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RESUMO

A comunicacgao interna é apontada como ferramenta estratégica por alinhar o publico
interno como os propdsitos e objetivos organizacionais, favorecendo a motivagao, o
engajamento e o alcance da missédo e da visdo institucional. Tornar a comunicagao
interna eficaz constitui-se um desafio atual das organizagdes. Este trabalho teve o
proposito de reconhecer como ocorrem 0s processos da comunicacao interna no setor
publico, por meio de um estudo de caso realizado em uma organizagao publica da
administracado indireta do Estado de Minas Gerais. Avaliou-se como ela é percebida
pelos servidores, como afeta a organizagao, quais sdo as ferramentas e os fluxos
comunicacionais utilizados, a preferéncia por ferramentas de acordo com o tipo de
conteudo, considerando-se as diferentes instancias da hierarquia organizacional. Em
levantamento efetuado com os servidores foi identificado que a maioria considera que
as diretrizes institucionais chegam tardiamente ou que ndo chegam (80,4%%),
afetando a seguranga na execucéao das fungdes (75,5%) e a motivagéo (76%), sendo
que a maioria também indicou que ja teve problemas causados por deficiéncias na
comunicacgao interna (80%). A percepc¢ao variou de acordo com a instancia hierarquica
do respondente. As ferramentas percebidas como as mais utilizadas foram o e-mail
(92,7%); o WhatsApp (74,5%); o SEI (68,8%); a intranet (52,5%); o telefone (49,3%),
o site da organizacgéo (32%); o repasse informal de informagdes (24%), documentos
impressos (21%) e reunides e seminarios (19,7%). No entanto, foi verificado que a
preferéncia por essas ferramentas também variou de acordo com a instancia
hierarquica e com o tipo de conteudo a ser tramitado. Identificou-se, por exemplo, que
o SElI foi a ferramenta preferida para receber diretrizes institucionais pelos servidores
da hierarquia superior e intermediaria, enquanto os servidores da hierarquia
operacional manifestaram dificuldade para trabalhar com a ferramenta, preferindo
receber a informagao por e-mail, além de queixaram-se do volume de informacgao
recebida pelos diferentes canais de comunicacao. Foi possivel identificar a auséncia
de planejamento especifico para a comunicagdo organizacional e de plano de
comunicagao interna. O estudo identificou também a auséncia de cultura de
divulgacao dos resultados institucionais e de feedback para o publico interno, sendo
o fluxo comunicacional predominante descendente, indicando a necessidade de
considerar as demandas apresentadas de acordo com o0s niveis hierarquicos e de
adequar o tipo de ferramenta ao conteudo que se deseja disseminar. Foram sugeridas
7 linhas de ac&o para a melhoria da comunicagao interna no setor publico: analisar;
documentar; ouvir; adequar; capacitar, inovar e gerenciar.

Palavras-chave: setor publico, comunicagao interna, ferramentas, fluxos, motivacéao.



ABSTRACT

Internal communication is identified as a strategic tool for aligning the internal public
with the organizational purposes and objectives, favoring motivation, engagement and
the achievement of the institutional mission and vision. Making internal communication
effective is a current challenge for organizations. This work had the purpose of
recognizing how internal communication processes occur in the public sector, through
a case study carried out in a public organization of the indirect administration of the
State of Minas Gerais. It was evaluated how it is perceived by the servers, how it affects
the organization, what are the tools and communication flows used, the preference for
tools according to the type of content, considering the different instances of the
organizational hierarchy. In a survey carried out with civil servants, it was identified
that most consider that institutional guidelines arrive late or do not arrive at all (80.4%),
affecting overall safety in the performance of functions (75.5%) and motivation (76%),
and the majority also indicated that they had already had problems caused by
deficiencies in internal communication (80%). The perception varied according to the
hierarchical instance of the respondent. The tools perceived to be mostly used were
e-mail (92.7%); WhatsApp (74.5%); the SEI (68.8%); the intranet (52.5%); the
telephone (49.3%), the organization's website (32%); the informal transfer of
information (24%), printed documents (21%) and meetings and seminars (19.7%).
However, it was verified that the preference for these tools also varied according to the
hierarchical instance and the type of content to be processed. It was identified, for
example, that the SEI was the preferred tool for receiving institutional guidelines by
servers in the upper and intermediate hierarchy, while servers in the operational
hierarchy expressed difficulty in working with the tool, preferring to receive information
by email, in addition to de complained about the volume of information received
through the different communication channels. It was possible to identify the absence
of specific planning for organizational communication and internal communication
plan. The study also identified the absence of a culture of dissemination of institutional
results and feedback to the internal public, with the predominant downward
communication flow, indicating the need to consider the demands presented according
to the hierarchical levels and to adapt the type of tool to the content you want to
disseminate. Seven lines of action were suggested for improving internal
communication in the public sector: analyze; to document; to hear; suit; empower,
innovate and manage.

Keywords: public sector, internal communication, tools, flows; motivation.
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1 INTRODUGAO

As organizagdes percebem cada vez mais a importancia de valorizar seus
colaboradores, reconhecendo que desempenham um papel crucial no sucesso de
qualquer empreendimento. Assim, destaca-se que o maior capital de uma
organizagao é o seu publico interno. Para alcangar o comprometimento desse publico
com os valores, a cultura e os objetivos organizacionais € imprescindivel que haja
uma comunicagao efetiva e constante entre os membros da organizagao.

A comunicagédo organizacional interna € responsavel por este elo, que
conscientiza a importancia da atuagao do colaborador nas entregas da organizagao e
em sua relacdo com o publico externo. De acordo Felix (2020, p. 158) a comunicagao
administrativa, a formal e a informal no ambiente interno devem contribuir “para fazer
fluir a comunicagdo dos processos em todos os niveis do organograma” e quando
eficiente favorecera “o desenvolvimento e manutengao de um clima positivo que traz
produtividade, indo ao encontro das metas estratégicas da organizagao.

Dessa maneira, embora comunicar-se seja um ato natural, a comunicagao
interna nas organizagbes precisa ser planejada, administrada e facilitada para
envolver, motivar e engajar os colaboradores com os objetivos e valores institucionais,
gerando a sensacdo de pertencimento e comprometimento com os resultados
organizacionais.

Marchiori (2008, p. 4) destaca a comunicagdo interna como “uma
ferramenta, um instrumento que pode melhorar o processo de gerenciamento, [...] que
cria avangos e reproduz novas formas de pensar”, que gera discernimento e “que
transforma arcaboucos e maneiras de agir.

Como ferramenta estratégica ela possibilita o alinhamento interno, o
compartilhamento de conhecimento e subsidia os processos de tomada de decisao.
Abrange a troca de informacgdes, ideias, o feedback entre funcionarios, equipes e
setores da organizagao. Inclui todos os canais, fluxos e procedimentos formais e
informais que facilitam a transmisséo das informagdes entre individuos e grupos da
instituicao.

No setor publico, sobretudo nos tempos atuais, onde os cidadaos
aprenderam a reivindicar seus direitos e tornam-se cada vez mais exigentes, a
comunicagao interna desempenha papel vital para a garantia de transparéncia e
prestacdo de servicos eficientes. No entanto, a comunicagao no setor publico requer

maior dinamismo, pois segundo a perspectiva de Torquato (2015, p. 234) ela
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[...] padece dessa mazela que é a doenca da acomodacgao, a
paralisagao do tecido da malha publica. As instituicdes publicas séo
em geral burocraticas paquidérmicas e a comunicagdo sofre
inevitavelmente os efeitos dessas estruturas obsoletas seu desafio é
fazé-las se aproximar da sociedade.

