de estudo. O estudo é
qualitativo ao investigar como a organizagao funciona e as percepgdes dos envolvidos
nos processos desempenhados pela instituicdo. Utilizou os dados quantitativos, pois
permitiu obter dados de um numero expressivo de pessoas que proporciona respostas
sobre o objeto de estudo. O que permitiu identificar e analisar as ligagdes dos lideres
e liderados na instituicdo. Os autores Freitas et al (2000), descrevem o uso do método

qualitativo e quantitativo:
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Nao ha obrigagédo alguma de eleger apenas um método; cada desenho de
pesquisa ou investigacdo pode fazer uso de diferentes métodos de forma
combinada, o que se denomina de multimétodo, ou seja, aliando o qualitativo
ao quantitativo (FREITAS et al, 2000, p. 105).

No levantamento sobre a comunicacao entre lideres e liderados e a relagéo
com o comprometimento organizacional de uma instituicdo, as informagdes

quantitativas sdo essenciais pois corrobora e certifica as evidéncias encontradas.
4.2 CAMPO EMPIRICO

O estudo tem por objetivo investigar a comunicagao entre lideres formais e
liderados e a sua relagdo com o comprometimento organizacional. O campo empirico
foi o IFRS/POA, com os atuais servidores, efetivos e temporarios, sujeitos envolvidos
no processo. O objetivo principal foi analisar a realidade dos servidores que estdo em
cargos de lideranga e todos os técnicos administrativos em educagéo. Sendo assim,
ap6s as aprovacdes da Direcdo Geral do campus Porto Alegre, e do Comité de Etica
da UNISINOS, em quatorze de agosto de dois mil e dezenove, conforme anexo C,
deu-se inicio a coleta de dados para o andamento da pesquisa entre os meses de
agosto a outubro de dois mil e dezenove.

O processo de coleta de dados foi dividido em trés momentos: 1) A analise de
documentos referentes a leis, normas, regimentos e documentos norteadores sobre o
processo de comunicacdo na instituicdo. 2) Envio de questionario eletronico,
direcionado aos lideres formais e outro questionario, direcionado aos seus liderados.
Ambos com questdes no intuito de: mapear a comunidade do campus Porto Alegre, a
comunicacao na pratica dos processos do trabalho na instituicdo e a relagdo com o
comprometimento organizacional. 3) Realizacao de entrevistas semiestruturadas, pré-
agendadas, com os lideres formais, sobre questdes referentes a comunicagéo no
ambiente institucional.

Os questionarios eletronicos especificos, para os lideres formais e para os
liderados, foram enviados, via e-mail pessoal da pesquisadora, para os e-mails
institucionais dos servidores envolvidos na pesquisa, primeiramente no dia vinte de
agosto de dois mil e dezenove e apds, um reforco do convite, para os que ainda nao
haviam participado, no dia dezesseis de setembro de dois mil e dezenove. Para a
confecgdo das questbes do questionario utilizou-se parte das perguntas do

questionario desenvolvido e validado pelo autor Varona (2003) o “Cuestionario de
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estilo de comunicacion entre empleado/a y sujefe/a inmediato/a”. O questionario
original tem como objetivo validar o estilo de comunicagao entre empregados e chefe
imediato em diferentes nacgdes e culturas. A escolha das questdes foi realizada com o
propdsito de auxiliar na elucidagéo de fatores integrantes dos objetivos especificos da
pesquisa.

Foram enviados questionarios para setenta servidores técnico administrativos
em educacao e vinte lideres formais, em cargos de direcdo, no momento da pesquisa.
Destes, retornaram vinte e trés questionarios dos servidores técnico administrativos
em educacgao e nove formularios dos lideres formais, representando um percentual de
trinta e dois por cento de respondentes dos liderados e quarenta e cinco por cento,
dos lideres. As questbes aplicadas nos questionarios foram descritas, analisadas e
discutidas nas segdes seguintes como a analise das questdes aplicadas aos lideres e
aos liderados.

As entrevistas foram realizadas nos seguintes dias: vinte e quatro de setembro,
primeiro de outubro, dez de outubro, dezoito de outubro e trinta e um de outubro de
dois mil e dezenove. O periodo programado para as entrevistas coincidiu com o
periodo eleitoral para Reitor do IFRS e Dire¢gdo Geral do campus Porto Alegre, o que
contribuiu para a reorganizagao dos periodos planejados no projeto. Participaram das
entrevistas representantes dos lideres formais vinculados a uma diretoria da
instituicdo. Foram trabalhadas questdes sobre: a realizacdo de diagndstico sobre os
processos de comunicagdo no campus Porto Alegre; Avaliagdo, métodos e técnicas
que sao utilizados para o diagndstico sobre o processo de comunicagdo no ambiente
institucional e a importancia do diagndstico sobre os processos de comunicagao no
campus Porto Alegre.

Na primeira etapa da pesquisa foi feita uma analise documental referente a
portarias, regimento, manuais e guias, para verificar o planejamento e funcionamento
da instituicao e definigdes na busca da eficiéncia no desempenho das atividades, tal
busca teve como objetivo dialogar com os resultados obtidos com as entrevistas e os
questionarios aplicados aos lideres formais e liderados. “Para os estudos de casos, 0
uso mais importante dos documentos é para corroborar e aumentar a evidéncia de
outras fontes” (YIN, 2010, p. 128). O uso de documentos institucionais permite
conhecer melhor o ambiente de estudo e mapear o planejamento da gestao.

Para a entrevista foram convidados servidores em cargo de lideranga,

escolhidos aleatoriamente. Foram realizadas perguntas padronizadas a fim de coletar
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informagdes sobre o envolvimento com a equipe dirigida. Entrevista padronizada,
segundo Lakatos “é aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente
estabelecido; as perguntas feitas ao individuo sao predeterminadas” (LAKATOS;
MARCONI, 2010, p. 82). Para Severino, as entrevistas estruturadas “s&o aquelas em
que as questdes sao direcionadas e previamente estabelecidas, com determinada
articulagao interna. Aproxima-se mais do questionario, embora sem a impessoalidade
deste” (2016, p. 134). Foram escolhidos 5 lideres formais (representando cada
Diretoria: Diretoria de Ensino, Diretoria de Administracdo, Diretoria de Extenséo,
Diretoria de Gestao de Pessoas e Diretoria de Pesquisa, Pés-Graduagao e Inovagao)
para a entrevista, sendo esta, apos assinatura do TCLE e consentimento do
entrevistado quanto ao registro em audio para melhor riqueza de detalhes. Segundo
Yin (2010, p. 133), “Uma das fontes mais importantes de informagao para o estudo de
caso € a entrevista. Esta observacao pode ser surpreendente devido a associagao
habitual entre as entrevistas e 0 método de levantamento.” Isso justifica a utilizagao
da entrevista como um instrumento na busca por elementos fundamentais para as
linhas de investigacao.

Para o levantamento de dados quantitativos utilizou-se questionario com os
dois segmentos envolvidos no estudo, sendo eles: 83 técnicos administrativos (dentre
esses, 14 técnicos administrativos, em cargo de chefia) e 7 docentes em cargo de
liderancga, integrantes do quadro de servidores do Instituto Federal do Rio Grande do
Sul - campus Porto Alegre. Para Severino, o questionario € conjunto de questdes,
“sistematicamente articuladas, que se destinam a levantar informagdes escritas por
parte dos sujeitos pesquisados, com vistas a conhecer a opinido destes sobre os
assuntos em estudo” (2016, p. 134). O questionario trabalhado foi construido com a
Escala de Likert, de 1 até 5, com alternativas de concordancia total até a discordancia
total. O questionario foi enviado aos servidores, conforme a atuagéo de lider formal
ou liderado, por e-mail, no “Google Forms” com o convite para participar da pesquisa
e o link do TCLE para mais esclarecimentos sobre a pesquisa. O envio do e-mail
possuia o convite para participar da pesquisa tendo o seu aceite o participante teve
acesso as questdes da pesquisa. O questionario no anexo C teve suas perguntas
adaptadas dos estudos do autor Frederico Varona (2003). A selegéo das questdes foi

baseada na escolha de questdes alinhadas com os objetivos do estudo.
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Figura 6 - Populagédo da Pesquisa

4 \ [ )
Servidores da Instituicao
134 Docentes efetivos e temporarios Populagao da Pesquisa
83 Técnicos Administrativos efetivos e 83 Técnicos Administrativos
temporarios 7 Docentes em cargo de lideranca
Totalizando 217 servidores Totalizando 90 servidores
. VRN J

Fonte: Elaborado pela autora

A figura 6 acima representa a comunidade na qual é formada o Instituto Federal
— campus Porto Alegre e a populagéo convidada a participar da pesquisa. Atualmente
a instituicao é formada por cento e trinta e quatro docentes efetivos e temporarios e
oitenta e trés técnicos administrativos efetivos e temporarios. Foram convidados a
participar da pesquisa oitenta e trés técnicos administrativos e sete docentes
ocupantes de cargo de lideranga, totalizando um publico de noventa servidores. Esta
populacgao foi escolhida pois pretendeu-se analisar os processos que envolvem o fazer
dos técnicos administrativos do campus Porto Alegre.

E importante destacar que os procedimentos adotados obedecem aos critérios
de Etica em Pesquisa com Seres Humanos, conforme resolucdo do Conselho
Nacional de Saude n° 510/2016. Somente foi aplicada a pesquisa apds submissao e

aprovacdo do Comité de Etica da UNISINOS (como instituicdo vinculada).

Figura 7 - Etapas do Método Cientifico

Abordagem 5

Qualitativa com Metodo CllnStT'Jm?nto
uso de dados Estudo de Caso uEeSt IOHQI;IO e
Quantitativos ntrevista

Fonte: Elaborado pela autora

A figura 7 acima representa o método cientifico que foi adotado na pesquisa.
Teve uma abordagem qualitativa com uso de dados quantitativos, utilizou-se o método
de estudo de caso, e o instrumento de coleta de dados foi o questionario e entrevista.

Conforme o levantamento feito pela pesquisadora, ndo foi encontrado nenhum estudo
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sobre o referido assunto e o resultado do trabalho visa contribuir com a melhoria das
praticas gerando beneficios para a coletividade, além de contribuir com os estudos

cientificos na tematica de investigagao.

4.3 TRIAGEM

A escolha da populacgao a ser aplicada a pesquisa deve-se ao interesse inicial,
que consiste na busca por melhoria das praticas gerando beneficios para a
coletividade da instituicao objeto de estudo. O publico participante da pesquisa exclui
o segmento de professores, pois, 0 objetivo do estudo é a investigagdo sobre os
processos de comunicagcdo nas atividades burocraticas da instituicdo, na qual séo
desempenhadas, em sua maioria, pelos técnicos administrativos. Por isso, foi aplicado
0 questionario direcionado tdo somente aos técnicos administrativos em educagao,
incluindo os atuantes em regime de cooperagéo técnica ou exercicio provisorio, pois
no momento da pesquisa eram integrantes da comunidade e prestam servigos, assim
como os servidores efetivos, lotados no campus Porto Alegre, totalizando 90
servidores. Na mesma etapa da investigacdo foram aplicados questionarios aos
servidores que estdo em desempenho de alguma funcao de lideranga, no momento
do desenvolvimento da pesquisa, totalizando 20 servidores, entre eles docentes ou
técnicos-administrativos em Educacdo. Para a aplicagdo da entrevista foram
escolhidos aleatoriamente, casuais, entre os estratos, no caso, entre os lideres
formais de cada Diretoria, 5 servidores em cargo de lideranga, que representa as
diretorias da instituicdo, para abranger os cinco seguimentos “Diretoria de Ensino”,
“‘Diretoria de Administragao”, “Diretoria de Extensdo”, “Diretoria de Gestdo de
Pessoas” e “Diretoria de Pesquisa, Pds-Graduacgao e Inovagao”. Atualmente séo 13
servidores técnico-administrativos e 7 professores em cargos de lideranga formal.
Foram dois grupos de servidores participantes da pesquisa: “lideres em cargo de
liderancga formal” e “liderados”.

A proposta apresentada no projeto de pesquisa previa a realizagdo de quatro
entrevistas com lideres formais para representar as diretorias de: Administracao;
Pesquisa, Pds-Graduacgao e Inovagao; Graduacao; Extensdo e Gestdo de Pessoas.
Aplicou-se, aos lideres formais, as entrevistas com perguntas padronizadas e roteiro
previamente definido, tais como sobre a realizagado de diagndstico, agdes e métodos,

para buscar elementos importantes para a investigagcdo sobre o processo de
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comunicacao entre lideres e liderados. No entanto, no decorrer do estudo percebeu-
se a necessidade de incluir a Diretoria de Ensino na investigacédo. Entéo realizou-se
cinco entrevistas para abranger todas as Diretorias do campus Porto Alegre.
As entrevistas contribuem com informag¢des importantes e auxiliam na
compreensao sobre a forma como ocorre a comunicagdao no ambiente institucional.
Segundo Vieira (2012, p. 7),

A técnica indicada para obter amostras aleatdrias, casuais ou probabilisticas
é facilmente aplicada as populagdes pequenas, nas quais todas as unidades
estdo claramente identificadas, como é o caso de alunos de uma escola,
empregados de uma empresa, clientes de um servigo.

Sendo assim, a amostra aleatdria justifica-se, no caso do IFRS/POA, pois a
populagdo da amostra € pequena e bem definida sendo eles, lideres formais e
liderados.

Para maior adequacédo, conformidade e certificagdo sobre os formularios e
perguntas, foi feito um pré-teste do instrumento de coleta de dados com servidores
escolhidos, apds aprovacdo pelo Comité de Etica da UNISINOS, para validar as

perguntas do questionario.

Quadro 6 - Coleta de dados

Regulamento da coleta de dados

Instrumentos utilizados Periodo Descrigcao das agoes
Pré-teste (questionario - Agosto Apds aprovacao do
para Liderados) Comité de Etica em

pesquisa aplicou-se o
questionario com dois
servidores a fim de
verificar possiveis
aperfeicoamentos na

aplicagao das questoes.

Pré-teste (questionario - Agosto Apds aprovacao do
para Lideres Formais) Comité de Etica em
pesquisa aplicou-se o

questionario com dois




servidores a fim de
verificar possiveis
aperfeicoamentos na

aplicagao das questodes.

Questionario para

Liderados

Agosto e setembro

Apds aprovacao do
Comité de Etica em
Pesquisa, enviou-se aos
servidores técnico-
administrativos, do
campus Porto Alegre,
através do e-mail
institucional, o convite,
termo de aceite e
questionario, utilizou-se
o “Google Forms”, para
coleta dos dados.
Reenviou-se o convite
para participar da
pesquisa até o periodo

programado.

Questionario para Lideres

Formais

Agosto e setembro

Apds aprovacao do
Comité de Etica em
Pesquisa, enviou-se aos
servidores, em cargos
de lideranca formal, do
campus Porto Alegre,
através do e-mail
institucional, o convite,
termo de aceite e
questionario, utilizou-se
o “Google Forms”, para

coleta dos dados.
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Reenviou-se o convite
para participar da

pesquisa até o periodo

programado.
Entrevistas (Lideres Setembro e outubro | Agendou-se, conforme
Formais) disponibilidades dos

entrevistados, momento
para coleta de dados e
utilizou-se o
instrumento: Entrevista

semiestruturada.

Analise dos Dados Setembro, outubro, | Compilou-se os dados e
novembro, dezembro, | devidas analises

janeiro e fevereiro | conforme literatura
explorada para a

construcao do trabalho.

Apresentagao dos Abril Defesa do trabalho e
resultados Apresentacao dos
dados para a
comunidade do
IFRS/POA.

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro 7 detalha o processo de estudo, pesquisa e analise dos dados para
a construgao do trabalho fundamentado em pesquisa de campo e estudos cientificos

para orientacdo e embasamento teodrico.

4.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados qualitativos, coletados nas entrevistas, foram feitas
mediante a andlise de conteudo conforme o proposto por Bardin (2016), sendo
definido as seguintes categorias principais “comunicagao interna”, “comunicagéo entre
lideres e liderados” e “comprometimento organizacional”. A analise qualitativa foi feita

por registros das explanagdes formando tabulacdo, em arquivo eletrénico no formato
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*.doc, da frequéncia de ocorréncia quanto aos processos de comunicagao que
ocorrem no IFRS/POA; identificar a comunicacao entre lideres e liderados; identificar
as redes, fluxos e barreiras na gestdo da comunicagéo; os impactos da comunicagéo
entre lideres e liderados no comprometimento organizacional. Os nomes dos
entrevistados néo serao identificados e/ou divulgados, conforme descrito no TCLE.

Para a etapa quantitativa foi utilizada a analise de correlacdo entre os dados
referente ao tempo de exercicio no IFRS e a sua relagcdo com a comunicacao e o
comprometimento organizacional, pelos meios estatisticos, por frequéncia de
respostas nos diferentes eventos. Relacado de entrevistados e o tempo de atuagado na
instituicao.

O formulario foi enviado por e-mail no dia vinte de agosto, através do e-mail
pessoal da pesquisadora, direcionado para o enderego profissional de cada servidor
convidado para contribuir com a pesquisa. No dia dezesseis de setembro foi reenviado
o formulario solicitando a contribuicdo com o preenchimento da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas com agendamento prévio, no decorrer dos

meses de setembro e outubro de dois mil e dezenove.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

O capitulo apresenta a analise dos resultados da pesquisa realizada com os
lideres formais e liderados do IFRS/POA. Além de apresentar os achados baseados
na analise documental realizada para a construgao do trabalho. As se¢des abordam
as perguntas dirigidas aos entrevistados e suas percepgdes e as analises das
respostas dos questionarios conforme a visdo dos lideres e liderados participantes da
pesquisa.

Ressalta-se que no decorrer do capitulo seréo apresentados os resultados em
dois blocos. No primeiro bloco é apresentada a analise das entrevistas com os lideres
formais, as quais representam as diretorias de Administracéo, Diretoria de Extensao,
Diretoria de Gestao de Pessoas, Diretoria de Ensino e Diretoria de Pés-Graduacéao e
Inovacéo.

No segundo bloco apresenta-se os resultados das pesquisas realizadas com
os lideres formais e liderados mediante a aplicacdo de questionario enviado via e-mail
institucional, com convite a participar da pesquisa, no qual foi constituido de questbes
referente a tematica comunicagao e comprometimento organizacional com assertivas

utilizando a escala de Likert, de 1 até 5.

5.1 SISTEMATIZACAO DAS ENTREVISTAS COM OS LIDERES FORMAIS

A secao apresenta os dados coletados nas entrevistas com os lideres formais
do IFRS/POA cuja analise foi organizada a partir das perguntas feitas a eles com o

intuito de englobar as analises sobre a percepgao dos lideres formais.

5.1.1 A realizagdao de diagnéstico sobre os processos de comunicagdao no

campus Porto Alegre

Nesta sec¢ao procura-se apresentar o relato dos entrevistados com a pergunta
norteadora sobre a realizacdo de diagnostico dos processos de comunicagdo no
IFRS/POA. Foi destacado a importancia da tematica sobre diagndéstico no processo
de comunicagcdo em uma instituicdo e descrito os procedimentos e agdes realizadas

pelas equipes diretivas locais.
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A partir da analise das entrevistas com os lideres formais, referente ao fato de
o Instituto Federal — Campus Porto Alegre realizar algum diagndstico sobre o processo
de comunicagdo na instituicdo, os cinco entrevistados foram unanimes em dizer que
nao existe ou desconhecem procedimento formal, contudo existem acdes especificas.
Destaca-se que o diagnostico sobre o processo de comunicagao foi realizado em
2015, no ambito de todo o IFRS, anterior a gestdo atual. No entanto, embora néo
tenha sido um diagnéstico especifico para o campus Porto Alegre, o IFRS realizou,
entre os meses de maio de junho de 2015, um “Diagndstico da Comunicacado do
IFRS”1 com os servidores de todos os campus do IFRS para fornecer subsidios para
elaboracao dos “Planos de comunicagao do IFRS”. Participaram da pesquisa um total
de 2.266 respondentes.

Tal achado foi detectado pela pesquisadora na etapa de levantamento da
documentacgéo, pois foi possivel identificar que o Instituto Federal, juntamente com a
equipe de comunicacgao, de todos os campus, desenvolveu um trabalho voltado para
o levantamento e diagnostico sobre o processo de comunicagao desenvolvido nos
campis do IFRS, nos anos de 2015 e 2016. Contou com o apoio de uma consultoria
externa que auxiliou na implantagédo de pesquisas aplicadas no ambito geral do IFRS.
O resultado deste trabalho foi a criacdo de um “Manual de politicas de comunicagao
IFRS”, anexo B, além de oficializar os canais de comunicacéo.

Na referida pesquisa foram langadas perguntas entre as quais sobre: “Recebo
dos colegas e superiores as informagdes que necessito para realizar meu trabalho. O
predominio de respostas foi: o percentual de 43,3 % ‘com frequéncia’ e 24,7%
responderam que ‘as vezes’”. Outra questdo foi: “Fico sabendo sobre o trabalho
desenvolvido em outros setores? As respostas foram: 40,4% ‘as vezes’ e 29,6%

‘raramente’. Na questao sobre Existir momentos de dialogo entre chefias e equipes,
34,6% ‘com frequéncia’ e 2% ‘as vezes’. A pesquisa, naquela ocasiao, refletiu a
necessidade de investir em melhorias nos processos de comunicag¢ao no IFRS como

um todo.

Disponivel em: <https://comunica.ifrs.edu.br/politica/wp-
content/uploads/sites/2/2015/05/Diagnostico_Servidores.pdf>.Acesso em 2 dez.
2019.
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Pode-se perceber que atualmente existe uma iniciativa para padronizacao de
processos de comunicagao institucional no ambito geral do IFRS como um todo,
através da implantagcdo de normativos que orientam algumas agdes, porém n&o ha
periodicidade e avaliagao conjunta a nivel de gest&o local para atuar, na comunicagao
interna, em questdes pontuais que representam a peculiaridade de cada campus,
conforme orientagdes que constam no “Plano de comunicacdo do IFRS”, também
detectados na analise documental realizada. Conforme os autores mencionados,
dentre eles Dubrin (2008), o processo de comunicagao deve envolver todos os niveis
hierarquicos, nos diversos niveis de departamentos para a construcido do
entendimento. Destaca também a importancia dos canais formais e canais informais
no processo de comunicagao respeitando a peculiaridade da comunidade na qual esta
inserida.

Além disso, a autora Bergamini (2017) menciona que o conhecimento da
comunidade favorece ac¢des de engajamento.

O IFRS é formado por 17 campus distribuidos em 16 cidades do Rio Grande
do Sul, em diferentes regides geograficas e com peculiaridades de cada regiao.
Referente a essa peculiaridade de constituicdo do IFRS, destaca-se a definicao de
Varona (1998, p.46), salientando que “a comunicagdo tem mais a ver com a

comunidade do que com a informagao.”

5.1.2 Avaliagao, métodos e técnicas que sao utilizados para o diagnéstico sobre
o processo de comunicagado no ambiente institucional: uma analise pela voz dos

pesquisados

Referente sobre a pergunta sobre avaliagcdo, métodos e técnicas que sao
utilizados para o diagnostico sobre o processo de comunicagcdo no ambiente
institucional, desenvolvida no campus Porto Alegre, com os lideres formais, o
entrevistado 1 relata que o “diagnostico” por vezes acontece de acordo com
demandas ou situagdes especificas em que sao solicitadas acbdes, tais como
atualizagdes de cadastro de servidores, plano de ensino e outras demandas.

O documento fundamental para o registro de atividades docentes € o Plano de
trabalho docente que é solicitado pela Diretoria de Ensino, semestralmente, aos

professores para publicizar as atividades desenvolvidas pelos docentes no decorrer
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do semestre. A Gestdo de Pessoas recebe os planos de trabalho e publica no site
institucional.

A partir da analise das respostas dos entrevistados € possivel observar que as
acdes sao desenvolvidas pelos lideres atuais, de forma intuitiva, conforme o
entendimento de cada um, porém inumeras acgbes sao efetivas para o
desenvolvimento do processo de comunicacado. Sendo perceptivel o desenvolvimento
intuitivo da analise no nivel intrapessoal e tecnoldgico, destacada por Torquato (1986)
como um nivel de analise da comunicagédo organizacional que observa atitudes dos
individuos e os meios utilizados em programas formais que armazenam e transmite
dados.

Com relagao ao diagnéstico, o entrevistado 5 mencionou que: “A gente ndo tem
formalizado um processo de diagndstico. No meu entendimento o processo de
comunicagéo ele é formal, formalizado. A gente tem uma estrutura organizacional,
uma area especifica, que trata do processo de comunicagéo, e a gente tem uma etapa
da nossa instituicdo que trata do planejamento. Seria 0 momento de fazer essa
avaliacao do processo, o diagndstico. Sempre que a gente faz esse processo de
planejamento aqui no campus, mais comum é o plano de agéo que é feito anualmente.
Ai uma das coisas que surgem séo as falhas de comunicagéo, entédo isso para nos é
um apontamento de que o processo de comunicag¢do tem algumas falhas. A gente tem
dentro desse processo de planejamento, ele é genérico, ndo é especifico para a area
de comunicagdo. mas envolve também. Ela esta ligada a uma das diretorias e
envolvem agées, de realizagdo dos processos de comunicagdo’.

Na fala do entrevistado 5 fica evidente a intengcado de avancar no plano de acéo
voltado para suprir algumas lacunas referente a comunicagcdo no ambiente de
trabalho. Destaque para a importancia de trabalhar essa tematica no Plano de Acgéao.

O Plano de Agao consiste no planejamento de agdes, que englobam diversas
tematicas das quais serdo priorizadas e desenvolvidas no campus Porto Alegre, no
decorrer do ano. A elaboragao do Plano de acéo € anual e envolve reunides com as
areas sistémicas, com consultas a comunidade académica e apos a consolidagao €
enviado para aprovagao do Concamp e homologagao pelo Consup do IFRS.

O planejamento da comunicagdo em nivel institucional, no sentido amplo de
IFRS, esta bem estruturado e apresentado no Plano de Desenvolvimento Institucional

do IFRS, conforme analise documental. Mas, através das analises e relatos € possivel
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constatar que a nivel de campus pode evoluir para sanar possiveis barreiras de
comunicagéo interna e atingir os objetivos com exceléncia.

Um documento institucional importante e balizador para as agdes de gestdo na
instituicdo € o PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional) um documento que
descreve o planejamento de agdes, no ambito do IFRS, pelo periodo de cinco anos,
com auxilio das comissdes envolvidas em cada unidade, além de consulta publica. O
PDI é organizado em quatro perspectivas: Resultados Institucionais, Processos,
Pessoas e Conhecimento e Orcamento. E um documento que norteia as atividades

do IFRS e serve de referéncia para os processos de avaliagao junto ao MEC.

“E, a gente ndo tem procedimento formal. Entdo sempre que alguém
identifica algum problema tem a liberdade de trazer para a gente
avaliar.”(Entrevistado 1)

A fala do entrevistado 1 demonstra o livre acesso aos lideres para sanar
possiveis deficiéncias nos processos de trabalho. Esse relato pode ser ratificado na
visdo dos liderados quando questionados: coibe-se em falar com seu chefe imediato,
€ em sua maioria ndo apresenta essa barreira no processo de comunicagao.

O entrevistado 1 relata que o acesso aos diretores é facilitado e existe abertura
para qualquer solicitagdo mesmo que nao siga o fluxo de hierarquia determinado por
organograma. Porém, na visdo dos liderados, a grande maioria respeita a ordem
hierarquica para resolver assuntos do trabalho.

O entrevistado 2 elencou agdes desenvolvidas, pela gestao atual, tais como: 1)
Colocacao de televisores nos locais de maior circulacdo de pessoas, no interior do
campus Porto Alegre, para divulgacdo de noticias e informagdes sobre eventos e
atividades desenvolvidas, mas nao teve continuidade por inumeros obstaculos
financeiros e de recursos humanos. 2) Consulta frequente no setor de comunicagao.
“O que nds temos em geral é, digamos assim, uma consulta frequente ao setor de
comunicagéo, consulta e sugestbes com relagdo ao andamento do processo de
comunicagao do campus”.3) Referente a atualizacdo de dados no site do instituto, “foi
dada autonomia para os setores, os departamentos, as diretorias fazerem a parte
dentro da pagina do campus, do site do campus, a parte que |lhe cabia. Entao foi dado
autonomia”. Esses sdo os pontos relevantes observados pela gestdo da instituicéo

com o intuito de propiciar uma melhoria na comunicagao institucional. O que ratifica a
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intencdo em propiciar melhorias no processo de comunicag¢ao interna no ambiente
institucional.

O entrevistado 2 menciona a interacao da diretoria com o setor de comunicagao
a nivel de informacgdes sobre divulgagdes institucionais. Também menciona o éxito na
ampliagdo de acesso aos meios de divulgacao. Isso representa a desburocratizagéo

dos processos e autonomia que por vezes favorece o processo de comunicagao.

“Possivelmente haja iniciativas pontuais, talvez ndo conscientes ou néo
intencionais, em relagédo a isso. Entdo eu poderia te dizer de uma forma
geral assim que eu acredito que ndo seja intencionalmente feito um
diagndstico de processos. Até porque envolve profissionais da area e tal.
Coisa que a gente talvez nédo tenha dado a devida atengdo até esse
momento.” (Entrevistado 4)

O entrevistado 4 também destaca as agdes pontuais que a atual gestdo tem
realizado visando qualificar os processos, mas demonstra preocupacdo no
planejamento efetivo com intuito de atender plenamente a questdo da comunicagao
no ambiente de trabalho.

O entrevistado 4 mencionou a importancia da comunicagao através do e-mail

institucional:

“Entao eu acho que todo servidor deveria se apropriar da sua fungéo, assinar
uma mensagem. Eu estou falando de um caso especifico de um e-mail,
porque eu considero importante. Acho que isso da uma conotagdo, uma
apropriagdo da fungdo, enfim e oficializa uma fungéo.”(Entrevistado 4)

O e-mail institucional € uma ferramenta de trabalho, criado para cada servidor
efetivo, substituto ou temporario, para o desempenho de suas fungoes.

Esse apontamento demonstra a preocupacao do gestor em alinhar suas agdes
e perspectivas com as razdes de ser da instituicido em sintonia com o setor que tem
como atribuicdo o apoio para o pleno estabelecimento da comunicagao interna. A
importancia dessa observagdo esta fundamentada na imagem e constituicdo da
instituicdo, pois sado os servidores e as equipes de trabalho que representam a
instituicao.

Torquato (2015) descreve os canais formais como sendo as fontes oficiais que

visam o funcionamento eficiente e uniformizado de informag¢des do planejamento
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gerencial. E também destaca a importancia da comunicagao lateral que seria o fluxo
de informacao entre os integrantes do mesmo nivel hierarquico com a utilizacéo de

variados meios de comunicagao.

“Normalmente realizamos reunibées entre os setores envolvidos, para
buscar melhoria dos fluxos.”

“N6s fazemos, tentamos fazer semanalmente uma reunido dos diretores
aonde as principais agdes que vao ser realizadas sé&o planejadas no nivel
mais alto.” (Entrevistado 1)

Os entrevistados 1 € 2 mencionam os fluxos de informagdes referente ao
processo de comunicagao no qual a normatizagao é definida pela reitoria. Além disso,
o planejamento e agdes a nivel de diregao.

Além disso, o entrevistado 1 menciona que acdes sao definidas pela reitoria e
que sao comunicados para os campi por meio do espelhamento das pro-reitorias com

0s campi:

“E normalmente as acbes maiores da reitoria j& vem com alguma
organizagdo. Usualmente esses setores ja estdo sendo comunicados cada
um, que existe um espelhamento, digamos assim, se tem uma pro-reitoria,
tem uma diretoria, entdo normalmente os envolvidos ja estdo sabendo, ja
recebem pelo seu respectivo da reitoria essa informagéao.”

“O que eu sei também é que a comunicagdo no IFRS ela tem uma
caracteristica de ela ter uma padronizagdo e uma forma de gestédo que é
mais centralizada na Reitoria.” (Entrevistado 2)

O entrevistado 2 menciona ainda que a Reitoria realiza reunides com
frequéncia com os jornalistas dos setores de comunicagdo dos campus, dos quais 0s

gestores nao participam.

“A autonomia do campus, a impresséo que eu tenho, que eu observo € que
ela € uma autonomia limitada.”

“Ela vai até o ponto que néo fere digamos, ou alguma determinagédo que é
feita para ser digamos cumprida por todos os setores de comunica¢ado dos
campi.” (Entrevistado 2)

Nesse sentido, conforme a analise das informagdes coletadas, € possivel

perceber um fluxo descendente, vertical e centralizada da comunicacédo a nivel de
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reitoria e campus. O que ndo justifica a auséncia de planejamento a nivel de lideranga
nos processos estruturados de dialogo no ambito do campus.

E importante investir na estruturacdo e planejamento dos processos
comunicativos internos da comunidade do campus de forma a criar uma cultura
favoravel a realizacdo da missdo institucional. Propiciar a interacdo humana e
disponibilizar informagdes que reafirmam o compromisso de todos com a instituicdo
sao agdes que inibem possiveis barreiras no processo de comunicagao.

Torquato (2015) descreve que a comunicacgao informal propicia a participacao,
maior envolvimento e aproximacao dos ideais pessoais alinhados com os ideais da
instituicdo. O que favorece também ao engajamento e comprometimento com os
projetos e agdes.

Além disso, para Robbins (2009) a comunicagao ascendente é extremamente
positiva para o feedback visando melhorias. O que representa uma ferramenta que
auxilia no planejamento de agdes direcionadas para o éxito dos propdsitos da
instituigao.

Também foi mencionado, pelos entrevistados, as intengcbes previstas que nao
foram concretizadas. Um projeto de gestao foi a produ¢ao de pequenas noticias para
divulgacdo que ndo houve continuidade em fungédo de prioridades das rotinas de

trabalho.

“Em algum momento foi pensado em a gente produzir, cada diretoria
produzir pequenas noticias, pequenos textos, do que estava sendo feito por
cada uma das diretorias para alimentar. E ai realmente houve a intengéo
SO que néo foi cumprido. E ai eu atribuo em grande parte disso a quantidade
de atribuicbes que a gente vai tendo e com isso acaba deixando algumas
prioridades de lado, mas eu acredito olhando assim agora que deveria ser
dado uma atengao especial para isso.” (Entrevistado 2)

Nesse ponto é destacado a intengdo de planejamento de ag¢des importantes
para que possa aprimorar e propiciar a sua realizagdo. As barreiras elencadas por
Kunsch (2009), como pessoais; administrativas/burocraticas; excesso e sobrecarga
de informacdes; e informacdes incompletas. O que representa a intencédo do fazer,
mas a descontinuidade dos processos em detrimento da carga de atribuigbes e

demandas existentes.
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5.1.3 Importancia do diagnéstico sobre os processos de comunicagao no

campus Porto Alegre

A partir da analise dos lideres formais entrevistados, referente a importancia do
diagnostico sobre os processos de comunicagao no IFRS/POA, em sua maioria
observa a necessidade de um trabalho voltado para o planejamento de agdes visando
a melhoria dos processos de comunicacdo no ambiente institucional.

O entrevistado 4 destaca a importancia de ter um mecanismo que auxilie no
processo de comunicagcao. Como lider, relata a preocupagao com a comunicagao que
realiza com sua equipe, colegas e publico em geral. Algo que foi evidenciado também
na pesquisa quantitativa da maioria dos lideres. A percepgédo da maioria dos lideres

para a forma como é feita a comunicagao junto a equipe de trabalho.

“Até porque hoje nesse contexto que a gente vive super acelerado, as
vezes a forma como a gente escreve e se expressa num e-mail ou numa
midia social ela é interpretada de uma forma diferente.” (Entrevistado 4)

Corrobora com o destaque de Kunsch (2016) que a comunicagao interna
resulta do empenho e busca de canais, fluxos e ferramentas que contribuam para o

processo de comunicagao juntos as equipes de trabalho, no ambiente institucional.

“Eu ndo sei dizer se ha uma norma detalhada para esses diferentes niveis.
Entdo a gente procura por exemplo devolver ou comunicar tudo que é
produzido, no meu caso especifico, na diretoria, tanto no e-mail quanto no
site nosso, que eu tento alimentar, de forma mais clara e abrangente
possivel nesse nivel amplo. Isso é feito de forma assim empirica, certo e
dentro daquilo que a gente considera que é importante, que € publico, que
é transparente como diz a nossa norma maior.” (Entrevistado 4)

O lider participante da pesquisa € engajado na busca de uma comunicagao
correta e alinhada com as informagdes necessarias para o desempenho do trabalho,
0 que impacta positivamente no desempenho e comprometimento da equipe de
trabalho.

DEETZ (2010) destaca a importancia de o interlocutor perceber o espaco e
condicdes do receptor. Neste sentido, os representantes da lideranca atual que foram
entrevistados buscam a melhor forma de comunicar e permite abertura para dialogo

com seus liderados.
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O entrevistado 3 descreveu a intengdo da gestdo iniciar o processo de
mapeamento de fluxos de trabalho, mas ndao houve continuidade por varias questdes,
entre elas os cortes orgcamentarios que ocorreram no decorrer deste ano. O que
demonstra a preocupag¢do em organizar a comunicag&o organizacional a nivel grupal,
que analisa as atividades dos grupos. Além de ratificar uma barreira que o érgéao
publico enfrenta que é a falta de investimento e reconhecimento da importancia da
educacao para a comunidade, pelos 6rgaos governamentais.

Conforme o manual de politicas de comunicagéo do IFRS?, que destaca os
Valores indispensaveis da comunicagdo interna no IFRS como sendo: Etica,
Transparéncia, Respeito reciproco, Compromisso, Protagonismo e Ambientagao, é
apresentado a subdivisdo dos canais de comunicagdo do IFRS como sendo:
Administrativos, que visam nortear os fluxos de informagdes para o funcionamento da
instituicao, e Institucionais, que propiciam a integragcdo do publico interno e externo,
em ambientes sociais, jornais, revistas e folders.

Os canais de comunicagdao do IFRS podem ser subdivididos em:
Administrativos e Institucionais.

Torquato (2015) destaca a importancia em alinhar as a¢des de forma ajustada
as finalidades com observancia aos recursos existentes, canais e fluxos. Pois no
processo de comunicagao € necessario o planejamento de a¢des conforme o meio,
recursos disponiveis para que tenha significado e importancia para a comunidade e

consequentemente atinja os objetivos esperados.

“Uma das coisas também importante no processo de comunicagéo é que
por ser um o6rgéo publico a gente tem umas coisas obrigatorias, que S&o 0s
processos e publicagcbes legais que sdo obrigatorias de fazer, no diario
oficial, transparéncia. As portarias, todos os servidores tém que ter
conhecimento. Entdo as questées mais formais a gente tem um processo
bem definido e cumpri ele dentro dos requisitos legais.” (Entrevistado 5)

Os lideres participantes da pesquisa destacaram que, por ser uma instituicao
publica, é seguido tramites legais e os atos sao publicizados de forma que atenda as

exigéncias legais. Porém destaca que o trabalho poderia ser ampliado para fomentar

2Disponivel em: <https://comunica.ifrs.edu.br/politica/wp-content/uploads/sites/2/2015/04/Pol%C3%A
Dtica_mar%C3%A70_2016.pdf>. Acesso em: 20 ago. 2018.
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melhor conhecimento das acgdes internas tanto do publico interno quanto externo a
instituicio.

No site institucional do campus Porto Alegre, no repositorio de documentos
oficiais, é possivel consultar documentos institucionais digitalizados, a partir do ano
de 2016, no link Informagdes classificadas, vinculado ao repositério digital de arquivos
do campus Porto Alegre. Nele é possivel efetuar a consulta de: atas, resolugdes,
boletim de servico, editais, portarias, TCCs, Dissertacdes, Teses e demais
documentos digitalizados.

O IFRS também utiliza o sistema de Ouvidoria do poder executivo, e-OUV e
SIC que permite manifestacao tanto do publico interno quanto externo a instituicdo. O
retorno dos questionamentos dever ser feito em no maximo 20 dias prorrogaveis por
mais 10 dias.

Tem como objetivo receber as manifestagbes dos publicos internos e
externos ao Instituto, como elogios, comentarios, sugestdes, denuncias,
criticas ou reclamagdes, e dar o encaminhamento adequado junto as
areas do IFRS de forma agil. Todas essas interagdes podem ser
encaradas como oportunidades de melhorias dos processos de gestao
e de atendimento aos publicos. O Servigo de Informacédo ao Cidadao
(SIC) propicia que o cidadao solicite informagdes sobre o IFRS e as
receba de maneira rapida e desburocratizada. Os interessados tém
como garantia o retorno das suas solicitagdes. (extraido do Manual
Politica de Comunicacgao do IFRS. Aprovado pelo Conselho Superior do
IFRS, conforme Resolugdo n° 074, de 18 de agosto de 2015. * edigcéo

consolidada).
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Quadro 7 - Achados da pesquisa sobre

A realizacao de diagnostico
sobre os processos de

comunicagao no campus Porto

Alegre

Avaliacédo, métodos e
técnicas que séo utilizados
para o diagndstico sobre o
processo de comunicacao
no ambiente institucional:
uma analise pela voz dos

pesquisados

Importancia do diagnéstico
sobre os processos de
comunicagao no campus

Porto Alegre

- Realizado diagnéstico geral do

IFRS (inicio 2015).

- Avaliagao dos processos
realizados de maneira
intuitiva pelos gestores do
IFRS/POA.