Neste contexto, considera-se que a estrutura burocratica e sua hierarquia,
caracteristicas das organizagdes publicas, contribuem para a segregagdao da
informacgéao, duplicagao do trabalho, retrabalho e a falta de sinergia.

Assim, faz-se necessario que se estabelecam estratégias para promover a
melhoria da interagdo, para que as informagdes alcancem o publico de interesse e
desperte neste a colaboragdo multifuncional, possibilitando a redu¢do dos ruidos
comunicacionais, o0 alinhamento sobre politicas, procedimentos mudangas
organizacionais e a promogao da transparéncia.

A motivacdo para a execucgdo deste trabalho partiu da identificagdo de
informacgdes no planejamento estratégico de um 6érgao publico, que indicava, de
maneira recorrente, a ocorréncia de problemas na comunicagdo interna. Assim
propds-se um estudo para caracterizar a importancia desta ferramenta no setor
publico.

Primeiramente foi contextualizado a assunto a partir de pesquisa
bibliografica e na sequéncia por meio de averiguagédo das informagdes existentes e
de questionario efetuado com o publico interno, caracterizou-se 0s processos
comunicacionais. Buscou-se caracterizar os fluxos informacionais, as ferramentas de
comunicacgao e os tipos de conteudo, avaliando preferéncias e percep¢des de acordo
com as diferentes hierarquias, bem como as questdes relacionadas a motivagao dos
servidores e a seguranga para a execugao do trabalho. A partir da analise das
informacgdes foi possivel identificar os desafios da comunicagado interna e sugerir
estratégias para aprimorar a comunicagdo organizacional rumo a comunicagao
estratégica.

O objetivo deste trabalho foi avaliar a importancia da comunicagao interna
nas organizagoes e, por meio de um estudo de caso efetuado numa organizagao
publica da administracdo indireta do Estado de Minas Gerais, identificar como a
comunicacgao interna é tratada na esfera publica, como ela afeta o publico interno e a
prépria organizagao, bem como identificar os gargalos e sugerir caminhos para seu

aprimoramento.
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2 METODOLOGIA

Foi realizado um estudo de caso com o objetivo de analisar os desafios da
comunicagao interna de uma organizacgéo publica da administragéo indireta do Estado
de Minas Gerais a fim de caracterizar como eles afetam a organizacéo e propor
estratégias para a melhoria da comunicagao organizacional interna no setor publico.

A pesquisa realizada foi de natureza quantitativa-qualitativa, contando com
levantamento bibliografico e documental, analise descritiva e estatistica dos dados
levantados e discussao dos resultados.

De acordo com Yin (2001, p. 12):

Como esforgo de pesquisa, o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos. Nao
surpreendentemente, o estudo de caso vem sendo uma estratégia
comum de pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciéncia politica,
na administragdo, no trabalho social e no planejamento.

O mesmo autor relata que, de maneira geral, “os estudos de caso
representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por
que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos” (YIN, 2001, p. 11).

Neste sentido, buscou-se caracterizar como se da a comunicagao interna
considerando a percepcao dos servidores, a partir da avaliagao de informacdes pré-
existentes e da analise de dados de questionario elaborado para este fim (enquete
eletrénica).

Além da pesquisa bibliografica sobre o assunto, foram analisados
documentos institucionais produzidos pela organizacdo com abordagem sobre a
comunicagao interna. Avaliou-se os seguintes documentos: “Mapeando desafios”;
“matriz swot”, “mapa estratégico da organizacao” e “Levantamento preliminar sobre a
comunicacgao interna”, elaborado pela equipe do laboratério de inovagao LAB-MG, da
Secretaria de Planejamento do Estado de Minas Gerais.

A partir das informacgdes levantadas no diagnéstico preliminar foi elaborado
um questionario, em formato de enquete eletrdnica intitulado: “Raio X da comunicagéo
interna” contendo 28 perguntas ou afirmagdes sobre a comunicagao interna
institucional para serem respondidas ou completadas assinalando alternativas pré-
definidas. Ao final do questionario foi disponibilizado espaco para contribuicdo aberta

dos servidores (Apéndice A).
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Segundo Maxweell (2011), o questionario pode conter perguntas abertas,
que possibilitam respostas mais ricas e variadas e/ou fechadas, que permitem maior
facilidade na tabulagdo e analise dos dados. Dentre as vantagens do questionario o
autor destaca que:

Ele permite alcancar um maior nimero de pessoas; € mais econémico;
a padronizacdo das questbes possibilita uma interpretacdo mais
uniforme dos respondentes, o que facilita a compilagdo e comparacao
das respostas escolhidas, além de assegurar o anonimato ao
interrogado.

O questionario/enquete eletronica foi elaborado em formulario do “google
form”, com link disponibilizado aos servidores na intranet da organizagao e enviado
por e-mail e whatsapp as chefias das diferentes instancias para ser repassado as
respectivas equipes na capital e no interior. O questionario ficou aberto para o
recebimento de informagdes no periodo de 01 a 17 de novembro de 2022, ou seja, 17
dias.

As respostas da enquete eletronica foram categorizadas e analisadas
quanto a distribuicdo de frequéncia (estatistica descritiva), considerando-se os
resultados gerais obtidos e as especificidades de acordo com as localidades de
lotacdo dos respondentes e as variaveis apresentadas. A distribuicdo de frequéncia
permite agrupar um conjunto de dados em certo numero de classes, intervalos ou
categorias, favorecendo a visualizagdo e a interpretacdo de informagdes uteis as
tomadas de decisdes (FREUD; SIMON, 2002).

Foram elaborados graficos e tabelas com intuito de facilitar a apresentagao
dos resultados, seguindo as recomendagdes de Maxweel (2011), de que tabelas,
graficos e calculo de medidas ou indicadores assumem importancia na apresentagao
da informacao quando o volume de dados é grande.

Além da estatistica descritiva, que segundo (MARCONI; LAKATOS, 1996)
“representa de forma concisa, sintética e compreensivel, a informacao contida num
conjunto de dados”; foi efetuada também a analise inferencial por meio do teste de
qui-quadrado de Pearson para testar a significancia da associacdo observada entre
as categorias de localidade. De acordo com Saate (2023),

O teste de qui quadrado ajuda a determinar se existe uma associagao
entre duas variaveis categoéricas. Testes de significancia sao técnicas
de estatistica inferencial, no qual por meio de uma amostra, obtém-se
evidéncia estatistica para atestar que os resultados encontrados
possam ser interpretados para a populagdo no qual a amostra foi
extraida.
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Foram considerados os p-valores abaixo de 0,05 como significativos, sendo
indicado o valor real encontrado de p nas tabelas de contingéncia ou nos graficos
contendo as informagdes comparadas.

Os relatos registrados também foram apreciados quanto ao seu conteudo
e analisados para melhor compreensao da situagao da comunicagao interna.