- Importancia do
planejamento de acbes
como metas para
aprimorar o processo de
comunicagao no ambito do
IFRS/POA.

- O processo de comunicagao é

formal, formalizado.

- Acdes e intencdes
descontinuadas por falta
de recursos humanos,
recursos financeiros e/ou
atendimento a demandas

urgentes.

- Propiciar maior interagao
entre os orgaos de
comunicagao e gestores
para fomentar o
aprimoramento dos
processos de

comunicagao.

- Normas definidas pela Reitoria

— centralizacdo das normas.

- Apontamentos sobre
beneficios da
desburocratizagao de
processos que favorecem
a comunicagao no

ambiente institucional.

- Aprimorar o processo de
comunicagao nao somente
por que é perspectiva que
recebe avaliagéo junto ao
MEC, mas para qualificar
as acgoes e tornar um
ambiente mais propicio ao

conhecimento.

- Potencializar a divulgacgéo
das agdes desenvolvidas
no IFRS/POA, tanto para o
publico interno quanto

publico externo.
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- Na opinidao de um
entrevistado, pelo fato de o
IFRS/POA nao ser téo
grande talvez nao fosse
necessario um diagnéstico,
mas sempre é valido para

evitar vicios

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O quadro 13 apresenta um apanhado das ideias presentes na fala dos lideres
entrevistados. Representa apontamentos importantes que poderdao conduzir
caminhos para a implantacdo de futuros projetos e agbes voltados para o
aprimoramento do processo de comunicagao no ambiente institucional. Kunsch (2009)
destaca que a organizacdo que se expressa bem legitima a sua existéncia e poder.
Num ambiente em que todos identificam os valores, missao e propdsitos da instituicdo
0 engajamento e comprometimento prevalecem e a imagem da instituicao fortalece e
transparece na comunidade em geral dando sentido e importancia a sua existéncia.

Corroborando com o dizer da autora, o entrevistado 2 declara:

“O 6rgéo de comunicagéo deveria demandar, mas também tem uma parte
que vem dos 6rgdos gestores que deveria pensar uma estratégia melhor
de se comunicar e a partir disso conversar com o setor de comunica¢ao
para isso, para alcancgar isso ai. Eu acho que isso tem sido feito de forma
limitada, na minha opinido deve ser aprimorado. Credito parte dessa
delimitagao, ou seja, o fato disso ndo acontecer a contento como primeiro
lugar, acho que falta a criagdo de uma metodologia mais sistematizada,
falta também e, acho que é o principal, que é o que influencia essa falta de
metodologia ou entdo quando essa metodologia ela ocorre, ndo tem
continuidade, que é a questao literalmente a falta de tempo.” (Entrevistado
2)

O entrevistado 2 relata a preocupagao na interagao entre os gestores do
campus e o setor de comunicacgao para a trabalhar os temas de comunicacéo. Alinhar
as acdes para o pleno atendimento das politicas de comunicacdo que muitas vezes é
deficitaria em funcdo da falta de tempo. Pensar num planejamento como meta
integrante do plano de trabalho com vistas ao aprimoramento dos processos de

comunicacéao interna no ambiente institucional.
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“Talvez o que a gente hoje ndo tem é esse processo de planejamento, as
vezes até um desconhecimento das areas de que podem acessar essa
area de comunicagdo para fazer as suas atividades e existe uma parte que
ela é institucional, ndo do campus mas do IFRS que também tem ali um
conjunto de regras em relagdo a comunicagdo. Por exemplo o layout, as
cores, os formatos, eles que definem como é que os campis podem atuar,
existe uma metodologia.” (Entrevistado 5)

Planejamento alinhado para ampliar a divulgacdo de ag¢des institucionais de
forma que atenda as necessidades da comunidade em geral, ndo infrinja as normas
legais e oriente para as possibilidades existentes.

O entrevistado 2 menciona o fato de haver pouca divulgacéo dos trabalhos
desenvolvidos no IFRS/POA. Menciona as amplas agbdes importantes que s&o

realizadas e ndo sio do conhecimento da sociedade.

“Nés nédo temos todos os fluxos de trabalho mapeados com prazos, com a
definicdo bem clara de onde entra e de onde sai 0s processos. E acho que
isso faz parte da comunicagcdo ndo s6 comunicacdo verbal, mas a
comunicagao também de como as coisas acontecem de uma forma muito
clara. E é uma das coisas que a gente ndo consequiu fazer. A gente até fez
um curso de gestdo de processos.” (Entrevistado 3)

Alinhado a isso, o lider entrevistado destaca a importancia de trabalhar os
fluxos de trabalho no ambiente institucional que faz parte da comunicagao interna
institucional. Além de trabalhar no sentido de tornar-se conhecido na comunidade na

qual esta inserido.

‘A gente também acho que deve em termos de sociedade ampliar essa
comunicagdo no sentido até de ser conhecido. Estamos no centro da
cidade e as pessoas passam aqui na frente e nem sabem o que é isso aqui.
Acho que a gente tem também com a comunidade externa uma dificuldade
enorme.” (Entrevistado 3)

A maioria dos lideres entrevistados demonstram a preocupagao em realizar um
diagnostico do processo de comunicagdo no ambiente institucional para qualificar
ainda mais as atividades desenvolvidas pela instituicdo. Os relatos indicam a caréncia
por uma estratégia ou plano que oriente as agdes dos lideres de forma que auxilie
neste sentido.

O entrevistado 3 complementa
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“Mas acho que é um problema sério institucional em termos de organizagao
administrativa.” (Entrevistado 3)

O entrevistado 4 menciona os beneficios que o diagnostico traria para a

instituicdo sendo muito positivo e importante.

“Eu creio que sim, se eu for pensar agora rapidamente eu acredito que,
posso concluir que um diagnostico ele permitiria primeiro, levantar o estado
atual dos processos comunicativos, ele permitiria descobrir eventuais
transtornos e tal, que poderiam ocorrer por conta de uma comunicacgao, tipo
momentos especiais onde houve alguma alteragdo de comportamental e
ser feita uma analise com base nos processos de comunicag¢ao realizados.
Entao esse diagndstico acredito que traria muitas informagbes e um
levantamento que talvez deixasse evidente a necessidade de ter algum
mecanismo, algum controle, alguma ferramenta, um guia de referéncia de
como a gente pode usar essas ferramentas de comunicagéo.” (Entrevistado
4)

Ja o entrevistado 1 entende que

“Entdo por ndo ser uma instituicdo tdo grande assim ndo sei se haveria
tantos beneficios, mas é claro que um diagnéstico é sempre bem-vindo.
Sempre é possivel aprender algo tirar alguma informacgéo diferente de um
diagndstico externo. Teria menos vicios.” (Entrevistado 1)

O entrevistado 5 destaca que no IFRS/POA, a area de comunicagao atualmente
estd vinculada a Diretoria de Desenvolvimento Institucional e que carece de uma
coordenadoria especifica. O que destaca a preocupacao do lider com a relevancia do
setor no IFRS/POA.

‘A responsabilidade hoje estaria ligada a area de desenvolvimento
institucional que é a quem hoje esta ligado a area de comunicagdo. Hoje
nao tem uma coordenadoria especifica, né. Ela estaria ligada a Diretoria de
Desenvolvimento Institucional como digamos assim, uma das fungbes da
diretoria. Isso no nosso campus.” (Entrevistado 5)

Conforme os relatos dos entrevistados, € possivel verificar que a estrutura
hierarquica propicia um engessamento e distanciamento entre o planejamento das
acgdes de gestdo o que pode interferir nas agdes efetivas no processo de comunicagao.

O que deve ser trabalhado a nivel de gestdo para tornar-se um processo integrante
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do planejamento de acbes o que contribui para fortalecer os processos de
comunicacao no ambiente de trabalho.

O processo de comunicagao vai além das informagdes institucionais pois,
representa a comunidade da qual a instituicao é formada. Por isso a necessidade de
gerenciar as necessidades e deficiéncias que ocorrem dentro da instituigdo. A
instituicdo é formada por individuos de varias constituicbes, formacdes, vivencias e
saberes. A riqueza esta em integrar todos no processo para potencializar e aproximar

todos aos ideais da instituigao.

5.2 DESENVOLVIMENTO SOBRE OS QUESTIONARIOS

Nas sec¢bes a seguir, apresenta-se os dados coletados, por meio dos
questionarios, aplicados aos lideres e liderados. A analise esta organizada de acordo
com o roteiro de pesquisa aplicados aos dois segmentos de publico. Apresenta todos
os campos dos questionarios aplicados aos lideres formais e aos liderados, com a
analise das respostas obtidas baseada na literatura sugerida para atender aos

objetivos propostos no estudo.

5.2.1 Caracteristicas dos respondentes (liderados)

Conforme o inicio da analise dos dados coletados € possivel mensurar a
populagdo dos liderados participantes da pesquisa como sendo na sua maioria do

género feminino, conforme o grafico 1, apresentado a seguir.

Grafico 1 - Género dos respondentes (liderados)

@ Femiininc
@ Masculino

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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O gréfico 1, representa a caracteristica dos respondentes. Dos 23 participantes,
4 sdo do género masculino e 19 sao do género feminino, o que indica que 82,6% dos

participantes pertencem ao género feminino.

Grafico 2 - Faixa etaria dos respondentes (liderados)

@ Menos de 20 anos
@ Ce 21830 ancs

' De 31 840 Banos
@ Ce 41 .8 50 anos
@ Msis de 50 anos

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No grafico 2, é possivel verificar que a maioria dos respondentes esta entre os
31 a 40 anos, representando 43,5% dos respondentes. E em seguida um percentual
de 34,8% dos respondentes esta na faixa etaria acima dos 50 anos de idade. E por
fim 17,4% encontra-se entre 41 e 50 anos. E 4,3% de 21 a 30 anos.

O nivel de escolaridade predominante dos liderados é representado no grafico

a sequir.

Grafico 3 - Nivel de escolaridade dos respondentes (liderados)

@ Ensinc Fundamental
@ Ensinc Medio

® Graduacdo

@ E:pecislizacio

@ Mestado

@ Doutorado

@ Posdoutorado

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréfico 3 apresenta a formacgao dos respondentes que esta em sua maioria,

a nivel de especializagdo e mestrado, com um percentual de 39,1% em cada
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modalidade, o que indica o alto grau de instrugédo dos liderados. E percentual de 4,3%
em cada modalidade de niveis ensino médio e graduacgao.

A analise do nivel de escolaridade dos participantes da pesquisa apresenta um
componente para analise sobre a populagao da instituicdo. Além disso, contribui com
o entendimento sobre a relagdo com o comprometimento organizacional. Os liderados
participantes da pesquisa possuem, em sua maioria a instrucdo de mestrado e
especializacdo. O que representa um bom grau de instrugdo na equipe que constitui
o IFRS/POA.

Grafico 4 - Estado civil dos respondentes (liderados)

@ Sclteirc{a)
@ Ces=dofa)

Outros

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 4 demonstra o estado civil dos participantes. O percentual de 43,5%,
dos participantes sao casados e 34,8% se declararam solteiros. E 21,7% definiu-se
como outros.

Em relagao ao tempo de atividade no IFRS/POA, é possivel perceber que um
percentual expressivo de servidores tem pouco tempo de atuagdo no campus Porto

Alegre.
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Grafico 5 - Tempo de atividade no campus Porto Alegre dos respondentes

(liderados)

P Ate 5 snos
@ Cef5a210 anos
Ce 10 8 15 anos

@ Mais de 20 anos [antiga Escola
Tecnica)

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Dos participantes da pesquisa, o percentual de 26,1% esta no IFRS/POA até 5
anos e 47,8% esta de 5 a 10 anos no IFRS/POA. Apenas 13% esta no IFRS/POA de
10 a 15 anos e 13% a mais de 20 anos (antiga Escola Técnica).

Lembre-se que o IFRS/POA teve inicio de suas atividades em 30 de dezembro
de 2008 e anteriormente os servidores eram vinculados a Antiga Escola Técnica da
UFRGS.

A amostra representa o variado tempo de atuacdo dos servidores que
compdem o IFRS/POA, devido a transformagao da antiga Escola Técnica da UFRGS
em IFRS/POA. Autores como Cerantola e Kunsch salientam a importancia do olhar
atento a constituicdo da comunidade para a gestdo e planejamento de agdes que

atendam aos ideais da maioria.

5.2.2 Caracteristicas dos respondentes (lideres)

O perfil dos lideres formais, no momento da realizagado da pesquisa, pode ser

visualizado nos graficos logo abaixo.
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Grafico 6 - Género dos respondentes (lideres)

@ Feminino
@ Masculing

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Conforme o grafico 6 acima, pode ser percebido um percentual de lideranca do
género feminino, com 44,4%. Os lideres do género masculino representam 55,6% dos
participantes da pesquisa.

Em relacdo a faixa etaria, os lideres participantes da pesquisa estédo

distribuidos de forma variada como pode ser conferido no grafico 7 logo abaixo.

Grafico 7 - Faixa etaria dos respondentes (lideres)

@ Menos de 20 anos
® Ce 21830 anos
& De 21840 anos
@ Ce 41850 ancs
@ Mais de 50 ancs

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

A faixa etaria dos lideres predominante é de 31 anos a 40 anos, o que
representa 44,4% dos respondentes. A faixa etaria de 21 a 30 anos representa um
percentual de 11,1%. De 41 a 50 anos representa 22,2% e os participantes com mais
de 50 anos representam 22,2%.

O nivel de escolaridade dos lideres participantes da pesquisa esta

demonstrado no grafico 8 a seguir.
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Grafico 8 - Nivel de escolaridade dos respondentes (lideres)

@ Ensinc Fundamental
@ Ensinc Medic

@ Graduscdc

@ Esp=scislizacio

@ Mestado

@ Doutorado

@ Posdoutorado

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 8 apresenta a formacao atual dos lideres formais. O doutorado,
representa 33,3%, mas também ¢é possivel visualizar um percentual expressivo de
lideres com niveis de graduacgao, 22,2%, 11,1% com nivel de especializagao, 22,2%

em nivel de mestrado e 11,1% com ensino médio.

Grafico 9 - Tempo de atividade no campus Porto Alegre dos respondentes (lideres)

@ Ate 5 anos
@ Ce 52810 anos
& De 10 a8 15 ancs

@ NMisis de= 20 anos {antige Escola
Teacnica)

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréfico 9 detalha o tempo de atividade dos lideres no campus Porto Alegre.
Na grande maioria deles o tempo de atividade no campus é de 5 a 10 anos, numa
média de 55,5% dos lideres, sendo o inicio da atividade no Instituto Federal do Rio
Grande do Sul — Campus Porto Alegre. Uma média de 22,2% dos lideres sao atuantes
de 10 a 15 anos no campus Porto Alegre, o que demonstra atividade na transicdo com
a Antiga Escola Técnica e IFRS/POA. Além disso 11,1% dos lideres, o tempo de

atividade é até 5 anos e 11,1% com mais de 20 anos (antiga Escola Técnica).
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Na pesquisa realizada com os lideres foi possivel perceber que o tempo de

atuacdo no IFRS/POA é de 5 a 10 anos de atuacdo o que indica um tempo

relativamente curto no exercicio da lideranga.

5.2.3 Analise das questoes sobre comunicagao: um olhar sobre os Liderados

O desdobramento da pesquisa contou com o auxilio de dois questionarios

constituido por perguntas aos liderados e aos lideres. Nesta segcédo é descrita cada

pergunta, no segmento de liderados respondentes, e o percentual de respostas

obtidas.

As perguntas de numero 1 a 26 séo direcionadas a analise da comunicagéo no

ambiente de trabalho.

Tabela 1 - Perguntas direcionadas para os Liderados (questdes de 1 a 26)

1

Vocé escuta atentamente sua chefia imediata?

2

Vocé percebe que ha barreiras na comunicagdo com a sua chefia imediata?

Vocé recebe esclarecimentos do seu chefe imediato quando ha duvidas na

execucao das tarefas?

Vocé presta a atengdo em como vocé diz as coisas (voz, tom, clareza)

quando fala com a chefia imediata?

Vocé é direto e especifico quando fala com a chefia imediata?

Vocé procura com cuidado palavras para expressar uma ideia com o

propésito de que ocorra um melhor entendimento da mensagem ?

Vocé fala sobre assuntos pessoais com seu chefe imediato?

Vocé sente-se coibido em falar com seu chefe imediato?

Vocé aceita criticas construtivas de seu chefe imediato?

10

Vocé costuma justificar seus erros?

11

Vocé confia em seu chefe imediato?

12

Vocé comunica-se com seu chefe imediato fora do trabalho?

13

Vocé costuma seguir a ordem hierarquica quando tem que comunicar

assuntos relacionados ao trabalho?

14

Vocé tem conflitos ao se comunicar com seu chefe imediato?

15

Vocé faz comentarios positivos a seu chefe imediato?

16

Vocé sente-se desconfortavel quando faz comentarios positivos ao seu chefe

imediato?
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17 Vocé faz comentarios negativos a seu chefe imediato?

18 Vocé comenta com outros colegas sobre o trabalho de alguém que esta em

posicao superior a de seu chefe imediato?

19 Vocé quer participar das tomadas de decisdes com seu chefe imediato?

20 Vocé defende suas ideias quando participa das tomadas de decisées?

21 Vocé consulta seu chefe imediato antes de tomar decisdes?

22 O género do seu chefe imediato faz mudar seu estilo de comunicagéo?

23 O grau de escolaridade de seu chefe imediato faz mudar seu estilo de

comunicagao?

24 A qualidade da comunicagdo entre o seu chefe imediato e vocé influencia

diretamente na execugao do seu trabalho?

25 A qualidade da comunicacao entre seu chefe imediato influéncia seu nivel de

satisfacao no trabalho?

26 A qualidade da comunicagao entre seu chefe imediato e vocé influéncia no

seu comprometimento com a instituicao?

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

A tabela 1 acima apresenta as perguntas de numero um a vinte e seis aplicadas
aos liderados participantes da pesquisa e abordam a tematica comunicagao no ambito
do ambiente de trabalho.

A analise da pergunta numero 1 refere-se ao liderado escutar atentamente sua

chefia imediata.

Grafico 10 - Pergunta numero 1 (liderados): Vocé escuta atentamente sua

chefia imediata?

ONunca

@Raras vezes

DOAlgumas vezes

0O Muitas vezes

W Sempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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Quanto ao fato de os liderados escutarem atentamente sua chefia imediata
percebeu-se que 47,8% o fazem Muitas vezes, 47,8% Sempre, escutam atentamente
sua chefia imediata. E 4,3% Algumas vezes escutam atentamente sua chefia imediata.

Os resultados da pesquisa indicam que a maioria dos pesquisados sempre e
muitas vezes escutam atentamente sua chefia imediata, fato que indica a atencéo que
€ dada aos lideres no processo de comunicagao. Segundo a fundamentagéo tedrica,
dos autores Dubrin (2008); Robbins (2009) e Coutinho (2017), a credibilidade da fonte
pode ser uma barreira de comunicagado. Neste sentido é importante a analise quanto
a confianga dos liderados na fonte de informacao, no caso, os lideres formais.

A questdo numero 2 direcionada aos liderados questiona sobre a existéncia de
barreiras na comunicagcdo com sua chefia imediata e a questao direcionada para os
lideres, sobre a existéncia de barreiras na comunicagao para fornecer instrucdes para
seus liderados. Aprofunda-se o enfoque sobre as barreiras na comunicacao.

Devido a importancia da tematica na pergunta numero 2, apresenta-se a
analise das respostas dos dois seguimentos, lideres e liderados, na forma de

comparativo.

Quadro 8 - Barreiras na comunicagao: compilacédo de respostas dos lideres e

liderados referente a pergunta numero 2 do questionario aplicado.

11,1% Nunca 26,1% Nunca

33,3% Raras vezes 30,4% Raras vezes
33,3% Algumas vezes 26,1% Algumas vezes
22,2% Muitas vezes 17,4% Muitas vezes

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No quadro 8 acima é possivel visualizar as respostas obtidas entre os lideres e
os liderados que direciona para a necessidade de aprimorar o processo de
comunicacao entre as liderancas e equipe de trabalho. Quanto a percepgao sobre a
existéncia de barreiras para fornecer instru¢cdes para seus liderados, 11,1%
apontaram que nunca existem barreiras, ja 33,3% observam que raras vezes e 0

mesmo percentual de 33,3% apontam algumas vezes existem barreiras para seus
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liderados e 22,2% percebem muitas vezes que ha barreiras. Para 26,1% dos liderados,
percebem que nunca existem barreiras na comunicacido com a sua chefia imediata,
30,4% raras vezes, 26,1% algumas vezes e 17,4% muitas vezes percebe que ha
barreiras na comunicagdo com a sua chefia imediata. Percebe-se que um percentual
considerado de liderados nunca identifica barreiras na comunicagédo com o seu chefe
imediato. Ao mesmo tempo um percentual de lideres percebe com assiduidade a
existéncia de barreiras para fornecer instrugcdes para seus liderados, o que pode ser
interpretado como uma abertura para o aprimoramento e incentivo da cultura do
diagndstico.

Além de ser um dos antecedentes do comprometimento organizacional,
considerado pelos pesquisadores Mowday, Porter e Steers (1982) e Mathieu e Zajac
(1990), a comunicagao do lider representa um fator determinante que podera tornar-
se uma barreira na comunicag&o organizacional.

Diante dos resultados auferidos se pode verificar que as barreiras existem, fato
que denota uma oportunidade de qualificagdo no processo de comunicagao no
momento de fornecer instrucoes.

A pergunta referente a receber esclarecimentos do seu chefe imediato quando
ha duvidas na execucao das tarefas demonstram que os liderados, em sua maioria,

identificam a preocupacao do chefe imediato em orientar seus liderados.

Grafico 11 - Pergunta numero 3 (liderados): Vocé recebe esclarecimentos do

seu chefe imediato quando ha duvidas na execucao das tarefas?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 11 acima representa os percentuais de respostas dos liderados em

relacdo a pergunta numero 3. Na percepcao dos liderados, 4,5% nunca, recebe
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esclarecimentos do seu chefe imediato quando ha duvidas na execugao das tarefas,
13,6% raras vezes e 4,5% algumas vezes observam que recebem esclarecimentos.
Ja o percentual de 36,4% menciona que muitas vezes e 40,9% sempre recebem
esclarecimentos do seu chefe imediato quando ha duvidas na execugéo das tarefas.
Embora a maioria dos pesquisados relatem que muitas vezes e sempre recebem
esclarecimentos de seu chefe imediato ainda existe um percentual relevante de
pesquisados que recebem esclarecimentos raras vezes, nunca e algumas vezes, fato

que merece a atencao dos gestores.

Grafico 12 - Pergunta numero 4 (liderados): Vocé presta a atengdo em como

vocé diz as coisas (voz, tom, clareza) quando fala com a chefia imediata?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 12 acima representa a percepcao dos liderados em relacdo a
pergunta sobre a forma como diz as coisas quando fala com sua chefia imediata. Um
percentual de 4,3% nunca e 8,7% algumas vezes presta a atencdo em como diz as
coisas quando fala com a chefia imediata. O percentual de 56,5% muitas vezes e 30,4%
sempre prestam a atencdo em como dizem as coisas quando fala com a chefia
imediata. Percentual de 0% raras vezes, presta a atengcdo em como diz as coisas
quando fala com sua chefia imediata.

A importancia desse levantamento de informacéao justifica-se, pois, a forma
como ¢ feita a comunicacao influencia na sua efetividade e plena compreensio da
informacédo. O autor Morin (2011) menciona que a construgdo do conhecimento é

formada pelas vivéncias de cada individuo e condiciona a forma de entendimento da
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mensagem. A autora Bergamini (2017) menciona que a forma como as pessoas
percebem a informacao interfere também na motivacao para a realizagao das acgoes.

Por isso a importancia em atentar para a forma que esta sendo transmitida a
informacdo em todos niveis hierarquicos, pois favorece a efetiva compreensédo no

processo de comunicagao.

Grafico 13 - Pergunta numero 5 (liderados): Vocé é direto e especifico quando
fala com a chefia imediata?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No grafico 13 acima é possivel perceber que apenas 4,3% dos participantes
mencionam que “Algumas vezes” sao diretos e especificos. Ja 52,2% muitas vezes e
43,5% sempre € direto e especifico quando fala com a sua chefia imediata. Isso
demonstra que a maioria busca a melhor maneira de se comunicar com a chefia
imediata. Nenhum dos respondentes marcou nunca ou raras vezes, que sao diretos e
especificos quando fala com sua chefia imediata. Isso representa a observancia dos
liderados na forma como se comunicam com as liderangas. Nenhum liderado
desconsidera a importancia de ser direto e especifico na comunicagao entre as chefias.

A analise que pode ser realizada € de que a maioria dos liderados, observa a
forma como é feita a comunicagcdo o que contribui para que nao exista barreira
referente a forma como ocorre a transmissao da informacéo entre liderados e lideres.

Wolf (2012) destaca como uma barreira na comunicacao o fato de o interlocutor
nao perceber a forma como esta sendo transmitida a informagao, sendo essencial
para ser efetiva, estimular de diversas formas para que atinja o objetivo, entendimento

e efetivacao.
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O cuidado com o uso das palavras para expressar uma ideia com o proposito
de que ocorra um melhor entendimento da mensagem € a abordagem da pergunta

numero 6, aplicada aos liderados.

Grafico 14 - Pergunta numero 6 (liderados): Vocé procura com cuidado palavras
para expressar uma ideia com o propoésito de que ocorra um melhor entendimento da

mensagem?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

A anadlise do grafico 14 acima demonstra novamente que os liderados se
preocupam com o uso das palavras para que ocorra um melhor entendimento da
mensagem. Dos participantes, 43% raras vezes e 13% algumas vezes e 0% nunca
procura com cuidado palavras para expressar uma ideia com o propdsito de que
ocorra um melhor entendimento da mensagem. Ja 39,1% muitas vezes e 43,5%
sempre, procura com cuidado palavras para expressar uma ideia com o proposito de
que ocorra um melhor entendimento da mensagem. O que demonstra a preocupagéao
da maioria dos liderados em comunicar-se de forma eficiente no contexto do trabalho.

Na abordagem da pergunta 7 sobre falar sobre assuntos pessoais com seu

chefe imediato.
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Grafico 15 - Pergunta numero 7 (liderados): Vocé fala sobre assuntos pessoais

com seu chefe imediato?
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Fonte: elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Conforme demonstrado no grafico 15 acima, 8,7% Nunca, 52,2% raras vezes
e 21,7% algumas vezes fala sobre assuntos pessoais com seu chefe imediato. O
percentual de 13% muitas vezes e 4,3% sempre fala sobre assuntos pessoais com
seu chefe imediato.

As relacgdes interpessoais representam um componente essencial no processo
de comunicacdo no ambiente institucional. Sua auséncia podera acarretar numa
barreira no processo de comunicagdo. O estimulo ao dialogo propicia o compartilhar
de informacbes, experiéncias e aspiragbes o que contribui no processo de
comunicagado entre os niveis hierarquicos. Porém, nas relagdes estabelecidas no
ambiente de trabalho, é necessario atentar para impertinéncias no compartilhamento
de assuntos pessoais. O que pode ser identificado na comunidade pesquisada de
liderados do IFRS/POA.

Varona (1998) destaca que o conhecimento da comunidade, dos seus valores
e sinergia propicia a efetiva comunicacéo. Follett (apud Marchiori, 2010) destaca a
empatia com o outro. Torquato (1986) destaca a relagédo entre as pessoas. Conforme
os autores mencionados logo acima, o conhecimento da comunidade e o
fortalecimento das relagbes propicia uma interagdo, entendimento e
comprometimento maior com o todo. Por isso, o fortalecimento da empatia entre o
lider e liderado torna-se uma ferramenta aliada no processo de comunicagdo no
ambiente institucional.

No questionario aplicado, a pergunta numero 8 questiona sobre sentir-se

coibido em falar com seu chefe imediato.
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Grafico 16 - Pergunta numero 8 (liderados): Vocé sente-se coibido em falar com

seu chefe imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréafico 16 apresenta os percentuais referente a pergunta numero 8 do
questionario direcionado aos liderados. O percentual de 60,9% nunca, 21,7% raras
vezes e 13% algumas vezes sente-se coibido em falar com seu chefe imediato.
Apenas 4,3% muitas vezes e 0% sempre, sente-se coibido em falar com seu chefe
imediato, o que é favoravel para a efetivagdo da comunicag¢ao no ambiente do trabalho.
Essa analise é importante, pois evidencia que o liderado mesmo sendo pela maioria,
raras vezes ou hunca sente-se coibido em falar com a chefia imediata, apresenta um
percentual que algumas vezes ou muitas vezes sente-se coibido em falar com seu
chefe imediato o que justifica o estudo no sentido de aprimorar a interacéo entre a
instituicao e seus colaboradores.

A pergunta numero 9 questiona se o liderado aceita criticas construtivas de seu

chefe imediato.

Grafico 17 - Pergunta numero 9 (liderados): Vocé aceita criticas construtivas de

seu chefe imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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A pergunta numero 9 questiona se o liderado aceita criticas construtivas de seu
chefe imediato. No grafico 17 é possivel verificar que para os liderados, 56,5% muitas
vezes e 43,5% sempre aceita criticas construtivas de seu chefe imediato. Nenhum
dos respondentes marcou nunca ou raras vezes e algumas vezes aceita criticas
construtivas de seu chefe imediato. Os resultados apontam para o fato de haver
receptividade para as criticas construtivas por parte dos lideres. O conhecimento da
comunidade no qual é constituida a instituicido contribui para acées que poderao ser
mais efetivas e propicias para a melhoria da gestéao.

A pergunta numero 10 questiona se o liderado costuma justificar seus erros.

Grafico 18 - Pergunta numero 10 (liderados): Vocé costuma justificar seus erros?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 18 apresenta os dados sobre os liderados nos quais 17,4% nunca,
17,4% raras vezes e 34,8% algumas vezes costuma justificar seus erros. Dentre eles
8,7% muitas vezes e 21,7% sempre costuma justificar seus erros.

Justificar seus erros algumas vezes, muitas vezes ou sempre € para a maioria
recurso utilizado no ambiente de trabalho. Porém existe um percentual de liderados
gue nunca ou raras vezes justifica seus erros. O resultado pode indicar a preocupacéao
e comprometimento dos liderados em corresponder com as expectativas do que é
determinado para a sua atividade. Representa o comprometimento com o
desempenho de sua fungao dentro do ambiente institucional.

A pergunta numero 11 questiona se o liderado confia no seu chefe imediato.
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Grafico 19 - Pergunta numero 11 (liderados): Vocé confia em seu chefe

imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréfico 19 demonstra a confianga dos liderados em relagdo a sua chefia
imediata. Um percentual de 0% nunca, 4,3% raras vezes e 17,4% algumas vezes
confia em seu chefe imediato. Mas 34,8% muitas vezes e 43,5% sempre confia em
seu chefe imediato. Na analise geral, é considerado alto o nivel de confianga nos
lideres visto que a maioria muitas vezes ou sempre confia em seu chefe imediato.

Dubrin (2008) e Coutinho (2017) enumeram a credibilidade do transmissor
como uma possivel barreira na comunicagao. Por isso, a importancia de fortalecer os
vinculos entre os envolvidos nos processos.

A comunicacao entre o chefe imediato fora do trabalho foi questionada na

pergunta numero 12.

Grafico 20 - Pergunta numero 12 (liderados): Vocé comunica-se com seu chefe
imediato fora do trabalho?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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A comunicagao entre o chefe imediato fora do trabalho foi questionada na
pergunta numero 12. Como retorno, 21,7% nunca, 39,1% raras vezes e 30,4%
algumas vezes comunica-se com seu chefe imediato fora do trabalho. Somente 4,3%
muitas vezes e 4,3% sempre se comunica com seu chefe imediato fora do trabalho.
O que reflete, em sua maioria, que o liderado ndo costuma comunicar-se com a chefia
imediata fora do ambiente de trabalho, fato que leva a uma avaliagcdo que as relagcbes
pessoais sdo basicamente profissionais.

Na questdo numero 13 aplicada para os liderados questionava sobre seguir a
ordem hierarquica quando tem que comunicar assuntos relacionados ao trabalho. E
para os lideres se costuma usar a ordem hierarquica quanto tem que comunicar

assuntos relacionados ao trabalho.

Quadro 9 - Ordem hierarquica: compilacédo de respostas dos lideres e liderados

referente a questado numero 13 do questionario aplicado.

22,2% Nunca 0% Nunca

22,2% Raras vezes 4,3% Raras vezes
44,4% Algumas vezes 4,3% Algumas vezes
11,1% Muitas vezes 21,7% Muitas vezes
0% Sempre 69,6% Sempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No quadro 9 acima é possivel visualizar as respostas obtidas entre os lideres e
liderados em relacdo a ordem hierarquica quando tem que comunicar assuntos
relacionados ao trabalho. Para os lideres, 22,2% nunca, 22,2% raras vezes e 44,4%
algumas vezes demonstra que usa a ordem hierarquica quando tem que comunicar
assuntos relacionados ao trabalho. E 11,1% muitas vezes. Mas nenhum lider (0%)
referiu-se a utilizar a ordem hierarquica sempre. Ja para os liderados, ninguém (0%)
nunca costuma seguir a ordem hierarquica quando tem que comunicar assuntos

relacionados ao trabalho e 4,3% raras vezes, 4,3% algumas vezes usa a ordem
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hierarquica quando tem que comunicar assuntos relacionados ao trabalho. Para 21,7%
muitas vezes e 69,6% sempre usa a ordem hierarquica quando tem que comunicar
assuntos relacionados ao trabalho. O resultado indica que para a maioria dos lideres,

a observancia da ordem hierarquica € algumas vezes observada ao passo que para a
maioria dos liderados essa observancia é sempre identificada. A leitura que pode ser
feita € de que, na visdo dos liderados, a obediéncia pela ordem hierarquica da
instituicao € prioridade na execugao das atribui¢oes.

A compilagao dessas informagdes demonstra a preocupacgao dos liderados em
seqguir a hierarquia para a realizagdo de seu trabalho. Ao mesmo tempo percebe-se a
flexibilidade dos lideres na comunicagao de assuntos relacionados ao trabalho.

Na questao numero 14 sobre conflitos ao se comunicar com seu chefe imediato.

E direcionado aos lideres sobre conflitos ao se comunicar com seus liderados.

Quadro 10 - Conflitos na comunicagao: compilacao de respostas dos lideres e

liderados referente a questado numero 14 do questionario aplicado.

33,3% Nunca 56,5% Nunca

33,3% Raras vezes 26,1% Raras vezes
33,3% Algumas vezes 17,4% Algumas vezes
0% Muitas vezes 0% Muitas vezes

0% Sempre 0% Sempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Para os lideres, 33,3% nunca, 33,3% raras vezes e 33,3% algumas vezes tem
conflitos ao se comunicar com seus liderados. Nenhum lider manifestou-se que muitas
vezes ou sempre tenha conflitos ao se comunicar com seus liderados. Ja para os
liderados, 56,5% nunca, 26,1% raras vezes e 17,4% algumas vezes tem conflitos ao
se comunicar com seu chefe imediato. Nenhum liderado manifestou-se que muitas
vezes ou sempre tenha conflitos ao se comunicar com seu chefe imediato.

A partir dos resultados é possivel observar que a lideranga identifica algumas

vezes ter conflitos ao se comunicar com seus liderados, o que nao € tao expressivo
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na analise dos liderados, com relacéo a ter conflitos ao se comunicar com seu chefe
imediato. Porém, pode ser trabalhado no sentido de qualificar ainda mais as relagdes
interpessoais e identificar as necessidades que apesar de diminutas sdo importantes
de serem analisadas e corrigidas.

A pergunta de numero 15 questiona se o liderado faz comentarios positivos a

seu chefe imediato.

Grafico 21 - Pergunta numero 15 (liderados): Vocé faz comentarios positivos a

seu chefe imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 21 apresenta os percentuais de 4,3% nunca, 4,3% raras vezes faz
comentarios positivos a seu chefe imediato. Para 39,1% algumas vezes, 34,8% muitas
vezes e 17,4% sempre faz comentarios positivos a seu chefe imediato. Os resultados
da pesquisa apontam que em sua maioria, os liderados algumas vezes, muitas vezes
e sempre fazem comentarios positivos a seu chefe imediato. Porém, apresenta um
percentual no qual nunca ou raras vezes faz comentarios positivos a seu chefe
imediato. O resultado pode indicar que a maioria dos liderados prima por uma cultura
de diagndstico e feedback.

A pergunta numero 16 questiona ao liderado se sente algum desconforto

quando faz comentarios positivos ao seu chefe imediato.
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Grafico 22 - Pergunta numero 16 (liderados): Vocé sente-se desconfortavel

quando faz comentarios positivos ao seu chefe imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Observando o grafico 22 acima é possivel observar que 69,6% nunca, 21,7%
raras vezes e somente 8,7% algumas vezes, 0% muitas vezes e 0% sempre, sente-
se desconfortavel quando faz comentarios positivos ao seu chefe imediato. Embora
os resultados mais relevantes apontem que os liderados nunca se sentem
desconfortaveis quando fazem comentarios positivos ainda existe um percentual que
relata que raras vezes e algumas vezes possuem tal sentimento.

Outra pergunta realizada no numero 17, questiona se o liderado faz

comentarios negativos a seu chefe imediato.

Grafico 23 - Pergunta numero 17 (liderados): Vocé faz comentarios negativos

a seu chefe imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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O percentual de 43,5% raras vezes, 39,1% algumas vezes e 4,3% muitas vezes
e 0% sempre, faz comentarios negativos a seu chefe imediato e 13% Nunca faz
comentarios negativos a seu chefe imediato.

O resultado apresenta que nunca, raras vezes e algumas vezes o liderado faz
comentarios negativos a seu chefe imediato, o que pode ser interpretado que as
pessoas nao gostam de fazer assim como nao gostam de ouvir comentarios negativos.
Apenas um percentual de 4,3% manifestou que faz muitas vezes comentarios
negativos a seu chefe imediato.

A pergunta numero 18 ao liderado questiona se, comenta com outros colegas

sobre o trabalho de alguém que esta em posigéo superior a de seu chefe imediato.

Gréfico 24 - Pergunta numero 18 (liderados): Vocé comenta com outros colegas

sobre o trabalho de alguém que esta em posigao superior a de seu chefe imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No grafico 24 acima, 34,8% nunca, 30,4% raras vezes, 30,4% algumas vezes,
4,3% muitas vezes e 0% sempre, comenta com outros colegas sobre o trabalho de
alguém que esta em posigao superior a de seu chefe.

A maioria dos liderados responderam que nunca, raras vezes e algumas vezes
comenta com outros colegas sobre o trabalho de alguém que esta em posigcéo superior
a de seu chefe imediato. Apenas 4,3% muitas vezes e 0% sempre comentam. Sendo
assim, a maioria dos liderados respeita a hierarquia em assuntos relacionados ao
trabalho.

Na pergunta numero 19, se o liderado quer participar das tomadas de decisdes

com seu chefe imediato.
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Grafico 25 - Pergunta numero 19 (liderados): Vocé quer participar das tomadas

de decisdes com seu chefe imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Os numeros do grafico 25 acima demonstram que os liderados tém interesse
em participar das tomadas de decisées com seu chefe imediato. O percentual de 0%
nunca, 18,2% raras vezes, 36,4% algumas vezes, 22,7% muitas vezes e 22,7%
sempre, tem interesse em participar das tomadas de decisdes com seu chefe imediato.
Nenhum liderado nunca quer participar das tomadas de decisbes com seu chefe
imediato, o que representa o comprometimento com as ag¢des que propiciam o
crescimento individual, engajamento nas atividades e ag¢gdes alinhadas com os
propositos da instituigao.

A pergunta de numero 20 sobre defender suas ideias quando participa das

tomadas de decisoes.

Grafico 26 - Pergunta numero 20 (liderados): Vocé defende suas ideias quando

participa das tomadas de decisdes?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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O percentual de 0% nunca, 0% raras vezes, 8,7% algumas vezes, 56,5%
muitas vezes e 34,8% sempre, defende suas ideias quando participa das tomadas de
decisdes.

A maioria dos liderados quer participar das tomadas de decisdes muitas vezes
ou sempre. O que reforga a analise de que o liderado esta engajado com o propdésito
da instituicdo. Apenas 8,7% algumas vezes defende suas ideias quando participa das
tomadas de decisoes.

A respeito sobre consultar o chefe imediato antes de tomar decisdes foi

questionado na pergunta numero 21.

Grafico 27 - Pergunta numero 21 (liderados): Vocé consulta seu chefe imediato

antes de tomar decisbes?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 27 acima representa o percentual de 0% nunca, 8,4% raras vezes,
26,1% algumas vezes, 30,4% muitas vezes e 34,8% sempre consulta seu chefe
imediato antes de tomar decisoes.

O resultado apresentado sobre o posicionamento dos liderados em relagéo a
subordinacdo ao lider demonstra que em sua maioria, sempre, muitas vezes e
algumas vezes é feita consulta ao chefe imediato antes de tomar decisdes. Apenas
8,7% raras vezes consulta seu chefe imediato antes de tomar decisées. O que pode
representar tanto a autonomia atribuida ao liderado quanto a auséncia de
subordinacdo. O papel do lider imediato € de ser o responsavel pela sua equipe € o
trabalho por ela desenvolvido.