Considera-se que a pesquisa realizada foi de natureza qualitativa e
quantitativa que segundo Malhotra (2001, p.155) se complementam visto que

A pesquisa qualitativa proporciona uma melhor visdo e compreensao
do contexto do problema, enquanto a pesquisa quantitativa procura
quantificar os dados e aplica alguma forma da analise estatistica.
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3.REFERENCIAL TEORICO

3.1 Informar ou comunicar

Informar e comunicar sdo conceitos semelhantes, no entanto existem
diferengcas importantes. Informar & fornecer informagdes ou fatos a alguém sem
esperar uma resposta significativa, sem troca e sem dialogo. J& a comunicagao
envolve a troca de informagdes entre duas ou mais pessoas com um objetivo comum,
inclui interacao e envolve maior compreensao e empatia entre as pessoas envolvidas.

A comunicagdo implica em interagdo, troca de mensagens,
compartilhamento de novas informac¢des (RABACA; BARBOSA, 1987, p.155-6), bem
como construcao de relacionamentos (MOLENA, 2009, p. 5). Assim, considera-se que
0 emissor precisa estar disposto a se comunicar e transmitir sua mensagem por
escrito, falada ou de qualquer outra forma, ao mesmo tempo que o receptor também
deve estar receptivo para recebé-la (MOLENA, 2009, p. 5).

Duarte (2020, p. 221) trata a comunicagdo como um processo que “se
constitui quando pessoas, grupos, organizagcbes e atores sociais interagem,
constroem e trocam significados, informag¢des e influéncias de algum tipo”,
caracterizando-a como um processo continuo e dindmico, ndo sendo estatico como
“um acontecimento, um momento ou coisa”.

Varios autores reforcam a necessidade de se distinguir informacao de
comunicagdo quando se trata da comunicagdo organizacional, destacando a
importancia de que a comunicagao inclui relacionamentos e gera significados aos
envolvidos (COSTA 2018; COSTA; OLIVEIRA, 2020; DUARTE, 2020; FELIX, 2020;
TIBURCIO e SANTANA, 2014).

Costa (2018) refere-se a comunicagdo como intercambio que envolve o
didlogo entre os participantes, no qual ao contrario de simplesmente informar, que é
apenas o repasse de informagdes, o emissor esta interessado ndao apenas em
entregar a mensagem, mas também em confirmar que o receptor entendeu seu
conteudo. Da mesma maneira, Félix, (2020, p. 159) reforga a importancia do
protagonismo do receptor da mensagem, ressaltando a necessidade de “ter a certeza
de que a compreenséo foi clara, indo ao encontro dos interesses do publico-alvo”.

Considerando que “o valor da comunicag¢ao, mais do que informar, € atrair,

€ incentivar o bom desempenho [...] dos individuos que constituem a organizagao” e
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das estruturas que a constituem, cada vez mais a comunicagao organizacional, vem
se mostrado eficaz para motivar os individuos e atender as necessidades especificas.
(COSTA; OLIVEIRA, 2020, p. 408).

A comunicagao parte de aspectos intangiveis e imateriais viabilizando-se
por meio de resultados tangiveis e visiveis, assim, de acordo com Duarte (2020) é
fundamental conduzi-la em uma direcdo que crie aspectos positivos que, em ultima
analise, beneficiem o sucesso da organizagao. O autor infere que:

[...] a comunicagao, entao, ndo é processo separado, com um fim em
si mesmo. A comunicacido atua com informacao e relacionamento —
imagens, histérias, signos, memoria, informacgao, linguagem, dialogo
— e entrega acesso, interagdo, compreensao, percepg¢ao, mudanga de
comportamento, agdo (DUARTE, 2020, p. 230).

Mediante ao exposto € imprescindivel que as organizagbes troquem o
informar pelo comunicar para que de fato se interaja por meio da comunicacao

organizacional a fim do éxito em seus propdésitos.

3.2. Comunicagao organizacional

A comunicagao organizacional refere-se as varias atividades realizadas
para que uma organizagao se comunique com seu publico alvo, interno (funcionarios,
colaboradores, servidores) ou externo (fornecedores, clientes, sociedade,
consumidores, entre outros). O objetivo dessa comunicagao é alinhar as expectativas
e fortalecer a imagem institucional. Essa comunicagao ¢é vital para qualquer tipo de
organizagao.

Para Kunsch (2003, p.150), a comunicagao organizacional é:

A disciplina que estuda como se processa o fendmeno comunicacional
dentro das organizagdes no ambito da sociedade global. Ela analisa o
sistema, o funcionamento e o processo de comunicagao entre a
organizagao e seus diversos publicos.

Robbins (2002) identifica quatro fungbes basicas da comunicagao
organizacional. A primeira fungcao € o controle, que envolve o0 uso da comunicagao
para regular o comportamento, estabelecendo hierarquias e determinando com quem
se comunicar primeiro. A segunda é a motivagdo, em que a comunicagao ajuda o0s
funcionarios a entender o que precisa ser feito, avaliando a qualidade do desempenho
e fornecendo orientacédo para melhorias. A terceira funcéo € a expressao emocional,

em que a comunicacao permite que os funcionarios expressem seus sentimentos de
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satisfacao ou tristeza. Por fim, a quarta é o papel fundamental de fornecer informagdes
que facilitam a tomada de decisbées e a melhoria do desempenho.

E importante reconhecer que as organizagdes, sejam privadas ou publicas,
por estarem inseridas em uma determinada sociedade, absorvem e refletem a cultura
e valores compartilhados na vida social. Assim sendo, ndo é possivel tratar a
comunicagao organizacional como um evento isolado, ela incorpora transformacgdes
sociais ocorridas entre as diferentes geragdes, o uso de tecnologias, os efeitos da
globalizagdo, da democratizagdo e acesso ao conhecimento e da mudanga de
mentalidades.

Neste sentido, Porem e Guaraldo (2020, p.198), afirmam que:

E impensavel que a comunicagdo esteja separada do contexto,
portanto, a criacdo e o compartilhamento de significados instituidos
pelos processos comunicacionais estao invariavelmente ligados ao
espaco e tempo em que ocorrem.

A comunicacdo € um poderoso instrumento para integrar e motivar
profissionais, conectando-os aos valores que compdem a cultura organizacional. E
preciso ajusta-la e molda-la ao publico-alvo, estudar todos os fendmenos intrinsecos

e extrinsecos que formam a organizagao e analisar o ambiente organizacional.

Segundo Marchiori (2008) a comunicagao tem se tornado cada vez mais
importante no campo organizacional. Isso € especialmente verdadeiro para as
organizagbes que estdo dispostas a se adaptar as mudangas e atingir publicos
diversos. A comunicagao agora € reconhecida como uma ferramenta estratégica para

O SUCessSO0.

A comunicagdo organizacional “deve ser entendida de forma ampla e
holistica”, visto que processa o fenbmeno comunicacional e todo seu contexto politico,
econdmico e social, dentro das organizagdes (KUNSCH, 2020, p. 90).

Assim, considerando que a comunicagdao organizacional nao € linear,
Kunsch (2020, p. 91) propds enxerga-la sobre 4 dimensdes: “Humana, Instrumental,
Cultural e Estratégica”.

A dimens&o humana leva em conta a valorizagdo das pessoas no ambiente
de trabalho e o reconhecimento de que a comunicagao ocorre em niveis intrapessoais

e subjetivos. Portanto, as organizagbes nao devem se equivocar que suas mensagens
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serao sempre recebidas de forma positiva ou aceitas como intencionadas pelo publico
(KUNSCH, 2020).