A pergunta numero 22 remete a questao de género e o estilo de comunicacéo.
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Grafico 28 - Pergunta numero 22 (liderados): O género do seu chefe imediato

faz mudar seu estilo de comunicacao?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 28 apresenta os dados dos liderados sobre o género do seu chefe
imediato faz mudar seu estilo de comunicacao e para 56,5% nunca, 17,4% raras vezes,
13% algumas vezes, 8,7% muitas vezes e 4,3% sempre, o género do seu chefe
imediato faz mudar seu estilo de comunicacgao.

A pergunta permite identificar se existe barreiras na comunicagdo. Robbins
(2009) destaca que o estilo de comunicagao entre homens e mulheres pode ser uma
barreira para a comunicacao efetiva.

Com relacédo ao grau de escolaridade de seu chefe imediato pode propiciar
algum tipo de barreira na comunicagao. A pergunta niumero 23 busca identificar se o
grau de escolaridade do chefe imediato faz mudar o estilo de comunicagdo dos

liderados.

Grafico 29 - Pergunta numero 23 (liderados): O grau de escolaridade de seu

chefe imediato faz mudar seu estilo de comunicagao?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No grafico 29, para 56,5% Nunca, 21,7% raras vezes, 4,3% algumas vezes,

8,7% muitas vezes e 8,7% sempre, o grau de escolaridade de seu chefe imediato faz
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muda seu estilo de comunicagéo. Para que a comunicagao ocorra de forma eficiente

e plena é preciso que ambos, lideres e liderados, percebam a forma de comunicar.

Quadro 11 - Qualidade da comunicagao e influéncia na execug¢ao do trabalho:

compilacao de respostas dos lideres e liderados referente a questao numero 24 do

questionario aplicado.

0% Nunca 4,3% Nunca

0% Raras vezes 8,7% Raras vezes
11,1% Algumas vezes 26,1% Algumas vezes
44,4% Muitas vezes 34,8% Muitas vezes
44,4% Sempre 26,1% Sempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No quadro 11 acima é possivel observar que para a grande maioria a qualidade
da comunicacgéo influencia na execugéao do trabalho, o que justifica o investimento na
gestao e planejamento do processo de comunicagao da institui¢ao.

Para os lideres, 11,1% algumas vezes, 44,4% muitas vezes e 44,4% sempre,
a qualidade da comunicagao entre os liderados e vocé influencia diretamente na
execugao do seu trabalho. O percentual de 0% nunca e 0% raras vezes entre os
lideres indica que a afirmagao de que a qualidade da comunicagao entre os liderados
e os lideres influencia diretamente na execuc¢ao do seu trabalho. Ja para os liderados,
4,3% nunca e 8,7% raras vezes, a qualidade da comunicacdo entre o seu chefe
imediato e vocé influencia diretamente na execugao do seu trabalho.

Para os liderados, 26,1% algumas vezes, 34,8% muitas vezes e 26,1% sempre,
a qualidade da comunicacéao entre o seu chefe imediato e vocé influencia diretamente
na execucao do seu trabalho.

Ao comparar as respostas percebe-se um distanciamento percentual maior na
alternativa algumas vezes, raras vezes e sempre, em que se percebe que os lideres
entendem que a qualidade da comunicagao entre os seus liderados e vocé influencia

diretamente na execugéo do seu trabalho 11,1% algumas vezes e os liderados 26,1%.
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A qualidade da comunicacgao entre seu chefe imediato influéncia seu nivel de

satisfagado no trabalho. Foi abordado na pergunta numero 25.

Grafico 30 - Pergunta numero 25 (liderados): A qualidade da comunicagéo entre

seu chefe imediato influéncia seu nivel de satisfagéo no trabalho?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 30 apresenta o percentual de 4,5% nunca, 9,1% raras vezes, 9,1%
algumas vezes, 59,1% muitas vezes e 18,2% sempre, a qualidade da comunicagéo
entre seu chefe imediato influéncia seu nivel de satisfagao no trabalho.

O resultado evidencia que para a maioria dos liderados a qualidade da
comunicagao entre seu chefe imediato influencia seu nivel de satisfagédo no trabalho.
O que reflete a importadncia da comunicagdo clara, coesa, precisa para que a
mensagem enviada seja decodificada e recebida de maneira que propicie condigdes
plenas de atuagao e consequente satisfagao pelo trabalho realizado.

Apenas o percentual de 4,5% nunca, 9,1% raras vezes e 9,1% algumas vezes,
a qualidade da comunicacdo entre seu chefe imediato influencia seu nivel de

satisfacado no trabalho.
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Quadro 12 - Qualidade da comunicagéo influencia no seu comprometimento com a

instituicdo: compilagéo de respostas dos lideres e liderados referente a questao

numero 26 do questionario aplicado.

11,1% Nunca 13% Nunca

11,1% Raras vezes 26,1% Raras vezes
11,1% Algumas vezes 26,1% Algumas vezes
55,6% Muitas vezes 21,7% Muitas vezes
11,1% Sempre 13% Sempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No quadro 12 acima é possivel observar que para a grande maioria a qualidade
da comunicagao influencia no seu comprometimento com a instituicao.

Para os lideres, 11,1% nunca, 11,1% raras vezes, 11,1% algumas vezes,
55,6% muitas vezes e 11,1% sempre, a qualidade da comunicacgao entre liderados e
vocé influencia no seu comprometimento com a instituicao.

Para os liderados, 13% nunca, 26,1% raras vezes, 26,1% algumas vezes,
21,7% muitas vezes e 13% sempre, a qualidade da comunicagao entre seu chefe
imediato e vocé influencia no seu comprometimento com a instituigao.

A pesquisa demonstra que para a maioria dos lideres, a qualidade da
comunicagao entre liderados e a chefia influencia no seu comprometimento com a
instituicdo, o que aponta para a importancia da relagdo entre comunicagado e
comprometimento organizacional. Ja para a maioria dos liderados, nem sempre a
qualidade da comunicacdo entre seu chefe imediato e vocé influencia no seu
comprometimento com a instituigdo, o que pode também ser entendido como algo
positivo visto que apesar de a comunicacdo nao ser efetiva, o nivel de
comprometimento permanece inalterado.

Os resultados demonstram uma diferencga relevante entre a percepg¢ao dos
lideres e dos liderados. Na visdo da maioria dos lideres, a qualidade da comunicagao
entre a equipe de trabalho é importante para o seu comprometimento com a

instituicdo. E na visdo dos liderados, a qualidade da comunicagao entre seu chefe
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imediato e vocé algumas vezes, raras vezes ou nunca influencia no seu

comprometimento com a instituigcao.

5.2.4 Andlise das questoes sobre comprometimento - Liderados

A tabela 2 abaixo apresenta as questdes aplicadas para os liderados com o
intuito de averiguar o nivel de comprometimento organizacional dos liderados com a
instituicao IFRS/POA.

Tabela 2 - Questdes direcionadas para os Liderados (questdes de 32 a 37)

32 Costumo participar de comissdes e programas no Instituto Federal — campus
Porto Alegre.
33 Reconheco os objetivos e valores do Instituto Federal — campus Porto Alegre

como sendo seus objetivos.

34 Realizo-me com os éxitos e conquistas do Instituto Federal — campus Porto
Alegre.
35 Tenho interesse em permanecer no Instituto Federal — campus Porto Alegre

por longo prazo

36 Investi muito tempo no Instituto Federal — campus Porto Alegre, por isso nao

tenho interesse em deixar a instituicao.

37 Tenho uma ligagao afetiva com o Instituto Federal — campus Porto Alegre,

por isso seria dificil mudar de instituicao.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

As questdes de numero 32 a 37 abordam questdes voltadas para a analise do
comprometimento organizacional dos liderados pesquisados, com assertivas entre
Concordo totalmente, Concordo parcialmente, Discordo totalmente, Discordo
parcialmente e Indiferente.

A pergunta inicial, de numero 32, questiona se o liderado costuma participar de
comissdes e programas no IFRS/POA, sendo as assertivas: Concordo totalmente,

Concordo parcialmente, Discordo totalmente, Discordo parcialmente e Indiferente.
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Grafico 31 - Pergunta numero 32 (liderados): Costumo participar de comissbes

e programas no Instituto Federal —campus Porto Alegre.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 31 apresenta 50% concordo totalmente, 45,5% concordo
parcialmente e 4,5% Discordo parcialmente, que costuma participar de comissoes e
programas no IFRS/POA. Além do percentual de 0% discordo totalmente e 0%
indiferente. Como retorno dos liderados apenas 4,5% Discorda parcialmente, o que
representa que a maioria é atuante e participa das atividades do IFRS/POA.

A pergunta de numero 33 sobre reconhecer os objetivos e valores do IFRS/POA

como sendo seus objetivos.

Grafico 32 - Pergunta numero 33 (liderados): Reconheco os objetivos e valores
do Instituto Federal —campus Porto Alegre como sendo seus objetivos.

56,5

60
43,5
40
O Concordo totalmente
20
@ Concordo parcialmente
0 - ODiscordo totalmente
@ @ x@ X2 @
@&' e& z& e& 0& O Discordo parcialmente
& & & S
& {}’} & B Indiferente
0&0 Q/é 0&0 Q,b\ &
& )
S L &
s & £
& o

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Conforme o grafico 32 acima, o percentual de 56,5% Concorda totalmente e
43,5 Concorda parcialmente, que reconhece os objetivos e valores do IFRS/POA

como seus objetivos. Identificou-se que ndo houveram respostas sobre o discordo
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totalmente, discordo parcialmente e indiferente. Esses dados indicam que a maioria
dos pesquisados reconhecem os objetivos e valores do instituto federal, fato que pode
remeter a um nivel importante de engajamento dos liderados. A identificagdo com os
objetivos e valores da instituigdo propiciam engajamento maior dos liderados com as
propostas da instituicao.

A pergunta nimero 34, questiona sobre a realizacdo com os Exitos e
conquistas do IFRS/POA.

Grafico 33 - Pergunta numero 34 (liderados): Realizo-me com os éxitos e
conquistas do Instituto Federal —campus Porto Alegre.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 33 demostra o percentual de 65,2% Concorda totalmente e 26,1%
Concorda parcialmente. Apenas 4,3% Discorda totalmente, 4,3% Discorda
parcialmente e 0% indiferente, que se realiza com os éxitos e conquistas do
IFRS/POA.O resultado confirma o engajamento dos liderados com a instituicdo sendo
que se realiza com as conquistas do IFRS/POA, considerando o relevante percentual
de concordancia total e concordancia parcial, nas respostas dos pesquisados.

A pergunta numero 35 aos liderados referentes ao interesse em permanecer

no IFRS-POA por longo prazo.
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Grafico 34 - Pergunta numero 35 (liderados): Tenho interesse em permanecer

no Instituto Federal —campus Porto Alegre por longo prazo.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 34 apresenta o percentual de 43,5% Concorda totalmente e 39,1%
Concorda parcialmente. Apenas 8,7% Discorda totalmente, 8,7% Discorda
parcialmente e 0% indiferente, tem interesse em permanecer no IFRS/POA por longo
prazo.

A maioria dos liderados concorda totalmente ou concorda parcialmente que tem
interesse em permanecer no IFRS/POA por longo prazo. Apenas 8,7% discorda
totalmente e 8,7% discorda parcialmente, fato que indica que de alguma forma o
IFRS/POA proporciona algum tipo de beneficio para os funcionarios.

A pergunta numero 36 questiona se o investimento de tempo no IFRS/POA

seria um motivo para nao ter interesse em deixar a institui¢ao.

Grafico 35 - Pergunta numero 36 (liderados): Investi muito tempo no Instituto

Federal —campus Porto Alegre, por isso nao tenho interesse em deixar a instituicéo.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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O percentual representado no grafico 35 acima é de 21,7% Concorda
totalmente, 34,8% Concorda parcialmente, 21,7% Discorda totalmente, 8,7% Discorda
parcialmente e 13% Indiferente, que investi muito tempo no IFRS/POA, por isso nao
tem interesse em deixar a instituicio.

Pode expressar o comprometimento instrumental baseado na relagao de troca
Medeiros (1997) entre liderados e instituicdo. Percebe-se que mais da metade dos
respondentes entendem que investiram muito tempo na instituicdo, razdo pela qual
nao tem interesse em deixa-la. Ao mesmo tempo existe o percentual de 21,7% que
discorda totalmente, 8,7% discorda parcialmente e 13% indiferentes. No qual pode
expressar outro tipo de comprometimento.

A pergunta numero 37 questiona o liderado sobre ter uma ligagao afetiva com

o IFRS/POA, por isso seria dificil mudar de instituicao.

Grafico 36 - Pergunta numero 37 (liderados): Tenho uma ligagéo afetiva com o
Instituto Federal —campus Porto Alegre, por isso seria dificil mudar de institui¢cao.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 36 demonstra os resultados obtidos entre os pesquisados liderados e
39,1% Concorda totalmente, 34,8% Concorda parcialmente, 21,7% Discorda
totalmente, 4,3% Discorda parcialmente e 0% indiferente, que tem ligagédo afetiva com
o IFRS/POA, por isso seria dificil mudar de instituicdo. Os dados, considerando a
soma daqueles que concordam parcialmente e concordam totalmente, verifica-se que
em sua maioria representam uma forte ligagao afetiva dos liderados com o IFRS/POA.
O enfoque afetivo é caracterizado por um envolvimento do liderado com a instituigao,

forte identificacao e ativo perante as proposi¢des da instituicao.
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5.2.5 Analise das questoes sobre comunicagao - Lideres

A tabela 3 abaixo apresenta as questdes aplicadas aos lideres sobre a

comunicacgao.

Tabela 3 - Questdes direcionadas para os Lideres (questboes de 1 a 26)

1 Vocé escuta atentamente seus liderados?

2 Vocé percebe que ha barreiras para fornecer instrugcoes para seus liderados?

3 Vocé esclarece as duvidas de seus liderados quando solicitado?

4 Vocé presta a atengdo em como vocé diz as coisas (voz, tom, clareza)
quando fala com seus liderados?

5 Vocé é direto e especifico quando fala com seus liderados?
Vocé procura com cuidado palavras para expressar uma ideia com o
propésito de que ocorra um melhor entendimento da mensagem?

7 Vocé fala sobre assuntos pessoais com seus liderados?
Vocé sente-se coibido em falar com seus liderados?
Vocé aceita criticas construtivas de seus liderados?

10 Vocé costuma justificar seus erros?

11 Vocé confia em seus liderados?

12 Vocé comunica-se com seus liderados fora do trabalho?

13 Vocé costuma usar a ordem hierarquica quando tem que comunicar assuntos
relacionados ao trabalho?

14 Vocé tem conflitos ao se comunicar com seus liderados?

15 Vocé faz comentarios positivos a seus liderados?

16 Vocé sente-se desconfortavel quando faz comentarios positivos aos seus
liderados?

17 Vocé faz comentarios negativos a seus liderados?

18 Vocé comenta com outros colegas sobre o trabalho de alguém que estd em
posicao superior a de seu chefe imediato?

19 Vocé quer que seus liderados participem das tomadas de decisdes?

20 Vocé defende suas ideias quando participa das tomadas de decisdes?

21 Vocé consulta seus liderados antes de tomar decisdes?

22 O género de seus liderados faz mudar seu estilo de comunicacao?

23 O grau de escolaridade de seus liderados faz mudar seu estilo de
comunicagao?
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24 A qualidade da comunicagido entre os seus liderados e vocé influencia

diretamente na execugao do seu trabalho?

25 A qualidade da comunicagao entre seus liderados influencia seu nivel de

satisfacao no trabalho?

26 A qualidade da comunicagéo entre seus liderados e vocé influéncia no seu

comprometimento com a instituicao?

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

As questdes de numero 1 a 26, aplicadas aos lideres abordam a tematica
comunicacao no ambito do ambiente de trabalho.
A pergunta numero 1, direcionada aos lideres, questiona se escuta

atentamente seus liderados.

Grafico 37 - Pergunta numero 1 (lideres): Vocé escuta atentamente seus

liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 37 apresenta o percentual de 33,3% Muitas vezes e 66,7% Sempre,
escuta atentamente seus liderados, o que representa o grau de preocupag¢do dos
lideres com os seus liderados. O percentual de 0% nunca, 0% raras vezes e 0%
algumas vezes, escuta atentamente seus liderados, indica que os lideres escutam os
seus liderados. Os lideres mencionam que, muitas vezes e sempre escutam
atentamente seus liderados. No processo de comunicagdo, o saber escutar
representa um importante diferencial para o sucesso e alcance dos propédsitos da
instituicdo. Nesse sentido, os atuais lideres demonstram tal preocupagdo com a
comunicacgao efetiva junto a equipe de trabalho que contribui para a eficiéncia nos

processos.
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A pergunta numero 3 questiona se os lideres esclarecem as duvidas de seus

liderados quando solicitado.

Grafico 38 - Pergunta numero 3 (lideres): Vocé esclarece as duvidas de seus

liderados quando solicitado?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 38 expressa que 33,3% Muitas vezes e 66,7% Sempre, esclarecem
as duvidas de seus liderados quando solicitado. O percentual de 0% nunca, 0% raras
vezes e 0% algumas vezes, esclarecem as duvidas de seus liderados quando
solicitado, representa a efetiva atengao dos lideres atuais com seus liderados.

A pergunta numero 4 questiona se o lider presta a atengdo em como diz as

coisas (voz, tom, clareza) quando fala com seus liderados.

Grafico 39 - Pergunta numero 4 (lideres): Vocé presta a atengdo em como vocé
diz as coisas (voz, tom, clareza) quando fala com seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréfico 39 apresenta o percentual de 55,6% Muitas vezes e 44,4% Sempre

presta a atengdo em como diz as coisas (voz, tom, clareza) quando fala com seus
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liderados. O percentual de 0% nunca, 0% raras vezes e 0% algumas vezes, presta a
atencdo em como diz as coisas (voz, tom, clareza) quando fala com seus liderados,
pode representar a preocupac¢ao que os lideres atuais possuem em observar a sua
voz, o tom e a clareza da comunicagao quando do dialogo com seus liderados. A
forma como é realizada a comunicagao tem grande influéncia na credibilidade da
informacdo. Por isso a importancia de observar os costumes, valores, formacéo,
personalidade, avaliar o que comunicar, como comunicar e quando comunicar para
criar um ambiente no qual as pessoas sintam-se valorizadas, reconhecidas e inseridas
NO processo.

A pergunta numero 5, aos lideres, questiona se € direto e especifico quando

fala com seus liderados.

Grafico 40 - Pergunta numero 5 (lideres): Vocé é direto e especifico quando

fala com seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 40 acima representa que 22,2% Algumas vezes, 44,4% Muitas vezes
e 33,3% Sempre, é direto e especifico quando fala com seus liderados. O percentual
de respostas dos lideres que, 0% nunca e 0% raras vezes, é direto e especifico
quando fala com seus liderados, representa o forte valor e significado da comunicagao
para os lideres atuais. A observancia da forma como é feita a comunicacao possibilita
menor indice de barreiras e ruidos no processo de comunicagao.

Pergunta numero 6 questiona se o lider procura com cuidado palavras para
expressar uma ideia com o proposito de que ocorra um melhor entendimento da

mensagem.
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Grafico 41 - Pergunta numero 6 (lideres): Vocé procura com cuidado palavras
para expressar uma ideia com o propoésito de que ocorra um melhor entendimento da

mensagem?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No grafico 41, o percentual de 11,1% Algumas vezes, 44,4% Muitas vezes,
44,4% Sempre, procura com cuidado palavras para expressar uma ideia com o
propésito de que ocorra um melhor entendimento da mensagem. O percentual de 0%
nunca e 0% raras vezes, procura com cuidado palavras para expressar uma ideia com
o proposito de que ocorra um melhor entendimento da mensagem, ratifica o perfil do
lider atual, no qual esta preocupado com o entendimento da informagao.

A pergunta numero 7 questiona se o lider fala sobre assuntos pessoais com

seus liderados.

Grafico 42 - Pergunta numero 7 (lideres): Vocé fala sobre assuntos pessoais

com seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 42 representa que 33,3% Raras vezes, 44,4% Algumas vezes e
22,2% Muitas vezes fala sobre assuntos pessoais com seus liderados. O percentual

de 0% nunca e 0% sempre, fala sobre assuntos pessoais com seus liderados
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representa que ha uma ponderagao nas acodes dos lideres, assim como foi visivel na
pesquisa com os liderados. Conforme dito anteriormente, as relacdes interpessoais
sao essenciais para o conhecimento e entendimento da populagdo no processo de
comunicagado, porém, nas relacdes estabelecidas no ambiente de trabalho, é
necessario atentar para impertinéncias no compartilhamento de assuntos pessoais.
A pergunta numero 8 questiona se o lider se sente coibido em falar com seus

liderados.

Grafico 43 - Pergunta numero 8 (lideres): Vocé sente-se coibido em falar com

seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

No grafico 43 acima 33,3% Nunca, 44,4% Raras vezes, 11,1% Algumas vezes
e 11,1% Muitas vezes sente-se coibido em falar com seus liderados. Além do
percentual de 0% sempre, sente-se coibido em falar com seus liderados. Os
percentuais demonstram que os lideres ndo se sentem coibidos em falar com seus
liderados. O resultado da pesquisa pode indicar que ha compreensao, tolerancia e
aceitagao, por parte dos liderados, quando ocorre a manifestagcédo dos lideres. O que
€ positivo para o planejamento de agdes e aceitacdo de mudangas.

A pergunta numero 9 questiona se o lider aceita criticas construtivas de seus

liderados.
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Grafico 44 - Pergunta numero 9 (lideres): Vocé aceita criticas construtivas de

seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréfico 44 acima representa que 66,7% Sempre e 33,3% Muitas vezes, aceita
criticas construtivas de seus liderados, o que demonstra certa abertura para dialogo
entre lideres e liderados. O percentual de 0% nunca, 0% raras vezes e 0% algumas
vezes, aceita criticas construtivas de seus liderados, o que representa abertura para
o dialogo entre o lider e sua equipe de trabalho.

A pergunta numero 10, aos lideres, questiona se costuma justificar seus erros.

Grafico 45 - Pergunta numero 10 (lideres): Vocé costuma justificar seus erros?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O percentual de 11,1% Nunca, 44,4% Algumas vezes, 22,2% Muitas vezes e
22,2% Sempre, costuma justificar seus erros. Apenas 11,1% nunca, 0% raras vezes,

justifica seus erros.
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Conforme o resultado da pesquisa, para a maioria dos lideres, o0 seu
compromisso com suas atribuicdes e sua equipe de trabalho é evidéncia na medida
que se preocupa em justificar seus erros.

A pergunta numero 11 sobre confiar em seus liderados.

Grafico 46 - Pergunta numero 11 (lideres): Vocé confia em seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O percentual de 0% nunca, 0% raras vezes e 11,1% Algumas vezes, confia em
seus liderados. Mas, 33,3% Muitas vezes e 55,6% Sempre, confia em seus liderados.
O que demonstra que, a maioria dos lideres tem confianga na sua equipe de trabalho.
Conforme Dubrin (2008) a falta de credibilidade do transmissor da mensagem €& um
fator que pode se tornar uma barreira no processo de comunicacao, tanto no envio
guanto no recebimento da informacao.

A comunicagao com seus liderados fora do trabalho foi abordada na pergunta

numero 12.

Grafico 47 - Pergunta numero 12 (lideres): Vocé comunica-se com seus

liderados fora do trabalho?

60
44,4
40 33,3 O Nunca
22,2
20 @ Raras vezes
OAlgumas vezes
0 \ \ - T O Muitas vezes
& & & & &
$°° Aé' 404, Aq;" Q&Q B Sempre
&c, & Q) ‘{@‘7 )
‘ O
€ &S

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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O grafico 47 apresenta que 33,3% Raras vezes, 44,4% Algumas vezes e 22,2%
Muitas vezes, comunica-se com seus liderados fora do trabalho. Os resultados
apontam para uma relagado, na maioria das vezes, restrita ao ambiente de trabalho.
Conforme a autora Kunch (2009) é importante o bom relacionamento interpessoal nos
processos de comunicagéo, porém € importante a ponderagao de assuntos pessoais
no ambiente de trabalho.

A pergunta numero 15 questiona se o lider faz comentarios positivos a seus

liderados.

Grafico 48 - Pergunta numero 15 (lideres): Vocé faz comentarios positivos a

seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 48 apresenta que 22,2% Algumas vezes, 55,6% Muitas vezes e 22,2%
Sempre, faz comentarios positivos a seus liderados. O percentual de 0% nunca e 0%
raras vezes, o lider faz comentarios positivos a seus liderados, o que demonstra
atencdo do lider voltada para a equipe de trabalho. Segundo Bastos (1997) o
envolvimento das pessoas nos processos propicia o comprometimento e engajamento
nos propositos da instituicao.

A pergunta numero 16 questiona ao lider se ha algum desconforto quando faz

comentarios positivos aos seus liderados.
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Grafico 49 - Pergunta numero 16 (lideres): Vocé sente-se desconfortavel
quando faz comentarios positivos aos seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 49 representa as respostas dos lideres onde 77,8% Nunca e 22,2%
Raras vezes, sente-se desconfortavel quando faz comentarios positivos aos seus
liderados. O percentual de 0% algumas vezes, 0% muitas vezes e 0% sempre,
representa o ambiente favoravel entre os lideres atuais e as equipes de trabalho.

A pergunta 17 se o lider faz comentarios negativos a seus liderados.

Grafico 50 - Pergunta niumero 17 (lideres): Vocé faz comentarios negativos a

seus liderados?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 50 apresenta o percentual de 11,1% Nunca, 55,6% Raras vezes, 33,3%
Algumas vezes, faz comentarios negativos a seus liderados. O percentual de 0%
muitas vezes e 0% sempre, pode indicar que exista, por parte do lider, uma atitude de
respeito para com os liderados.

A pergunta numero 18, se o lider comenta com outros colegas sobre o trabalho

de alguém que esta em posigao superior a de seu chefe imediato.
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Grafico 51 - Pergunta numero 18 (lideres): Vocé comenta com outros colegas

sobre o trabalho de alguém que esta em posigao superior a de seu chefe imediato?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 51 apresenta os percentuais de 11,1% Raras vezes e 88,9% Algumas

vezes, comenta com outros colegas sobre o trabalho de alguém que esta em posigéao

superior a de seu chefe imediato. O percentual de 0% nunca, 0% muitas vezes e 0%

sempre, comenta com outros colegas sobre o trabalho de alguém em posi¢céo superior

a de seu chefe imediato. O resultado pode representar que o lider € uma pessoa

discreta.

A pergunta numero 19 questiona o lider se ele quer que seus liderados

participem das tomadas de decisodes.

Grafico 52 - Pergunta numero 19 (lideres): Vocé quer que seus

participem das tomadas de decisdes?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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O percentual de 11,1% Algumas vezes, 44,4% Muitas vezes e 44,4% Sempre,
quer que seus liderados participem das tomadas de decisées. O percentual de 0%
nunca e 0% raras vezes. Os resultados apontam para o fato de que os lideres nem
sempre desejam que os liderados participem do processo decisorio. Fato que pode
ser questionado, considerando que uma tomada de decisdao participativa pode
qualificar os resultados a serem obtidos.

A barreira de filtragem, segundo o autor Robbins (2009) pode ocorrer quando
0 emissor transmite apenas o que entende como relevante. E pode ocorrer em
qualquer nivel hierarquico. Muitas vezes a participacdo da equipe de trabalho nas
decisdes tem papel fundamental para o éxito dos projetos e agdes. Cabe ao lider
perceber esse fator como um aliado para propiciar o engajamento e comprometimento
da equipe.

A pergunta 20 questiona se o lider defende suas ideias quando participa das

tomadas de decisbes.

Grafico 53 - Pergunta numero 20 (lideres): Vocé defende suas ideias quando

participa das tomadas de decisbes?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréfico 53 representa que 0% nunca, 0% raras vezes, 11,1% Algumas vezes,
44.,4% Muitas vezes e 44,4% Sempre, defende suas ideias quando participa das
tomadas de decisbes. Evidéncia que a maioria dos lideres defende suas ideias o que
favorece o poder de credibilidade do lider com a equipe de trabalho. Porém, é
prudente salientar o fato de que o olhar atento do lider para as demais visbes e
opinides é importante.

A pergunta numero 21, aos lideres, se consulta seus liderados antes de tomar

decisoes.
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Grafico 54 - Pergunta numero 21 (lideres): Vocé consulta seus liderados antes

de tomar decisbes?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O percentual de 11,1% Algumas vezes, 77,8% Muitas vezes e 11,1% Sempre
consulta seus liderados antes de tomar decisdes. O percentual de 0% nunca e 0%
raras vezes. Novamente, os resultados apontam para o fato de que os lideres nem
sempre consultam os liderados antes de tomar decisdes. O que pode representar
decisbes e acdes sem participacao da equipe de trabalho.

A pergunta numero 22 questiona se o género de seus liderados faz mudar seu

estilo de comunicagao.

Grafico 55 - Pergunta numero 22 (lideres): O género de seus liderados faz

mudar seu estilo de comunicagao?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Para 33,3% Nunca, 22,2% Raras vezes, 22,2% Algumas vezes, 22,2% Muitas
vezes e 0% sempre, o género de seus liderados faz mudar seu estilo de comunicagéo.
O resultado da pesquisa indica que um percentual elevado de lideres reconhece que

0 género de seus liderados nunca faz mudar seu estilo de comunicagao. Fato que
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pode ser interpretado como respeito aos seus liderados independente de género,
porém é importante destacar Robbins (2009) que descreve a importancia de conhecer
0 publico envolvido no processo de comunicar, pois 0 género pode tornar-se uma
barreira no processo de comunicacao. O entendimento da informagao é condicionado
a andlise e observancia de fatores que poderéo interferir na percepgéao efetiva.

A pergunta numero 23 questiona se o grau de escolaridade de seus liderados

faz mudar seu estilo de comunicacao.

Grafico 56 - Pergunta numero 23 (lideres): O grau de escolaridade de seus

liderados faz mudar seu estilo de comunicacao?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Para 33,3% Nunca, 44,4% Raras vezes e 22,2% Muitas vezes, 0% algumas
vezes e 0% sempre, o grau de escolaridade de seus liderados faz mudar seu estilo de
comunicagao. Para 22% dos lideres, muitas vezes o grau de escolaridade de seus
liderados faz mudar seu estilo de comunicacdo, o que € um bom sinal, pois é a
observagéao do lider contribui para que a mensagem recebida ocorra sem barreiras na
comunicacao. Fato que podera ser aprimorado nas demais liderangas.

Morin (2011) destaca que no processo de comunicagdo a forma como é
transmitida a informagcdo deve ser orientada para que o receptor decodifique a
mensagem. A linguagem utilizada deve ser orientada para que ocorra o entendimento
de uma situacéo.

A pergunta numero 25 questiona se a qualidade da comunicagado entre seus

liderados influencia seu nivel de satisfacdo no trabalho.
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Grafico 57 - Pergunta numero 25 (lideres): A qualidade da comunicagéo entre

seus liderados influencia seu nivel de satisfagao no trabalho?
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Para 0% nunca, 11,1% Raras vezes, 0% algumas vezes, 55,6% Muitas vezes

e 33,3% Sempre, a qualidade da comunicacdo entre seus liderados influencia seu

nivel de satisfagcao no trabalho. Os dados mostram que também para os lideres, a

qualidade da comunicagao entre seus liderados influencia seu nivel de satisfagao no

trabalho, o que indica a importancia em desenvolver um trabalho voltado para o

aprimoramento da comunicagdo visando engajamento, comprometimento e

exceléncia no trabalho.

5.2.6 Analise das questoes sobre comprometimento - Lideres

A tabela 4 abaixo apresenta as questdes aplicadas aos lideres sobre o

comprometimento organizacional.

Tabela 4 - Questdes direcionadas para os Lideres (questoes de 32 a 37)

32 Costumo participar de comissodes e programas no Instituto Federal — campus
Porto Alegre.

33 Reconheco os objetivos e valores do Instituto Federal — campus Porto Alegre
como sendo meus objetivos.

34 Realizo-me com os éxitos e conquistas do Instituto Federal — campus Porto
Alegre.

35 Tenho interesse em permanecer no Instituto Federal — campus Porto Alegre
por longo prazo.
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36 Investi muito tempo no Instituto Federal — campus Porto Alegre, por isso nao
tenho interesse em deixar a instituicao.

37 Tenho uma ligacao afetiva com o Instituto Federal — campus Porto Alegre,
por isso seria dificil mudar de instituicao.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

As questdes de numero 32 a 37 abordam questdes voltadas para a analise do

comprometimento organizacional dos lideres pesquisados, com assertivas entre:

Concordo totalmente, Concordo parcialmente, Discordo totalmente, Discordo

parcialmente e Indiferente.

A pergunta numero 32 questiona se o lider participa de comissdes e programas

no IFRS/POA.

Grafico 58 - Pergunta numero 32 (lideres): Costumo participar de comissbdes e

programas no Instituto Federal — campus Porto Alegre.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 58 demostra que 55,6% Concorda totalmente e 44,4% Concorda

parcialmente, 0% discordo totalmente, 0% discorda parcialmente e 0% indiferente,

que participa de comissdes e programas no IFRS/POA.O resultado aponta que a

maioria dos lideres é atuante e participativo nos programas e agdes do IFRS/POA, o

que representa o engajamento e comprometimento dos lideres atuais.

A pergunta numero 33 questiona se o lider reconhece os objetivos e valores do

IFRS/POA como sendo seus objetivos.




131

Grafico 59 - Pergunta numero 33 (lideres): Reconhec¢o os objetivos e valores

do Instituto Federal —campus Porto Alegre como sendo meus objetivos.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

Para 66,7% Concorda totalmente, 22,2% Concorda parcialmente, 0% discorda
totalmente, 11,1% Discorda parcialmente e 0% indiferente, que reconhece os
objetivos e valores do IFRS/POA como sendo seus objetivos. O resultado demonstra
a identificagdo de valores e objetivos dos lideres, com os da instituicdo, o que pode
ser entendido como um comprometimento normativo.

A pergunta numero 34 questiona ao lider se este realiza-se com os éxitos e
conquistas do IFRS/POA.

Grafico 60 - Pergunta numero 34 (lideres): Realizo-me com os éxitos e

conquistas do Instituto Federal —campus Porto Alegre.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréfico 60 apresenta que 77,8% Concorda totalmente, 22,2% Concorda

parcialmente, 0% discorda totalmente, 0% discorda totalmente e 0% indiferente, que
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se realiza com os éxitos e conquistas do IFRS/POA.O resultado apresenta alto grau
de envolvimento e realizacido com os éxitos e conquistas do IFRS/POA, o que pode
ser entendido como um grau de comprometimento afetivo por parte dos lideres da
instituicao.

A pergunta numero 35 questiona se o lider tem interesse em permanecer no

IFRS/POA por longo prazo.

Grafico 61 - Pergunta numero 35 (lideres): Tenho interesse em permanecer no

Instituto Federal —campus Porto Alegre por longo prazo.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O gréfico 61 demonstra que 44,4% Concorda totalmente, 33,3% Concorda
parcialmente, 11,1% Discorda totalmente, 0% discorda parcialmente e 11,1%
Indiferente que tem interesse em permanecer no IFRS/POA por longo prazo.

Para 44% dos lideres, tém interesse em permanecer no IFRS/POA por longo
prazo, o que pode ser entendido como um comprometimento instrumental. E para os
demais lideres essa intengao nao € presente.

A pergunta numero 36 questiona se o lider investiu muito tempo no IFRS/POA,

por isso nao tem interesse em deixar a instituicao.
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Grafico 62 - Pergunta numero 36 (lideres): Investi muito tempo no Instituto

Federal —campus Porto Alegre, por isso nao tenho interesse em deixar a instituicao.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.

O grafico 62 demonstra que 22,2% Concorda totalmente, 33,3% Concorda
parcialmente, 22,2% Discorda totalmente, 0% discorda parcialmente e 22,2%
Indiferente, que investiu muito tempo no IFRS/POA, por isso ndo tem interesse em
deixar a instituicdo. O resultado aponta que, para a maioria dos lideres os esforcos e
investimento durante muito tempo séo fatores pelos quais néo teriam interesse em
deixar a instituicdo. Esse envolvimento caracterizaria um comprometimento normativo
com a instituigao.

A pergunta numero 37 questiona se o lider tem uma ligacdo afetiva com o

IFRS/POA, por isso seria dificil mudar de institui¢ao.

Grafico 63 - Pergunta numero 37 (lideres): Tenho uma ligagcao afetiva com o

Instituto Federal —campus Porto Alegre, por isso seria dificil mudar de institui¢cao.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada.
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O grafico 63 demonstra que 33,3% Concorda totalmente, 11,1% Concorda
parcialmente, 33,3% Discorda totalmente, 11,1% Discorda parcialmente e 11,1%
Indiferente, que tem uma ligagéo afetiva com o IFRS/POA, por isso seria dificil mudar
de instituicdo. O resultado demonstra que os lideres, em sua maioria, possuem uma
ligacdo afetiva com a instituicdo, sendo assim, o processo de comprometimento

organizacional torna-se mais efetivo.
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6 DISCUSSAO

A partir da analise dos dados coletados na pesquisa é possivel ratificar que
existe uma politica institucional com iniciativas para a padronizagédo dos processos de
comunicagao institucional no ambito do IFRS como um todo, porém nao ha
periodicidade e avaliagdo conjunta a nivel de gestéo local para atuar pontualmente
em questdes peculiares de cada campus, no caso, do campus Porto Alegre. O IFRS
€ formado por 16 campi distribuidos em cidades com diversos costumes e
peculiaridades, sendo necessario o planejamento de agdes voltadas para atender as

necessidades da comunidade local, em conjunto com a equipe de gestéo.

Cada organizagéo, pois, pode escolher a forma e a posi¢ao de sua estrutura
de comunicagéo no organograma, mas jamais deve menosprezar as fungdes
de mediagao, controle e integragéo, que dao organicidade e dindmica a area.
(TORQUATO, 2015, p. 128)

A importancia da comunicagao administrativa alinhada com as a¢des de gestéao
propicia um planejamento e execugdo de atividades de maneira harmonica,
transparente e eficiente. Por isso, a importancia desse “elo” entre a comunicacéao e a
gestao dos processos que beneficia e enriquece o0 ambiente institucional.

A organizacdo e padronizagao dos fluxos e processos € fundamental para o
alinhamento das acgdes, porém deve estar conectada as atividades e aos individuos
envolvidos nos processos. Robbins (2009) destaca a importancia da comunicagao
ascendente, pois propicia o feedback para os niveis mais altos sobre clima da
organizagdo no todo o que contribui para o planejamento de agbes com maior
participacao e éxito. Sendo relevante para a instituicado desenvolver uma cultura que
propicie e incentive a participagao de todos nos processos e agdes, pois agrega e
fortalece vinculos.

Torquato (2015) contribui com o entendimento sobre a importancia de analisar
os fluxos e canais de comunicacao da instituicdo, pois cumpre o papel de transmitir a
informacédo a todos. Além disso, é essencial para a uma gestao participativa num
ambiente educacional onde ocorre o desenvolvimento de relagbes educacionais.
Alguns destaques propostos pelo autor, tais como, abrir e tornar mais equilibrados os
fluxos da comunicacdo e valorizar os programas de comunicagdo informal séo

ferramentas que favorecem a qualificagdo do processo de comunicagdo no ambiente
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institucional. O que ratifica a ideia proposta pelo autor Robbins (2009) que destaca a
importancia da participacdo e atuagao de todos no processo de comunicagao no
ambiente institucional.

A analise do processo de comunicagdo que envolvem as redes, fluxos e
barreiras contribui no processo de eficiéncia da organizagdo e engajamento dos
envolvidos nos processos. Com isso, propicia a cultura de envolvimento e
engajamento nas acdes da institui¢ao.

Verificou-se que a gestdo atual identifica a necessidade de aprimorar o
processo de comunicagao no IFRS/POA, no qual é explicitado no plano de acado que
¢ feito anualmente.

Embora a maioria dos pesquisados relatem que recebem esclarecimentos de
seu chefe imediato ainda existe um percentual relevante de pesquisados que recebem
esclarecimentos raras vezes, nunca e algumas vezes, fato que merece a ateng¢ao dos
gestores.

A importancia da qualidade da comunicacao entre a equipe de trabalho foi
definida como importante para o comprometimento com a instituicdo na visdo dos
lideres. Mas na visao dos liderados, identificou-se que a qualidade da comunicagao
entre equipe de trabalho interfere as vezes no comprometimento com a instituicio.

Referente ao interesse dos liderados em participar das tomadas de decisdes e
acdes, grande maioria demonstrou interesse em participar e contribuir, 0 que pode ser
interpretado como um comprometimento e engajamento alinhados com os propdésitos
da instituicdo. Pois, a maioria dos liderados tem identificagdo com os objetivos e
valores da instituicdo o que propicia engajamento maior com as propostas da
instituicdo. Percebe-se um enfoque afetivo, pois apresenta, na maioria dos liderados,
um envolvimento com a instituicao, forte identificacao e ativos perante as proposigcoes
da instituigao.

Nao foi objetivo da pesquisa detectar pontos positivos e negativos da
comunicacao institucional, mas tdo somente aquela realizada entre lideres formais e
seus liderados. No sentido de potencializar as relagbes e comunicagao interna
institucional como meta constante no planejamento da gestéo.

A proposta seria alinhar as agdes de comunicagao interna dos gestores com as
Politicas de comunicagao do IFRS como Projeto de Gestao. Propostas de A¢des para

a consecucgao:
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e Alinhar as agdes juntamente com as equipes de trabalho: Envolver as
equipes de trabalho utilizando os espagos nas Formacgdes Pedagogicas
para desenvolver o trabalho. Contar com apoio técnico e cientifico do
corpo docente e técnicos administrativos da instituicio para o
planejamento e execugao.

e Fomentar parcerias com a finalidade de investir na otimizagdo dos
processos de comunicagao da instituicdo. Consultorias diretas com
orgaos publicos tais como ENAP (Escola Nacional de Administracao
Publica).