Porém e Guaraldo (2020, p.196) confirmam a importéncia de se considerar
0 aspecto subjetivo na comunicagao organizacional, informando que:

As organizagdes sado construidas por sujeitos que criam significados
ao interagirem e compartilharem suas visbes de mundo,
competéncias, experiéncias, emog¢des, personalidades e interesses
uns com os outros, em confrontagdo e/ou conformagcdo com as
objetividades organizacionais.

A dimensao instrumental € também funcional e técnica, € a mais
predominante e presente nas organizagdes, “€é necessaria e sempre existird”
(KUNSCH, 2020, p. 93). Trata da comunicagao responsavel em transmitir informacoes
e viabilizar os processos e o funcionamento da organizagdo. Segundo Kunsch (2020,
p. 93) esta dimensao caracteriza-a como comunicagdo assimétrica, visto que “os
canais utilizados sdo de uma so via”, representando uma visao linear da comunicacao,
pois ignora “contextos e outros aspectos mais subjetivos”.

Ja a dimensao cultural considera os aspectos relacionados a cultura
organizacional e da sociedade na qual a organizacgéo esta inserida. Considera que as
organizagbes sao formadas por pessoas de diferentes culturas que interagem e
precisam se adaptar a cultura organizacional vigente. Esta deve ser considerada no
planejamento da comunicacio, levando em conta as questdes regionais que sao
influenciadas pela sociedade multicultural e global (KUNSCH, 2020).

A abordagem estratégica pode ser conservadora e focada em resultados
ou mais complexa, considerando a questdo humanistica e buscando novas
alternativas metodoldgicas para repensar e planejar a comunicagdo estratégica
(KUNSCH, 2020).

Marchiori (2008) complementa que a comunicagao deve ser vista como um
processo de reconstrugdo, em que ha uma troca eficaz de informag¢des que gera
emocgodes e compartilha conhecimento, o que torna a comunicagdo um processo real
e eficaz.

No Brasil a comunicacdo organizacional vem se fortalecendo e
aprimorando ao longo do tempo, sendo reconhecida sua importancia estratégica nas
organizagdes, embora no setor pubico, ainda apresente timido avangco quando
comparada aos demais setores.
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Torquato (2015, p. 14 e 15) menciona que no Brasil, ao longo das ultimas
décadas houve um “crescente grau de organizagao social” e que no pais ha um “vacuo
entre o setor politico e a sociedade que esta sendo preenchido pelas organizagdes
intermediarias”. Considera que “os cidaddos estdo mais conscientes de suas
necessidades e direitos”, as velhas liderangas vem se aposentando dando espacgo
para “novas caras”, originando “um Brasil forte”, que “comecga a ser construido por
liderancas emergentes”. Neste contexto, destaca a necessidade dos atores desta
nova “malha organizativa”, que abrange “federagdes, sindicatos e associa¢des de
empregadores e empregados”, entre outros, utilizarem de maneira eficiente e eficaz
diversos recursos da comunicagao.

O autor comenta ainda que se num passado recente utilizava-se a
terminologia comunicagdo empresarial, considera atualmente mais adequado o termo
“comunicagao organizacional”, visto que “nem todos os entes sociais produtivos sao
empresa” (TORQUATO ,2015, p.15).

A respeito da comunicagdo na area publica no Brasil, houve “grandes
avangos da profissionalizagdo das estruturas de comunicacdo em meados das
décadas de 1980, quando a comunicagéao politica também passou a ganhar impulso”
(TORQUATO, 2015, p. 14).

No entanto, a perspectiva de olhar a comunicagao organizacional como um
instrumento estratégico para alinhar o diadlogo interno com o interesse dos usuarios
externos, parece ainda néo ter se instalado nas organizacgdes publicas.

Torquato (2015, p. 234) reflete a respeito dos reflexos da estrutura publica
sobre a comunicagao, considerando que a mentalidade da administragdo publica
brasileira € arcaica, com “parcela significativa de funcionarios publicos” sem
entusiasmo e pouco criativos, o que € refletido na comunicagdo organizacional.
Segundo o autor:

A comunicacéo, portanto, padece dessa mazela que € a doenga da
acomodacao, a paralisagao do tecido da malha publica. As instituicdes
publicas sdo em geral burocraticas paquidérmicas € a comunicagao
sofre inevitavelmente os efeitos dessas estruturas obsoletas seu
desafio é fazé-las se aproximar da sociedade.

A comunicagao organizacional evoluiu e se tornou mais do que apenas a
transmissao de informagdes da organizagao. Atualmente, ela desempenha um papel
estratégico na conexao e na troca de ideias das corporagdes com os colaboradores e
0 publico externo. A implementacdo de ag¢des para tornar a comunicagao agil e



28

motivadora contempla a incorporagao de inovagdes e sobretudo do engajamento do
publico interno. Destaca-se neste sentido a importancia de se estabelecer uma
adequada comunicagao organizacional interna.

3.3 Comunicagao Organizacional Interna

As organizagdes percebem cada vez mais a importancia de valorizar seus
colaboradores, reconhecendo que desempenham um papel crucial no sucesso da
empresa. Reconhecendo que o maior capital de uma organizagdo € o seu publico
interno, é imprescindivel que haja uma comunicagdo efetiva para alcangar o
comprometimento com os valores, a cultura e os objetivos organizacionais. A
comunicagao organizacional interna € responsavel pelo elo colaborador-organizagao,
que conscientiza a importancia da atuacao do individuo nas entregas da organizagao
e em sua relagdo com o cliente ou usuario externo e com a sociedade em que a
organizagao esta inserida.

De acordo com Tiburcio e Santana (2014), uma comunicacgao interna eficaz
€ fundamental para o alinhamento dos servidores em relagcdo aos objetivos
estratégicos da organizagdo e para alcangar as metas pré-definidas. O principal
proposito da comunicagao interna é contribuir para o desenvolvimento e manutengao
de um ambiente favoravel, que incentive o cumprimento das metas estratégicas.

A contribuicdo da comunicacdo interna as organizagdes relaciona-se
também a melhoria do ambiente, a integragao dos funcionarios, favorecendo além da
obtencdo de resultados programados, a antecipagdo de problemas ou demandas,

auxiliando na minimizagao de conflitos.

De acordo com Torquato (2004, p. 54) a comunicagéao interna contribui para

O desenvolvimento e manutengao de um clima positivo, propicio ao
cumprimento das metas estratégicas da organizacao e ao crescimento
continuado de suas atividades e servigos e a exposigao de suas linhas
de produtos.

Por favorecer que os funcionarios estejam integrados com o discurso e as
informacgdes atualizadas da organizacdo, a comunicagao interna propicia que “a
organizagao antecipe respostas para suas necessidades e expectativas. Isso ajudara
a mediar os conflitos e a buscar solug¢des preventivas” (KUNSCH, 2003, p. 159).

Ronconi (2021, p.3) ressalta ainda, que a comunicagao interna é

fundamental “para estabelecer a cultura organizacional e gerar engajamento dos
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trabalhadores nas estratégias da organizagao”, complementando que, por outro lado,
deficiéncias na comunicagdo podem comprometer os resultados institucionais e
desmotivar os colaboradores.

Felix (2020, p. 158) apresenta a importéncia de ter na comunicagao interna
agdes para a “Comunicagao com Propésito Institucional e a Comunicagéo para a
Atitude voltada para o publico interno”, para fortalecer o trabalho em equipe e
promover o “posicionamento de marca frente a sociedade e aos clientes”.