¢ Instituir planejamento de avaliagbes constantes entre lideres e liderados
no processo de comunicagao. Promover seminarios entre os servidores
para instigar debates sobre questdes correntes no ambiente de trabalho.

e Fortalecer o setor de comunicagao na estrutura do IFRS/POA com
planejamento de ampliacdo da equipe de trabalho.

e Dar andamento nos processos de mapeamento de processos no
IFRS/POA.

Esses seriam alguns elementos que viriam a contribuir com a
institucionalizacdo de uma politica voltada para a avaliagdo dos processos de
comunicac&o no ambito do IFRS/POA tornando assim um ambiente mais agradavel,
saudavel e fortalecendo a imagem junto a comunidade interna e externa, pois a
instituicao é formada por pessoais que representam aquilo que a instituicao significa.

Em relagdo a analise sobre o comprometimento organizacional dos servidores
envolvidos na pesquisa, foi possivel identificar que em sua maioria apresenta um
enfoque afetivo em relagao a instituicao e parte dos servidores demonstram enfoque
instrumental, o que leva a concluir que a processo de comunicagdo no ambiente
institucional é fortemente favorecido em fungdo do grupo de trabalho no qual é
constituido o IFRS/POA.

O estudo buscou identificar os processos de comunicagao existentes no
ambiente institucional e analisar as percepg¢des dos lideres formais e liderados.
Espera-se a partir dos apontamentos e achados estimular novas investigacoes e
agdes, contribuindo assim para que novas pesquisas sejam realizadas no sentido de

aprofundar a tematica e enriquecer ainda mais a literatura cientifica existente.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo desenvolvido propbs a analise do processo de comunicagao entre
lideres formais e seus liderados e sua relagédo com o comprometimento organizacional
dos servidores do IFRS, campus Porto Alegre. O percurso da pesquisa permitiu
atender ao objeto principal da dissertacao a partir dos objetivos especificos tragados
no inicio do trabalho, os quais discute-se na sequéncia.

A partir da analise documental, nos documentos normativos e acgdes
desenvolvidas até o momento da pesquisa, foi possivel identificar como ocorrem os
processos de comunicagao no ambito do IFRS/POA. As agdes sao coordenadas pela
equipe de comunicagao (Departamento de Comunicagao - localizado na Reitoria) no
qual normatizam e orientam as formas de comunicagdo no IFRS como um todo.
Porém, no campus, as a¢des sao pouco trabalhadas juntamente com a equipe diretiva
atual no sentido de estimular a comunicacao interna com a equipe de trabalho, algo
que poderia contribuir com a qualificacdo dos servicos oferecidos. A comunicagao
efetiva propicia um estreitamento das relagdes o que podera enriquecer o ambiente
de forma criativa e mais atuante por parte da equipe de trabalho.

Ao identificar os processos de comunicagdo existentes no ambiente
institucional do Instituto Federal, campus Porto Alegre percebeu-se que a politica de
comunicacao institucional do IFRS, para fins de divulgacao e publicizagdo € bem
definida e estruturada conforme normas que atendem a legislagcao federal. Existem
canais oficiais do IFRS/POA tais como: Site Oficial IFRS — Campus Porto Alegre;
Pagina no Facebook IFRS —campus Porto Alegre; Twitter @IFRS_POA; YouTube
IFRSCampusPOA.

A partir dos achados é possivel auferir, tanto no relato dos lideres quanto dos
liderados, que existem algumas barreiras de comunicagdo para a execugao das
atividades, o que representa um potencial para acdes que qualifiquem as relacbes e
a comunicacao interna na instituicdo. Para isso, € importante definir agcdes que
integrem o processo de comunicagao no fazer da gestao diretiva da instituicdo como
legado a ser seguido e constantemente aprimorado.

Essa caracteristica representa a rede formal que conforme Torquato (2015) é
a exteriorizagao das regras institucionais validadas pela legislagéo, porém as agdes
no processo de comunicagado interna do campus Porto Alegre, por vezes, sao

desenvolvidas conforme a iniciativa e intuicdo de cada gestor o que pode, em algum
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momento, comprometer o pleno processo de comunicagao interna. Foi identificado a
presenca do lider, na atual gestdo como algo positivo, diante das abordagens da
maioria dos liderados, pois € percebido a sua atuagao e envolvimento no processo de
comunicagao. Essa atitude deve ser uma constante em qualquer momento da atuagao
diretiva. Para isso, a orientacéo, observancia e incentivo no processo de comunicagao
interna seria relevante e importante na gestao educacional publica.

A observancia quanto as redes informais propiciam o conhecimento da
comunidade, com entendimento de fatores importantes para a compreensao do grupo
de trabalho, o que favorece o processo de comunicagao eficiente. Segundo Torquato
(2015, p. 70) “[...] elas dao vazao aos fatores socioldgicos e psicologicos existentes
na coletividade.” Nesse sentido, o estudo buscou o entendimento e investigacéo sobre
a percepgao e compreensao da comunicagao interna no IFRS/POA o que representa
a andlise das redes informais.

No decorrer do trabalho constatou-se que por vezes as barreiras decorrem do
formato da comunicagao descendente, ou seja, direcéo vertical das informagdes.

“As informacdes enviadas traduzem, essencialmente, os objetivos, a politica,
as diretrizes, as normas, os procedimentos e os principios orientadores necessarios
ao funcionamento da empresa.” (TORQUATO, 2015, p. 81) Ou seja, as informagdes,
de modo geral, estdo padronizadas segundo o entendimento e normas oriundas da
equipe diretiva geral do IFRS.

A escuta da equipe de trabalho € um ponto muito positivo evidenciado na
percepcao dos lideres e liderados. A partir da analise documental, documentos
normativos e agdes desenvolvidas até o momento, a maioria dos lideres atuais
procuram maneiras de comunicar-se com a equipe de trabalho, o que também é
evidenciado na opinidao da maioria dos liderados. Essa atitude fortalece os canais
entre os lideres e liderados e propicia a identificagdo com os propésitos da instituicio.
Além disso contribui para um maior comprometimento e adesao, pela maioria dos
participantes da pesquisa, nas agdes propostas pela instituigao.

Ao analisar a percepcao dos lideres formais e liderados com relagdo aos
impactos da comunicagdo e o comprometimento organizacional a maioria apresenta
um enfoque afetivo em relacdo a instituicdo e parte dos servidores demonstram
enfoque instrumental o que leva a concluir que a processo de comunicagiao no
ambiente institucional é fortemente favorecido em funcao do grupo de trabalho no qual

€ constituido o IFRS/POA. Logo, a investigacdo permitiu identificar algumas
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possibilidades de intervengao com o intuito de qualificar e fortalecer a comunicacao e
o comprometimento organizacional.

Na dissertacdo de mestrado desenvolvido por Silva (2014) acerca da
“Percepgao dos servidores técnico-administrativos da UFSM e UFMA quanto ao
modelo de gestdo de pessoas agency-community e os vinculos de comprometimento
e entrincheiramento organizacional.”, o autor destaca que “[...] é preciso que haja um
alinhamento dos modelos de gestdo das instituicbes pesquisadas com principios e
praticas de gestao de pessoas mais modernos” (SILVA, 2014, p. 150).

Uma consideracao importante € de que a presente pesquisa também apresenta
uma analise sobre o0 processo de comunicagao interna entre lideres formais e seus
liderados, o que representa uma contribuicdo relevante, tanto para a gestdo da
instituicdo como subsidios para fundamentar agbes e projetos, quanto para a pesquisa
cientifica na area de estudo. Ademais, pode-se destacar que embora tenha diferentes
predominancias de dimensbdes de comprometimento, a maioria dos lideres e
liderados, apresenta o vinculo afetivo no qual identificam-se com os objetivos e
valores da institui¢ao.

Convém ressaltar que as analises foram feitas a partir da pesquisa de lideres
formais e liderados que atualmente integram a comunidade do IFRS/POA. Espera-se
que a partir desse estudo, a visao e importancia sobre o processo de comunicagao no
ambiente institucional tenha relevancia no plano de gestdo como meta a ser cumprida
e internalizada, com o fito de motivar o desenvolvimento de novos estudos e pesquisas
relacionados a gestdo dos Institutos Federais e com isso destacar e qualificar ainda
mais os servigos oferecidos para um ensino gratuito e de qualidade.

Por fim, o estudo aprofundou os conhecimentos da pesquisadora quanto ao
tema referente ao processo de comunicacgao entre lideres e liderados e a sua relagao
com o comprometimento organizacional, o que é mister para a gestdo de instituicao
de cunho educacional e publico. Além disso contribuiu para a aplicacdo dos
conhecimentos cientificos estudados e adquiridos no decorrer do mestrado
profissional em gestdo educacional. Espera-se que essa pesquisa possa contribuir

com novos estudos e a construcdo do conhecimento na area de estudo.



141

REFERENCIAS

ALMEIDA, Felipe Quintdo de; BRACHT, Valter; GOMES, Ilvan Marcelo. Bauman & a
educacgao. Belo Horizonte: Auténcia, 2009.

BANDEIRA, Mariana Lima; MARQUES, Antbnio Luiz; VEIGA, Ricardo Teixeira. As
dimensdes multiplas do comprometimento organizacional: um estudo na ECT/MG.
Revista de Administragdao Contemporéanea, Curitiba, v. 4, n. 2, p. 133-157, 2000.
Disponivel em: <https://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552000000200008>. Acesso
em: 15 abr. 2019.

BARDIN, Laurence. Analise de conteudo. Sdo Paulo: Edi¢cbes 70, 2016.

BASSI, Eduardo da Rocha. Desenvolvimento de um modelo de indicadores de
gestao de pessoas: 0 caso dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia. Dissertagao (Mestrado em Administragao), Santa Maria, 2015.

BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo.
Comprometimento com o trabalho: padrées em diferentes contextos organizacionais.
Revista de Administragdao de Empresas, Sdo Paulo, v. 42, n. 2, p. 31-41., 2002.
Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902002000200003>. Acesso em:
15 abr. 2019.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagao nas organizagoes. 6. ed. Sao Paulo:
Atlas, 2017.

BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Conceituacdo e mensuragao de
comprometimento organizacional. Temas em psicologia, Ribeirdo Preto, v. 2, n. 1,
p. 37-47, 1994,

BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; PILATI, Ronaldo. Comprometimento atitudinal
e comportamental: relacbes com suporte e imagem nas organiza¢des. Revista de
Administragcdao Contemporanea, Curitiba, v. 5, n. 3, p. 85-106, 2001. Disponivel
em: <http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552001000300005>. Acesso em: 15 abr.
2019.

BRASIL. Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008. Institui a Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, cria os Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/111892.htm>. Acesso
em: 23 ago. 2018.



142

BRASIL. Presidéncia da Republica. Casa Civil. Manual de redagao da Presidéncia
da Republica. Casa Civil, Subchefia de Assuntos Juridicos; coordenagao de Gilmar
Ferreira Mendes, Nestor José Forster Junior et al. 3. ed. Brasilia: Presidéncia da
Republica, 2018.

BRASIL. Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Dispde sobre o regime juridico
dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacgdes publicas
federais. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/Ccivil_03/leis/L8112cons.htm.
Acesso em: 23 ago. 2018.

COUTINHO, Josefina Maria Fonseca; HIWATASHI, Erica (Org.). Comunicagao
interna & endomarketing: conceitos e aplicagbes. Sao Leopoldo: Unisinos, 2017.

CUNHA, Maria Isabel da. Qualidade da educagao superior e a tensao entre
democratizagao e internacionalizagdo na universidade brasileira. Avaliagao,
Campinas; Sorocaba, SP, v. 22, n. 03, p. 817-832, nov. 2017.

DE JESUS, Anderson Macedo; MOURAO, Luciana. Conhecimento organizacional
em escolas de governo: um estudo comparado. Revista de Administracao Publica-
RAP, 2012, Vol.46(4), p.939(30)

DUBRIN, Andrew J. Fundamentos do comportamento organizacional. Sao Paulo:
Cengage Learning, 2008.

FABRIZIO, Silvane Brand. A percepgao sobre os veiculos de comunicagao
organizacional em uma instituicao federal de ensino superior. Dissertagcédo
(Mestrado em Administracédo), Santa Maria, 2016.

FREIRE, Paulo. Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica
educativa. Sao Paulo: Paz e Terra, 1996.

FREITAS, Henrique; OLIVEIRA, Mirian; SACCOL, Amarolinda Zanela;
MOSCAROLA, Jean. O método de pesquisa survey. Revista de Administragao,
[s.l.], v. 35, n. 3, p. 105-112, 2000.

HOHLFELDT, Antonio; MARTINO, Luiz C.; FRANCA, Vera Veiga. Teorias da
comunicagao: conceitos, escolas e tendéncias. 15. ed. Petropolis: Vozes, 2015.

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO CIENCIA E TECNOLOGIA DO RIO
GRANDE DO SUL (IFRS). Porto Alegre, 2018. Disponivel em:
<http://www.poa.ifrs.edu.br>. Acesso em: 20 de ago. 2018.



143

KUNSCH, Margarida M. Krohling (Org.) Comunicagao organizacional: linguagem,
gestao e perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva, 2009. v. 2.

KUNSCH, Margarida M. Krohling (Org.) Comunicagao organizacional estratégica
[recurso eletrénico]: aportes conceituais e aplicados. Sao Paulo: Summus, 2016.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Técnicas de pesquisa:
planejamento e execugao de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa,
elaboracgao, analise e interpretacdo de dados. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

LUCK, Heloisa. Gestao educacional: uma questdo paradigmatica. 9. ed. Petrépolis:
Vozes, 2011.

MARCHIORI, Marlene (Org.). Comunicagao e organizagao: reflexdes, processos e
praticas. Sao Paulo: Difusao, 2010.

MACARENCO, Isabel. Gestdao com pessoas: gestdo, comunicagao e pessoas.
2006. Tese (Doutorado em Ciéncias da Comunicagao), Universidade de Sao Paulo,
2006.

MASCARENHAS, André Ofenhejm. Gestao estratégica de pessoas: evolugao,
teoria e critica. S&o Paulo: Cengage Learning, 2008.

MEDEIRQOS, Carlos Alberto Freire; ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvao de;
SIQUEIRA, Michella; MARQUES, Glenda Michelle. Comprometimento
organizacional: o estado da arte da pesquisa no Brasil. Revista de Administragao
Contemporanea, Curitiba, v. 7, n. 4, p. 187-209, 2003. Disponivel em: <
http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552003000400010>. Acesso em: 15 abr. 2019.

MENEZES, Igor Gomes. Comprometimento organizacional: construindo um
conceito que integre atitudes e inten¢gdes comportamentais. 2009. Tese (Doutorado
em Psicologia). Universidade Federal da Bahia, 2009.

MORAES, Fabiola Meazza Meneghini de; GODOI, Christiane Kleinubing; BATISTA,
Marcos Aurélio. Comprometimento organizacional: uma pesquisa documental sobre
a producéo cientifica brasileira de 1994 a 2003. Revista de Ciéncias da
Administragao, Floriandpolis, v.6, n.12, p. 31-48, 2004. Disponivel em: <
https://periodicos.ufsc.br/index.php/adm/article/view/878>. Acesso em: 15 abr. 2019.

MORAN, José Manuel. Interferéncias dos meios de comunicagdao no nosso
conhecimento. INTERCOM. Revista Brasileira de Comunicagao. Sao Paulo, Vol.
XVII, n° 2, pag. 38-49, jul/dez 1994.



144

MORIN, Edgar. Introdugao ao pensamento complexo. 4. ed. Trad. Eliane Lisboa.
Porto Alegre: Sulina, 2011.

. O método I: a natureza da natureza. Trad. llana Heineberg. Porto Alegre:
Sulina, 2002. pag.122-135.

MOTTA, Paulo Roberto. Planejamento estratégico em organizagdes sem fins
lucrativos: consideragdes sobre dificuldades gerenciais. Revista de Administragao
Publica, Rio de Janeiro, v. 13, n. 3, p. 7-21, 1979.

NOSELLA, Paolo. Trabalho e perspectivas de formagao dos trabalhadores: para
além da formacéo politécnica. Revista Brasileira de Educagao. Séo Carlos, v. 12,
n. 34, p. 137-181, 2007.

PARO, Vitor Henrique. Gestao escolar, democracia e qualidade do ensino. Sao
Paulo: Atica, 2007.

PENA-VEJA, Alfredo; ALMEIDA, Cleide Rita Silvério; PETRAGLIA, Izabel (Org.).
Edgar Morin: ética, cultura e educacéo. 3. ed. Sao Paulo: Cortez, 2008.

ROBBINS, Stephen Paul. Fundamentos do comportamento organizacional. 8.
ed. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2009.

RUDNICKI, Carlise Schneider; ALVES, Denise Avancini. Comunicagao e
organizagdes em regides de tabaco: que perspectivas sao percebidas? Questoes
Transversais — Revista de Epistemologias da Comunicagao, Sdo Leopoldo, v. 4,
n. 8, p. 92-98, 2016. Disponivel em:
<http://revistas.unisinos.br/index.php/questoes/article/view/14075>. Acesso em: 15
abr. 2019.

SEVERINO, Anténio Joaquim. Metodologia do trabalho cientifico. 24. ed. Sao
Paulo: Cortez, 2016.

SILVA, Rogério Castro Destérro. Percepgao dos servidores técnico-
administrativos da UFSM e UFMA quanto ao modelo de gestado de pessoas
agency-community e os vinculos de comprometimento e entrincheiramento
organizacional. 2014. Dissertacao (Mestrado em Administragao). Universidade
Federal de Santa Maria, 2014.

SILVERES, Luiz; VASCONCELOS, Ivar César Oliveira de (Org.). Dialogo: um
processo educativo. Brasilia: Cidade Grafica, 2018.



145

STECCA, Jaime Peixoto. Comprometimento organizacional: o caso do Centro
Universitario Franciscano. 2001. Dissertagao (Mestrado em Administragao).
Universidade Federal de Santa Carina, 2001.

STECCA, Jaime Peixoto; ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvao de; ENDE, Marta Von.
As influéncias da gestdo de pessoas no comportamento. Revista de Administragao
da UFSM, Santa Maria, v. 9, n. 4, p. 721-737, 2016. Disponivel em:
<http://dx.doi.org/10.5902/1983465918587>. Acesso em: 15 abr. 2019.

TORQUATO DO REGO, Francisco Gaudéncio. Comunicagdao empresarial,
comunicagao institucional: conceitos, estratégias, sistemas, estruturas,
planejamento e técnicas. Sdo Paulo: Summus, 1986.

. Comunicagao nas organizagdes: empresas privadas, instituicbes e setor
publico. Sdo Paulo: Summus, 2015.

VARONA MADRID, Federico. La intervencion apreciativa: una nueva manera de
descubrir, crear, compartir e implementar conocimiento para el cambio en
instituciones gubernamentales o privadas. Investigacion y desarrollo, [s.l.], v. 15, n.
2, p. 394-419, 2007. Disponivel em:
<http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/investigacion/article/view/885/529>.
Acesso em: 15 abr. 2019.

. Communication satisfactionand organizational commitment: a study in
three guatemalan organizations. Tese (Doutorado em Psicologia) Universityof
Kansas, 1991. Disponivel em:
<http://kuscholarworks.ku.edu/dspace/bitstream/1808/7798/3/Varona_1991.pdf>.
Acessoem: 31 jan. 2019.

. A comparative study of communication satisfaction in two guatemalan
companies. Dissertacdo (Mestre em Artes). Universityof Kansas, 1988. Disponivel
em:https://kuscholarworks.ku.edu/handle/1808/7809. Acesso em: 31 jan. 2019.

. Cuestionario de estilo de comunicacion entre empleado/a y su jefe/a
inmediato/a. San José StateUniversity, 2003.

VECCHIO, Robert P. Comportamento organizacional. S0 Paulo: Cengage
Learning, 2008.

WOLF, Mauro. Teorias das comunicagoes de massa. 6. ed. Sdo Paulo: WMF
Martins Fontes, 2012.



146

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4. ed. Trad. Ana Thorell.
Porto Alegre: Bookman, 2010.

ZANELLI, José Carlos; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; BASTOS, Anténio
Virgilio Bittencourt (Org.). Psicologia, organizagées e trabalho no Brasil. Porto
Alegre: ArtMed, 2014.