A comunicagdo no ambiente interno formal e administrativa, ou
informal, ira estimular o didlogo e contribuira para fazer fluir a
comunicagao dos processos em todos os niveis do organograma. Sua
eficiéncia contribui para o desenvolvimento e manutengao de um clima
positivo que traz produtividade, indo ao encontro das metas
estratégicas da organizagao. (FELIX, 2020, p. 158).

Diante de seu papel no éxito das relagdes e resultados organizacionais, a
comunicacgao interna, vem sendo reconhecida cada vez mais como uma ferramenta
organizacional, menciona-se neste sentido as considera¢cées de Souza, Oliveira e
Petri (2020, p. 1) que a destaca como

Uma importante ferramenta organizacional, sendo um fator
determinante no sucesso de organizagdes privadas e publicas, e que
pressupbe atividades planejadas e a definicdo de objetivos claros,
para que os resultados almejados possam ser atingidos.

Kunsch (2003) complementa que por promover a troca de informacdes e
incentivar a interagdo entre a organizagao e seus colaboradores, com o objetivo de
atingir a exceléncia em todos os niveis da empresa, a comunicagéo interna pode ser
vista como uma ferramenta estratégica.

De fato, enxerga-la como “uma ferramenta, um instrumento que pode
melhorar o processo de gerenciamento de um empreendimento, [...] € sim, uma das
funcdes da comunicagdo, mas é preciso avancar, € preciso visualizar a comunicacao
como um processo [...]’que cria avancgos e reproduz novas formas de pensar, que
gera discernimento, que vai além, que transforma arcaboucos e maneiras de agir
(MARCHIORI, 2008, p.4).

A relagao entre comunicagao interna e cultura organizacional é estreita e
reciproca, reforcando a importdncia da comunicacdo interna como ferramenta
estratégica para o desenvolvimento organizacional (ALVARADO, GONZALEZ;

LORENZO, 2022).
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Cada vez mais se reconhece que o desenvolvimento das organizagcdes
depende do “talento, comprometimento e da motivagao dos profissionais”, expondo-
se dessa maneira:

[...] a estreita ligagdo da comunicagéo interna [...] com a constru¢do e
transmissdo da cultura organizacional, razdo pela qual deve ser
concebida como uma ferramenta estratégica presente em todos os
processos € niveis organizacionais. (ALVARADO; GONZALEZ;
LORENZO, 2022, p. 55).

Neste contexto, identifica-se que embora instrumental em sua origem, a
comunicagao interna é “considerada atualmente uma funcédo estratégica de

gerenciamento altamente profissionalizada” (ALVARADO; GONZALEZ; LORENZO,
2022, p. 60).

No ponto de vista de Pimentel” (2017, p. 8) o termo comunicagao interna ja
“‘nao reflete mais a complexidade das trocas de informacdo entre empresa e o
colaborador”, de maneira que considera mais apropriado adotar o termo “comunicagao
eficiente com funcionarios”.

Uma comunicacgao interna eficiente pode ajudar a fortalecer a identidade e
a cultura organizacional, a engajar os colaboradores com os objetivos e valores da
instituicdo, a promover o dialogo e a colaboragao entre os setores e a disseminar
informacgdes importantes para a tomada de decisdo. Além disso, uma comunicagao
interna bem estruturada pode contribuir para a redugao de conflitos, o aumento da
produtividade e a melhoria do clima organizacional.

Para que a organizacgéao trabalhe de maneira integrada, alinhada e que os
funcionarios se sintam engajados e motivados € necessario estabelecer e

implementar estratégias para a comunicagao interna.

3.4 Estratégias para a Comunicagao e Comunicagao Estratégica

Como exposto, a comunicacgao interna € uma ferramenta estratégica para
o alinhamento e a convergéncia institucional para o alcance dos objetivos
organizacionais pretendidos. No entanto, primeiramente, &€ importante caracterizar
que ela sé sera ferramenta, se for planejada, em segundo lugar elucidar que
“estratégia de comunicagao” nao significa “comunicagao estratégica”.

Apesar dos termos serem semelhantes, “estratégia da comunicagao”

refere-se a direcdo a ser adotada para tornar a comunicacgio interna eficaz, o que
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inclui o planejamento estratégico da comunicagao. Ja a comunicagao estratégica trata
da divulgacao dos referenciais estratégicos da organizagao (missao, visao, valores,
objetivos estratégicos) que foram estabelecidos por meio do planejamento estratégico
organizacional.

Para Duran (2020, p. 75), “falar de comunicagao estratégica nédo € o mesmo
que falar de estratégias de comunicacdo”. Na comunicagao estratégica todas as
formas de comunicagdo devem estar disponiveis ao servigo dos objetivos
institucionais de maneira, que “a comunicagdo ndo pode ser estratégica se nao for
gerenciada”. Por outro lado, efetuar a gestdo da comunicagéo nao significa executar
comunicagao estratégica.

A autora atenta ainda para a necessidade de ndo confundir comunicagao
estratégica com estratégia empresarial, pois a comunicagéo estratégica relaciona-se
com a parte que envolve a estratégia de relacionamento com os publicos de interesse
da organizagdo e ndo com a realizagdo de toda a estratégia empresarial (DURAN,
2020, p. 73).

Segundo Kunsch (2020, p.101) para a comunicagao interna bem-sucedida,
‘o ponto de partida € desenvolver um planejamento estratégico, cujo processo se
inicia com a analise ambiental e de cenarios e a realizagdo de pesquisas de opinido e
auditorias”. A partir de um plano estratégico de comunicagcdo bem sistematizado e
alinhado com os principios organizacionais, e do protagonismo da &rea da
comunicagao organizacional na elaboracao e gestao desse plano, a area deixa de ter
uma funcdo meramente tatica e instrumental e passa a ser considerada estratégica
para a organizacao.

As estratégias de comunicagdo devem almejar “o relacionamento
harmonico entre os funcionarios” e a difusao de informacdes entre setores de forma
adequada, “permitindo um servigco com resultado no desenvolvimento das pessoas”
(ALVES, 2017, p. 105).

A eficacia da comunicagao interna em uma organizagao depende de varios
fatores que devem ser considerados. Segundo Kunsch (2003, p.160), a qualidade da
comunicagao interna envolve alguns principios como: a disposi¢ao da alta diregao em
“abrir as informagdes”, usar “a verdade como principio”, respeitar as “diferencas
individuais”, implementar a “gestao participativa” para facilitar as mudangas culturais,

utilizar “novas tecnologias” e gerenciar o pessoal técnico especializado para “que
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realize efetivamente a comunicacdo de ir e vir, numa simetria entre chefia e
subordinados”.

A auséncia de um bom planejamento estratégico na comunicagao
organizacional acarretara na disseminagdo errada das informagdes ocasionado
“‘maleficios quase que irreversiveis para a empresa”’ (CABRAL, 2020, p. 28), podendo
acarretar conflitos entre os funcionarios, falhas na prestacao do servigo e insatisfagao
nos clientes.

Duarte (2020, p. 221) ao tratar do tema “Estratégia em Comunicacao”
menciona a estratégia como implantagcao de “‘uma solugdo de comunicagao original
para uma questao importante” e apresenta importantes elucidagdes a respeito do que
€ estratégia. Segundo o autor (DUARTE, 2020, p. 283), a estratégia:

[...] lida com o que realmente importa; [...] exige deixar a rotina para
enfrentar desafios substanciais; [...] significa definir novos rumos e
abandonar os antigos; [...] trata mais de definir um rumo do que de
fazer um roteiro; [...] ndo € planejamento ou agado. Planejamento
estratégico ndo é estratégia; [...] Uma boa estratégia é simples de
explicar. Detalhes sao planejamento; [...] A boa estratégia € dinamica,
flexivel e adaptavel, e gosta do emergente; [..] Estratégia sem
execucao adequada nao é boa estratégia; [...] E necessario coragem,
gestdo, capacidade, energia - e talvez um pouco da sorte que ajuda
quem tem iniciativa.

Ja o conceito de comunicagéao estratégica € bem estabelecido na literatura.
A comunicacéao estratégica é aquela que tem a intengao deliberada de fazer cumprir
a missdo de uma organizacdo (ARGENTI, 2006; RUAO 2020, p. 31), reunindo “as
diferentes agdes de comunicagao para alcangar os objetivos estratégicos da empresa”
(DURAN, 2020, p. 71).

“A Comunicacgao Estratégica, assim, tera foco no Missao, Visédo e Valores
Institucional e nos Objetivos Estratégicos Organizacionais, mas sempre
retroalimentada pelo interesse e feedback da sociedade” (FELIX, 2020, P. 145).

Argenti (2006, p. 61) definiu comunicagdo estratégica como “a
comunicagao alinhada com a estratégia geral da empresa, com vista a promover o
seu posicionamento” e relataram que atualmente as organizagdes vivenciam o
“imperativo de comunicacgao estratégica - uma necessidade, cada vez mais urgente,
dos executivos garantirem que suas praticas de comunicacao contribuem diretamente
para a implementacgao da estratégia organizacional”.

Infere-se a que comunicagao estratégica deve estar voltada para as partes

interessadas a organizacgéo ou, seja aos stakeholders que constituem seu publico de
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interesse. Neste sentido os esforgos na gestdo da comunicagdo devem ser feitos a
longo prazo, no ambiente da organizagdo para garantir que o relacionamento com
todas as partes interessadas contribua para o alcance da estratégia global, com base
na miss&o e visdo estabelecidas (DURAN, 2020, p. 76).

Duran (2020, p. 80) destaca a importancia de priorizar e envolver o publico
interno na comunicacéao estratégica ao considerar que “o ideal € comegar gerenciando
o relacionamento com os stakeholders internos da empresa e depois com os externos,
para atingir determinados objetivos”.

Estabelecidas as diferengas sutis entre “estratégias da comunicacao” e
“comunicagao estratégica”, € importante reconhecer que o sucesso da comunicagao
estratégica esta relacionado a uma comunicagao interna bem implementada, para que
as informagbes gerem inovagdo, conhecimento, transformacéo e motivagdo no

publico interno.

Segundo Felix (2020, p. 158), os colaboradores de todos os niveis
funcionais precisam ser sensibilizados e envolvidos por meio de campanhas internas
relacionadas as demandas prioritarias da empresa. E necessario que estes sejam
ouvidos e apoiados quanto as necessidades “comunicacionais, contribuindo para o
planejamento e implementagdo de ag¢des”, bem como que sejam acompanhados e
valorizados para que se sintam integrados e alinhados a empresa. Para a autora, é
compromisso da comunicacao interna: “Contribuir para a consolidacdo da cultura
organizacional, formada por valores e principios norteadores, indo ao encontro da
missao da empresa”, bem como manter “um clima organizacional agradavel” (FELIX,
2020, p. 159).

Neste sentido é destacada a necessidade do estabelecimento da politica
de comunicagao institucional e dos planos de comunicacgao.

De acordo com FELIX (2020, p. 147), a politica de comunicagao ajuda a
formalizar e qualificar a comunicagao dentro de uma organizagao, para possibilitar a
“fluéncia tanto da comunicagao interna quanto da externa”. Ela “alinha diretrizes,
meétodos e premissas” e orienta responsabilidades e procedimentos, permitindo que
as diferentes instancias organizacionais se identifiquem e interajam bem com as
formas de comunicacao da empresa.

Félix (2015, p.26) infere que:
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A partir da Politica de Comunicacio, o ambiente interno tende a ficar
mais harmonioso uma vez compreendida a postura comunicativa, a
forga de grupo na comunicagéao vira, assim, como consequéncia.

Felix (2020) também destaca a necessidade de envolver o publico interno
na organizagédo da politica de comunicagao, bem como de priorizar a comunicagao
interna a externa. “Envolver os colaboradores desde o principio de sua elaboracao
[Politica de Comunicacgao] traz credibilidade, transparéncia e consequente aderéncia”
(FELIX 2020, p. 158).

Os departamentos ou unidades da empresa podem ser envolvidos
participando das etapas prévias a elaboragdo da politica como “rodadas de
brainstorming, levantamento do diagnéstico situacional do modelo de comunicagéo e
compreensao das necessidades de comunicagcdo e dos niveis de dissonancia ou
consonancia” (FELIX 2020, p. 152).

Ponto muito importante a ser observado por todos os gestores de
comunicacgao é que certamente a Comunicacgao Interna deve preceder
a Comunicacéao Externa. Se queremos a adesao dos colaboradores e
parceiros [...], necessario se faz que estes nao apenas a
compreendam, mas que interpretem e que multipliquem. (FELIX 2020,
p. 158).
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3.5 Desafios ou Barreiras da Comunicagao Interna

Reconhecida a importancia da comunicacéao interna para o sucesso de uma
organizacéo, depreende-se que ela ainda é um desafio tanto para as empresas do
setor publico, quanto do privado. Excesso, distorgdo, supresséo de informacoes;
redes e fluxos que nao priorizam o publico interno; canais e ferramentas de
comunicagdo mal utilizados; falta de feedback, falta de lideranga s&o alguns dos
problemas relacionados a comunicagdo interna que podem comprometer o

desempenho organizacional.

Para a “sobrevivéncia da organizacao” Kunsch (2003, p. 69) considera que
“todos os elementos integrantes de uma organizagcdo” tem que ser informados e
informar “ininterruptamente”. “Assim o sistema comunicacional é fundamental para o
processamento das fungdes administrativas internas e do relacionamento das
organizagdes com o0 meio externo”.

Felix (2020, p. 158) expde as responsabilidades que devem ser assumidas
pela organizacdo em prol de uma comunicagao eficaz. Elas incluem os fluxos de
comunicagao; a sensibilizacdo e o envolvimento dos funcionarios; a valorizacdo da
cultura organizacional; a necessidade de ouvir e apoiar o publico interno; a
contribuigdo para um clima agradavel e a valorizagédo dos colaboradores.

Mendes (2011, p. 1) considera que sado muitas as dificuldades na
comunicagao, “pois a organizagao € um sistema vivo e existem variaveis indesejadas
que dificultam o processo e afetam negativamente as mensagens, tornando-as
ineficazes e distorcidas”.

Dentre os desafios da comunicagao interna Marchiori (2008) expde a
necessidade de transpor o modelo classico de comunicagdo (mecanicista) que
considera “a fonte, o transmissor, o sinal, o receptor, a mensagem e os ruidos [...]
baseada no entendimento da mensagem” para a inser¢cao de aspectos relacionados
aos aspectos sociais, culturais, sociolégicos e da comunicagdo como processo de
relagdes internas.