147

ANEXO A - ORGANOGRAMA DO IFRS CAMPUS PORTO ALEGRE

Anexo: Estrutura organizacional do Campus Porto Alegre (organograma)

Nﬁc_leu_'ge
<] EUCATAD B
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Fonte: Anexo ao Regimento complementar do campus Porto Alegre. (2018, p. 43)
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ANEXO B - CANAIS DE COMUNICAGAO IFRS

Canais de Comunicagao
Ultima atualizagdo em Quinta, 09 de Agosto de 2018, 18h35 |Acessos: 547

Canais oficiais do IFRS — Campus Porto Alegre
Site Oficial IFRS — Campus Porto Alegre

Pagina no Facebook IFRS — Campus Porto Alegre
Twitter IFRS POA

YouTube IFRSCampusPOA

Canais vinculados ao IFRS

Para facilitar o acompanhamento do processo de comunicagao do Instituto junto aos
publicos, o setor de Comunicacdo mantém um cadastro dos canais vinculados ao
IFRS, bem como procedimentos basicos a serem seguidos. Se vocé é servidor ou
aluno e gerencia ou pretende criar um canal de comunicagado que tenha vinculagéo
com o IFRS (como uma pagina em site de rede social, uma pagina na internet, um
boletim enviado por e-mail....) deve preencher este formulario. Qualquer duvida,
contate o setor de Comunicagdo pele telefone (51) 3930-6013 ou e-
mail comunicacao@poa.ifrs.edu.br.

Clique aqui e acesse o Formulario para cadastro de canais de comunicacao

vinculados ao IFRS

POLITICA DE

&
EE® INSTITUTO FEDERAL
BB Fio Grando do Sul

Figura 1 — Manual Politica de Comunicagao IFRS (2017):

Fonte: http://poa.ifrs.edu.br (acesso em 20 de agosto de 2018)
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ANEXO D - QUADRO DE PESQUISAS CAPES

TEMA

AUTOR(RES)

BASE DE DADOS
— CAPES -
Periodos: 2000; 2003; 2005;
2008 a 2018

Comunicacgao entre lideres e
liderados: visdo dos
enfermeiros.

Santos, Katia
Massuda Alves
Batista dos; Silva,
Maria Julia Paes da

Revista da Escola de
Enfermagem da USP, [s.l.], v. 37,
n. 2, p. 97-108, 2003.

Objetivo: “Verificar como os
enfermeiros percebem o
processo de comunicagao entre
eles e os seus superiores.”

Influéncia dos estilos de
lideranga na satisfacéo no
trabalho: um estudo em uma
entidade de fins ndo
econdmicos.

Oliveira Batista de,
Nivea Patricia;
Miranda Kilimnik,
Zélia; Teixeira Reis
Neto, Mario

Navus: Revista de Gestao e
Tecnologia, [s.l.], v. 6, n. 3, p. 24-
39, 2016.

Objetivo: “Identificar a influéncia
dos estilos de lideranca sobre a
satisfacao dos liderados.”

Estado, igreja e educagao no
Brasil nas primeiras décadas da
republica: intelectuais,
religiosos e missionarios na
reconquista da fé catdlica.
(Report)

Casimiro, Ana
Palmira Bittencourt
Santos

Acta ScientiarumEducation,
Maringd, v. 32, n. 1, p. 83 ss.,
2010.

Objetivo: “Discutir a relagao
Igreja, Estado e Educacéao no
Brasil, focalizando a Igreja
Catolica que aqui se instalou
desde o periodo colonial com
escolas de primeiras letras,
colégios e missoes.”

A relagao entre o estilo de
liderancga e a resisténcia a
mudanc¢a dos individuos em um
processo de fusao. (Gestao de
Pessoas em Organizagoes)

Almada, Livia;
Policarpo, Renata
Veloso Santos

Revista de Gestdo USP, [s.l.], v.
23,n.1, p.10 ss., 2016.

Objetivo: “Verificar se a lideranga
€ parte importante desse
processo porque orienta a
implantagcdo da mudanca e faz
parte de sua gestéo.”

Perfil da lideranca na gestédo de
projetos: uma pesquisa com
profissionais da area

Dias, Daiane Souza;
Perciuncula,
Gabriela; Maffia,
Juliana; Antoniolli,
Pedro Domingos

Revista de Gestdo e Projetos,
[s.l.], v.8,n. 1, p. 72 ss., 2017.

Objetivo: “Tragar o perfil desses
gestores, identificar suas
principais competéncias positivas
e as que deverao ser
desenvolvidas.”
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Individuo, lideranga e cultura:
evidéncias de uma gestao da
criatividade.

Muzzio, Henrique

RAC — Revista de Administragcao
Contemporénea, [s.l.], v. 21, n. 1,
p.107-18, 2017.

Objetivo: “Analisar a pratica
gerencial do que se chama aqui
gestao da criatividade, a partir do
individuo em seu grupo, do
processo de lideranca e da
cultura.”

Educacéo corporativa e
desenvolvimento de liderancas
em empresas multisite.

Moscardini, Ticiana
Nunes ; Klein,
Amarolinda

RAC — Revista de Administragcéo
Contemporénea, [s.l.], v. 19, n. 1,
p. 84 ss., 2015.

Objetivo: “Identificar quais
estratégias e TIC vém sendo
utilizadas na Educacao
Corporativa para o
desenvolvimento de liderancas
em organizacbes multisite.”

Identidade étnica na ltalia
antiga (séculos V-l a.C.):
fontes, problemas e
possibilidades de estudo

Scopacasa, Rafael

Tempo — Revista do
Departamento de Histéria da
UFF, [s.l.,, v. 22, n. 41, p. 566 ss.,
2016.

Objetivo: “Aborda essa questao
por meio de uma discusséo dos
diferentes aspectos da identidade
étnica, seguindo um eixo tematico
calcado na teoria antropoldgica
sobre as etnias.”

A tempestade global da lei e
ordem

Wacquant, Loic

Revista de Sociologia e Poalitica,
[s.l], v. 20, n.41, p. 7-20, 2012.

Objetivo: “Analise para o papel
dos institutos de consultoria (em
especial o Manhattan Institute) na
difusao das nogdes de combate
ao crime e das panacéias no
estiloestadunidense na América
Latina como um elemento da
circulagao internacional dos
pacotes de politica pré-mercado
que alimentam a geréncia
punitiva da pobreza.”

A lideranga como diferencial
nas organizagdes: um estudo
sobre a percepgao dos gestores

Dorneles, E.;
Salvagni, J.; Nodari,
C.N.

HOLOS, [s.l.], v. 33, n. 8, p.172-
190, 2017.

Objetivo: “ldentificar o papel do
lider no processo de motivagao
das equipes de trabalho e
procurar caracteristicas
influenciadoras que ele possa ter
que refletem positivamente nos
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resultados das equipes e, por
consequéncia, na empresa.”

Conflito politico e instituicbes
orcamentarias

Schneider, Aaron

Revista de Sociologia e Politica,
[s.l.], n. 24, p.87 ss., 2005.

Objetivo: “Examina algumas das
condigbes para o
aprofundamento democratico no
Brasil, um pais que retornou
formalmente a democracia em
1985 mas consolidou um sistema
federal de democracia desigual.”

Debatendo futuros: tendéncias
globais, visdes alternativas e
discurso publico

Schulz, Markus

Sociologia & Antropologia, [s.l.],
v.4,n. 1, p.71-95, 2014.

Objetivo: “Explora a dificil relagao
entre uma sociologia voltada para
o futuro e o debate publico no
momento em que suposi¢cdes
implicitas e operacionalizacbes
explicitas sobre o futuro mudam
da nog¢ao de determinismo para a
de contingéncia e conflito.”

Lideranga: um retrato da
producao cientifica brasileira.

Fonseca, Ana
Marcia de Oliveira;
Porto, Juliana
Barreiros; Borges-
Andrade, Jairo
Eduardo

RAC — Revista de Administragcao
Contemporénea, [s.l.], v. 19, n. 3,
p. 290 ss., 2015.

Objetivo: “Analisar a produgao
cientifica brasileira em lideranca
publicada em periodicos
nacionais de psicologia e
administragcao entre 1996 e
2013.

A guerra imaginada entre
secularismo e religido

Juergensmeyer,
Mark

Politica & Sociedade, [s.l.], v. 16,
n. 36, p. 324-346, 2017.

Objetivo: “Relata o caso do
ataque aos escritorios da revista
satirica Charlie Hebdo, em 2015,
em Paris, ilustra a guerra
imaginada entre secularismo e
religido que serve de pano de
fundo a muitos dos episodios de
violéncia na virada do século
XXI.”

Lideranga no judiciario: o
reconhecimento de magistrados
como lideres

Vieira, Luciano Jose
Martins ; Da Costa,
Silvia Generali

Revista de Administragdo Publica
— RAP, [s.l.], v.47,n. 4, p. 927
ss., 2013.

Objetivo: “Identificar o que faz
com que um magistrado da
Justica Estadual do Rio Grande
do Sul seja reconhecido como um
lider pelos seus pares.”
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Lideranca no contexto da nova
administragao publica: uma
analise sob a perspectiva de
gestores publicos de Minas
Gerais e Rio de Janeiro

Oliveira, Fatima
Bayma de;
Santanna, Anderson
de Souza;Vaz,
Samir Lofti

Revista de Administragdo Publica
— RAP, [s.l.], v. 44, n. 6, p. 1453
ss., 2010.

Objetivo: “Investigar, a partir de
levantamento empirico de dados
realizado junto a ocupantes de
posi¢des chave no setor publico
dos governos de Minas Gerais e
Rio de Janeiro, temas, questdes
e desafios que emergem de tais
iniciativas, assim como suas
implicagdes sobre a demanda por
novos perfis de lideranca e
formas de seu desenvolvimento.”

Satisfagdo com a empresa e
expectativas futuras no
trabalho: um estudo aplicado a
uma industria de borrachas da
serra gaucha

Borges, G;
Giacomelli, W.;
Constante, A.

HOLOS, [s.1], v. 33, n. 8, p.229-
247, 2017.

Objetivo: “Analisar em conjunto
as pretensdes futuras dos
trabalhadores. Procurando
compreender este cenario,
realizou-se uma pesquisa
empirica do tipo quantitativa e
descritiva junto a 45
colaboradores de uma industria
de borrachas da serra gaucha.”

Disciplina partidaria e apoio ao
governo no bicameralismo
brasileiro

Neiva, Pedro

Revista de Sociologia e Poalitica,
[s.l.], v. 19, n. 39, p. 183 ss.,
2011.

Objetivo: “Avaliar a disciplina dos
partidos politicos no poder
Legislativo brasileiro e o apoio
que proporcionam ao governo,
sob uma perspectiva bicameral.”

A busca de um novo modelo
econdmico

Diniz, Eli

Revista de Sociologia e Politica,
[s.l.], v. 14, p. 7-28, 2000.

Objetivo: “Analisar, a partir de
uma perspectiva historica, os
padroes de articulagao entre os
setores publico e privado no
Brasil, ao longo das varias fases
da industrializacao por
substituicdo de importacoes,
confrontando-os com o0 momento
atual, marcado pela
desestruturagéo dos antigos
canais de articulacdo Estado-
sociedade, sem a criagao de
formatos institucionais
alternativos para a negociagao
entre elites estatais e interesses
organizados.”
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Democracia e organizagao nos
partidos politicos

Braga, Maria

Revista de Sociologia e Politica,
[s.l.], v. 20, n. 44, p. 83-95, 2012.

Objetivo: “Resgatar os
pressupostos da tese de Robert
Michels a respeito da dindmica
organizacional dos partidos
politicos marcada por duas
tendéncias supostamente
antagébnicas e verificar como
estudiosos do fendmeno
partidario vinculados a
perspectiva organizacional
contemporénea avaliaram a
validade dos conceitos de
Michels e os prognosticos deste
autor sobre a democracia em
seus estudos.”

Religido no ensino e na
pesquisa em Relagdes
Internacionais do Brasil

Ferreira, Marcos
Alan S.V.; Carletti,
Anna C.

Meridiano 47, [s.l], v.19, p. 1-17,
2018.

Objetivo: “Analisar o estado da
arte do estudo do fator religioso e
de seus atores no &mbito do
ensino e pesquisa em Relacdes
Internacionais do Brasil.”

Cultura organizacional em
instituicdes militares de ensino

Costa, J.; Araujo, N.;
Danjour, M.;
Oliveira, P.

HOLOS, [s.1], v. 29, n. 1, p.169-
187, 2013.

Objetivo: “Identificar a cultura
organizacional presente no
Centro de Formacao e
Aperfeicoamento da Policia
Militar do Estado do Rio Grande
do Norte — Brasil (CFAPM) a
partir do modelo dos estilos de
funcionamento organizacional de
Paz e Mendes.”

"Terrorismos": uma exploracao
conceitual

Seixas, Eunice

Revista de Sociologia e Politica,
[s.l], v. 16, p. 9-26, 2008.

Objetivo: “Explorar essa questéao,
problematizando a conceituagao
do terrorismo a partir da analise
de quatro nucleos tematicos: as
concepgdes politicas classicas do
terrorismo e o ponto de vista dos
lideres revolucionarios marxistas
sobre esse fendbmeno; as
diversas concepgodes dos
cientistas sociais e politicos sobre
0 novo terrorismo transnacional; a
relagao entre a democracia e o
Direito na luta contra o terrorismo
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€ a concepcgéao do terrorismo
como construgao social.”

Conhecimento organizacional
em escolas de governo: um
estudo comparado

Jesus, Anderson
Macedo de; Mourao,
Luciana

Revista de Administragdo Publica
— RAP, [s.l.], v. 46, n. 4, p.939-
968, 2012.

Objetivo: “Fornecer subsidios
para auxiliar organizagoes
publicas como escolas de
governo em seus processos de
desenvolvimento de
conhecimento organizacional.”

"Ismos", "icones" e intérpretes

Grill, Igor

Revista de Sociologia e Palitica,
[s.L], v. 20, n. 43, p. 193-220,
2012.

Objetivo: “perceber as ligagbes
entre os intérpretes desses
"ismos", os lideres politicos e os
tecidos relacionais que dao
sentido as identificacbes,
distingdes e tomadas de posigéo.”

A miragem da pos-
modernidade: democracia e
politicas sociais no contexto da
globalizac&o

Silvia Gerschman ;
Maria Lucia
Werneck Vianna

ISBN: 8585676388; E-ISBN:
9788575413975; DOI:
10.7476/9788575413975

Objetivo: “Oferece uma nova
dimensao as relacbes entre
democracia e questao social,
entre politicas de ajuste e
reformas governamentais,
conduzindo ao urgente "re-
pensar" acerca das
possibilidades e alcances do
Estado em gerar o bem-estar da
sociedade e dos individuos num
mundo globalizado.”

Minimalismo schumpeteriano,
teoria econdbmica da
democracia e escolha racional

Gama Neto, Ricardo

Revista de Sociologia e Palitica,
[s.L], v. 19, n. 38, p. 27-42, 2011.

Objetivo: “Analisa alguns pontos
de inflexdo existentes na teoria
democratica, mormente as
questdes envolvendo a relagéo
entre democracia, lI6gica da agao
coletiva, representacao politica,
interesse e accountability.”

Rigidez e subjetividades: uma
analise cultural em uma
organizacgao policial

Lopes Jr, Elias
Pereira; Paiva,
Thiago Alves;
Muzzio, Henrique;
Costa, Francisco
Jose da

Revista de Administragdo Publica
— RAP, [s.l.], v. 45, n. 6, p.1821-
1845, 2011.

Objetivo: “Analisar a cultura
organizacional da Policia Civil do
estado do Ceara, contribuir nas
analises dessas entidades a partir
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da apresentacgdo de evidéncias
ilustrativas das caracteristicas
organizacionais em termos de
cultura e melhorar a
compreensao das peculiaridades
préprias do servigo publico, mais
especificamente das instituicbes
repressoras ao crime.”

Feministas na América Latina:
de Bogota a San Bernardo

Navarro-Aranguren,
Marysa; Chuchryk,
Patricia; Alvarez,
Sonia

Estudos Feministas, [s.l.], v. 2, n.
2, p.255-295, 1994.

Objetivo: “Esboga quadro geral
da trajetoria politica dos
feminismos latino-americanos
durante as décadas de 70 e 80.”

A atuacéo politica da Agéncia
de Informacédo dos Estados
Unidos no Brasil (1953-1964)

Santomauro,
Fernando

E-ISBN: 9788579837050; DOI:
10.7476/9788579837050
2015.

Objetivo: “Relata a atuagéo
politica, baseada nos arquivos do
governo norte-americano e em
entrevistas com ex-funcionarios
da USIA.”

Trabalhadores, sindicatos e
industrializacéo

Rodrigues, Ledncio
Martins

E-ISBN: 9788599662991; DOI:
10.7476/9788599662991
20009.

Objetivo: “Analise comparativa do
movimento operario em
diferentes paises, e em diferentes
momentos historicos, revela a
multiplicidade de orientagdes
ideoldgicas e politicas, estilos de
lideranga, formas de acédo, graus
de radicalismo da classe
operaria, etc.”

Desenvolvimentismo: o
conceito, as bases teodricas e as
politicas

Dathein, Ricardo

ISBN: 9788538602590; E-ISBN:
9788538603825; DOI:
10.7476/9788538603825

2015.

Objetivo: “Evidencia como os
objetivos de crescimento
econdmico sustentavel e de
desenvolvimento social séo
baseados coerentemente nas
proposicdes reformistas e
intervencionistas de Keynes,
enquanto tedrico e homem
publico.”

Uma metodologia para
diagnéstico de clima
organizacional: integrando
motivos sociais e cultura

Villardi, Beatriz
Quiroz; Ferraz,
Viviane Narducci;

Revista de Administragdo Publica
— RAP, [s.l.], v. 45, n. 2, p. 303-
329, 2011.
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brasileira com fatores do
ambiente de trabalho do poder
judiciario

Dubeux, Veranise
Jacubowski Correia

Objetivo: “Examinam-se a
concepcgao e a elaboragao de
uma metodologia para realizagéo
de diagnéstico de clima
organizacional (DCO) com uma
ferramenta quantitativa que
considera as especificidades do
Poder Judiciario.”

Crise do Brasil arcaico

Juarez Rubens
Brandao Lopes

E-ISBN: 9788579820045; DOI:
10.7476/9788579820045
2009.

Obijetivo: “Tratar das relagdes
industriais em duas comunidades
da Zona da Mata mineira,
analisadas como parte integrante
da organizagao social das
mesmas, e das condigbes que
nelas atuam no sentido da
alteracdo daquelas relagdes.”

A dindmica do sistema
produtivo da saude: inovacao e
complexo econdmico-industrial

Carlos Augusto
Grabois Gadelha

ISBN: 9788575414187; E-ISBN:
9788575415931; DOI:
10.7476/9788575415931

2012.

Objetivo: “Convite para o debate
e para o fortalecimento deste
campo cientifico com um padréo
de desenvolvimento que articule
ao mesmo tempo o dinamismo
econdmico com os direitos
sociais e a conformagéo de um
Estado de bem-estar no Brasil.”

Cultura gaucha e separatismo
no Rio Grande do Sul

Caroline Kraus
Luvizotto

E-ISBN: 9788579830082; DOI:
10.7476/9788579830082
20009.

Objetivo: “Analisa o Movimento
Separatista Sulino, muito
marcante na década de 90.”

A Petrobras e a gestdo do
territério no Recdncavo Baiano

Cristovao Brito

ISBN: 9788523205423; E-ISBN:
9788523209216; DOI:
10.7476/9788523209216

2008.

Objetivo: “Observar a atuagao
dos varios atores sociais no
cenario territorial estudado.”

Forga sindical: uma analise
sociopolitica

Lebncio Martins
Rodrigues ;
Adalberto Moreira
Cardoso

E-ISBN: 9788579820205; DOI:
10.7476/9788579820205
2009.

Objetivo: “Tragar um perfil dos
dirigentes e sindicalistas que




158

participaram do congresso de
fundacao da Forca Sindical:
profissao, idade, sexo, entidades
que representavam opinioes
politicas e sindicais, etc.”

2000 anos depois: 0
renascimento de Israel

Lissovsky,
Alexandre

E-ISBN: 9788579820038; DOI:
10.7476/9788579820038
20009.

Objetivo: “Mostrar as raizes e o
bem fundado das medidas e
lutas, das razdes e legitimidade
da criagao do Estado judeu.”

Desenvolvimento de projetos
audiovisuais: pela Metodologia
DPA

Pablo Del Teso ;
Cristina Cardoso;
Raquel Ortega

ISBN: 9788574554 150; E-ISBN:
9788574554488; DOI:
10.7476/9788574554488

2016.

Objetivo: “Descrever etapas
pertinentes a criagdo de um
produto.”

Avaliacéo e sociedade: a
negociagao como caminho

Tenodrio, Robinson
Moreira; Vieira,
Marcos Antonio

ISBN: 9788523205614; E-ISBN:
9788523209346; DOI:
10.7476/9788523209346

2009.

Objetivo: “Romper com a légica
unilateral que tem se
estabelecido a avaliacao, abrindo
possibilidades e negociacdes
para os caminhos e rumos da
avaliacdo no contexto atual.”

Fonte: Elaborado pela autora