Kunsch (2003) identificou varios elementos que desempenham um papel
crucial no processo de comunicagao dentro das organizagcbes. Esses elementos
incluem barreiras (gerais ou organizacionais), redes, fluxos e canais. As barreiras

organizacionais sao pessoais, administrativas ou burocraticas, sobrecarga de
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informacgdes e informagdes incompletas ou parciais. As redes podem ser formais ou
informais, sendo que as primeiras sao oficiais e confiaveis, enquanto as ultimas
surgem espontaneamente das interagdes do grupo. Os fluxos referem-se ao sentido
que toma a informacao e os canais ou meios, o veiculo utilizado para transmitir a
informacéo.

As barreiras gerais sdo “mecanicas ou fisicas” (barulho, equipamentos
inadequados, etc), “fisiolégicas” (relacionadas ao individuo), “semanticas” (linguagem
nao comum ao receptor) e “psicologica” (preconceitos ou esteredtipos que prejudicam
a comunicacgao) (KUNSCH, 2003, p. 74).

Enquanto as relacionadas ao ambiente organizacional sdo “pessoais”,
“administrativas ou burocraticas” e as relacionadas a quantidade e a qualidade das
informagdes (KUNSCH, 2003, p. 75).

As pessoais relacionam-se a personalidade, estado emocional, valores
individuais que podem facilitar ou dificultar as comunicagbdes. As administrativas ou
burocraticas relacionam-se a maneira como se processam as informagdes na
organizagdo (KUNSCH, 2003).

As relacionadas a quantidade de informagbes tratam do “excesso de
informacdes”, que segundo Kunsch, (2003, p. 75) referem-se:

[...] a sobrecarga de informagdes de toda a ordem nas mais variadas
formas, a proliferacdo de papéis administrativos e institucionais,
reunioes desnecessarias e inuteis, um numero crescente de novos
meios impressos, eletronicos e telematicos.

Cyganczuk, Junior e Junior (2018) acrescenta que se por um lado a
comunicagao presencial aumenta a motivagao da equipe em relagao as ferramentas
on-line, o excesso de formalizacdo também representa potencial barreira a
comunicagao.

O excesso de informacdes afeta o poder de decisao dos gestores e a plena
execugao no nivel operacional. Segundo Mendes (2011, p.5),

O volume de informacgdes diarias, sobretudo com a digitalizagcao dos

meios, online e em tempo real, acaba por sobrecarregar os gestores

que ndo podem absorvé-las, manusea-las e nem ordena-las, o que

acaba por contribuir pelo ndo atendimento das demandas cotidianas.

A barreira relacionada a qualidade trata das “comunicacdes incompletas e

parciais”, com “informacdes fragmentadas, distorcidas ou sujeitas a duvidas” e

daquelas omitidas ou n&o transmitidas propositadamente (KUNSCH, 2003, p. 75).
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Cyganczuk, Junior e Junior (2018, p. 61) também verificou que informacgdes
incompletas, equivocadas ou distorcidas foram associadas as falhas na comunicagao
e acrescentou a esta relacdo a nao utilizacdo das ferramentas de comunicacao
disponiveis.

Outro desafio relacionado a comunicagao interna refere-se aos fluxos
comunicacionais, que devem considerar a existéncia das redes formais e informais de
comunicagao.

Os fluxos estdo relacionados ao sentido da comunicagdo: vertical
(descendente e ascendente); horizontal (entre os pares); transversal (interacéao entre
diferentes niveis) e circular (conteudo amplo e multidirecional) (TORQUATO, 2015).

Ja “as redes sdao compreendidas como caminho pelo qual fluem as
mensagens nas organizag¢des”, sendo que a comunicagao se da pelo “meio de redes
formais e informais que atuam simultaneamente”, com a rede informal sobrepondo-se
a rede formal (PESSONI e YIZIMA, 2011, p.133).

Considerando o papel preponderante da rede informal, Kunsch (2003, p.
84), sugere canalizar a comunicagao informal

[...] para o lado construtivo, ajudando as organizagbes a buscar
respostas muito mais rapidas para as inquietudes ambientais e
facilitando convivio e a gestdo das pessoas com vistas em uma
administracio participativa.

Neste sentido, a autora recomenda criar alternativas para que os fluxos
convirjam sempre na mesma diregdo, para minimizar os ruidos e amenizar as
barreiras da comunicagao (KUNSCH, 2003).

Felix (2020, p. 158) orienta que devem ser criados e mantidos “fluxos
formais de comunicagdo com carater informativo, educativo e dindmico para
envolvimento com os produtos/servigos e missao institucional”.

Kunsch (2003) infere que a comunicacéo interna deve dispor de canais e
instrumentos que possibilitem a atuagao sinérgica de todas as areas da organizagao,
com disponibilidade de criar novos canais, acompanhando os movimentos globais. E
necessario integrar as politicas, estratégias, programas e agdes disponibilizando-as
para o publico interno.

Gerir os canais e instrumentos de comunicacdo é um desafio a ser
considerado para a melhoria da comunicagao interna, nesse sentido Marson, Mayer

e Nogueira (2013, p. 50) observam que:
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Quando nédo ha gestéo das ferramentas de comunicagéo, elas tendem
a se desenvolver de forma desorganizada e desalinhada com o
planejamento estratégico da organizagao.

Ao tratar das principais dificuldades de comunicagéao relatadas por gerentes
de projetos internos Cyganczuk, Junior e Junior (2018, p.56) identificaram que os
principais obstaculos e deficiéncias identificados foram a auséncia de feedback
construtivo para os membros da equipe, a falta de confianga entre os membros, a
disseminacgao de dados incorretos e distorcidos, o compartilhamento de informagdes
intempestivo ou inadequado e “as competéncias e conhecimentos limitados” dos
lideres, “representando uma lideranga fraca e consequentemente repercutindo na
comunicagao’.

A falta de feedback aos funcionarios tanto do ponto de vista de atendé-los
em suas demandas quanto a tecer comentarios construtivos (positivos ou negativos)
arespeito de sua atuagao € apontado como um dos fatores que afetam a comunicagao
interna.

A palavra feedback € de origem inglesa e significa retroalimentar. Segundo
Barros e Matos (2015, p. 6) o feedback ou a “realimentacdo se constréi em um
processo que possibilite conversas entre gestores e funcionarios de modo que ambos
estabelecam uma sintonia em torno dos alvos e objetivos da organizagao”.

Gestores de projeto reconhecem que “a falta de feedback sobre o servigo
realizado gera a desmotivacao dos funcionarios” (CYGANCZUK, JUNIOR; JUNIOR
(2018, p. 64), enquanto “o feedback aumenta a autoconsciéncia dos funcionarios e
estimula transformagdes positivas em toda a organizagéo” (DUARTE, 2019, p. 11).

Segundo Duarte (2019, p. 11), o fornecimento de feedback é fundamental
para que os funcionarios saibam que estao progredindo, constituindo “oportunidade
para compartilhar observacbes sobre o desempenho profissional e evocar uma
mudancga produtiva”. “Subestimar a necessidade de feedback aos funcionarios de alto
desempenho, imaginando que ja reconhegam seu proprio valor, pode ocasionar
desmotivacéo e desleixo [...]".

Lima (2022) considera que “a valorizagdo da comunicagéao interna revela
que as maiores empresas do mundo mantém um dialogo para a tomada de decisdes”
considerando o feedback como um canal de comunicagao que traz beneficios para a

organizagao.
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Desse modo o desenvolvimento da cultura do feedback € um desafio que
precisa ser transposto para aprimorar a comunicagao interna, neste sentido Barros e
Matos (2015, p. 10) ressaltam que:

Tanto os gestores quanto os funcionarios devem ser orientados
quanto a importancia do feedback, para que haja mudangas
comportamentais que contribuirdo para o crescimento dos
funcio.néri.os, e também para o crescimento e alcance dos objetivos
organizacionails.

O papel das liderancgas é bastante relevante para a comunicacio interna
efetiva, é essencial que elas reconhegam os canais disponiveis, conhe¢gam e apliquem
as técnicas de comunicacdo e sejam gestores estratégicos da comunicagao
(PESSONI e YIZIMA, 2011).

Os desafios da comunicacgao interna podem ser estudados sob diferentes
perspectivas, sendo elencadas por Thayer (1976) apud Pessoni e Yizima (2011,
p.130) em 4 niveis: intrapessoal, interpessoal, organizacional e tecnoldgico.

O nivel de analise intrapessoal estuda como a mensagem é processada no
individuo, como ele a recebe, percebe e interpreta. “Deve ser estudado
cuidadosamente, pois é dentro das pessoas que realmente a comunicacéao se efetiva”
(PESSONI e YIZIMA, 2011, p.130).

O interpessoal “analisa a comunicagdo entre individuos”. Considera
conexdes existentes, os relacionamentos, como se regulam, controlam e “se afetam
mutuamente”. (PESSONI e YIZIMA, 2011, p.130).

O organizacional:
Trata das redes de sistemas de dados e dos fluxos que ligam entre si
0s membros da organizacao e fornecem assim como os meios pelo
qual esses sistemas de dados (ou comunicagao) afetam a tomada de
decisdes relacionadas com as tarefas a serem cumpridas e com o

rendimento e a eficacia da organizacdo (PESSONI e YIZIMA, 2011,
p.131).

Ja o nivel tecnoldgico: “tem como centro de atencdo a utilizagdo de
equipamentos mecanicos, eletrdnicos, nos programas formais para produzir,
armazenar, processar, traduzir, distribuir ou exibir informagdes (PESSONI e YIZIMA,
2011, p.131).
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Considerando a importancia da analise organizacional para a tomada de
decisdo na comunicagao interna, os fluxos e os principais canais utilizados seréo

apresentados a seguir.

3.6 Fluxos e Canais da Comunicacgao Interna

3.6.1 Fluxos de Comunicagao

A comunicagado organizacional apresenta algumas dire¢des basicas que
podem ser ditadas pela estrutura da organizagdo ou por outros meios, como as
tecnologias utilizadas. A estas diregdes denominam-se fluxos (MENDES, 2011), que
podem ser verticais, horizontais ou laterais, longitudinais ou transversais e circulares
(TORQUATO, 2015). Os fluxos correm em sentidos que se complementam.

Para as organizagbes, € crucial reconhecer o significado dos fluxos
comunicacionais em seus processos internos, especialmente para que seus
funcionarios se sintam parte da empresa (TORQUATO, 2015).

O fluxo vertical pode ser descente ou ascendente. Costa e Oliveira (2020,
p. 403) afirmam que “a comunicagao vertical percorre os setores de comando das
organizacgbes”, em fluxos descendentes e ascendentes.

Segundo Tomasi & Medeiros (2007), a comunicacao descendente consiste
em um fluxo de informagdo que se inicia no topo da hierarquia da organizagao,
passando pelas chefias hierarquicas e chegando até o nivel operacional. Essa forma
de comunicagao € considerada oficial e desempenha um papel fundamental para
manter a estrutura hierarquica da empresa (TORQUATO, 2015).

A comunicagao descendente é fundamental para fornecer direcionamentos
e informacdes importantes para os funcionarios, permitindo que eles entendam suas
responsabilidades e deveres dentro da organizagdo. Além disso, essa forma de
comunicagao pode ajudar a motivar os funcionarios e a criar um senso de
compromisso com suas atividades, ja que eles se sentem mais conectados a empresa
e entendem como seu trabalho contribui para os objetivos gerais da organizagao
(MENDES, 2011).
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“Instrucbes diretivas, procedimentos organizacionais, doutrinagdo sobre
metas sdo alguns tipos desse fluxo, cujo objetivo é o de assegurar o desempenho
correto de cada papel em as posi¢des na organizagao” (TORQUATO, 2015, p. 72).

Segundo Basto, Cunha e Gugelmin (2013, p. 4):

Os fluxos de comunicacdo descendente sado facilmente
compreendidos se recordarmos a piramide organizacional e a cadeia
escalar, com basicamente trés niveis hierarquicos: o estratégico, o
tatico e o operacional.

Mendes (2011) destaca que a comunicacado gerencial na direcdo descendente
pode tornar-se formal e excessiva, causando congestionamento nos canais de comunicacao
e sendo mais eficaz entre os diretores e niveis gerenciais do que entre gerentes e
subordinados. Além disso, a comunicagdo com a base da empresa pode apresentar
problemas devido aos filtros que as mensagens passam nos diferentes niveis organizacionais,
sofrendo alteragdes conforme as interpretagdes individuais (DOLAN e PINEDA, 2009, p. 41).

A comunicagdo ascendente é o fluxo de informacdes que parte dos niveis
hierarquicos mais baixos da organizagao e segue em dire¢do ao topo. Sua principal finalidade
é estabelecer o controle e garantir que as informacgdes relevantes ndo sejam omitidas. E um
tipo de comunicagao mais formal e pode assumir diversas formas, como pesquisas de clima
organizacional, relatérios e sugestdes de melhoria. Segundo Mendes (2011, p.1) “de modo
geral, todos os tipos de programas que se baseiam na participagdo dos colaboradores sao do
tipo de comunicacéao para cima”.

Na comunicagcdo ascendente os funcionarios desempenham o papel de
remetentes, comunicando suas demandas, sugestdes e até elogios (TORQUATO, 2015).

Basto, Cunha e Gugelmin (2013, p.5) afirmam que “a fungdo da comunicagao
ascendente é dar informacbes aos niveis hierarquicos superiores sobre o que esta
acontecendo nos niveis hierarquicos inferiores”. Por meio deste fluxo de comunicagao, torna-
se possivel monitorar o progresso, identificar problemas e atitudes dos funcionarios e
estimular novas ideias que podem contribuir com o fluxo descendente (MENDES, 2011).

Neste fluxo, dependendo da maneira como as informagdes séo captadas, tratadas
e transmitidas nos varios niveis, ha o risco de serem filtradas, censuradas ou mesmo
ignoradas, encobrindo conflitos ou problemas que precisam ser tratados pela organizagao
(BASTO, CUNHA E GUGELMIN, 2013; MENDES, 2011).

Por outro lado, Torquato (2015, p. 89) exalta o fluxo ascendente como

caminho para o didlogo e para os colaboradores serem ouvidos, segundo o autor,
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A comunicacgdo para cima € uma oportunidade para os funcionarios
expressarem suas exigéncias, sugestdes ou até mesmo elogios. Ouvir
os funcionarios é uma forma de fornecer uma chance de didlogo com
aqueles que iniciaram para o sucesso da organizagao.

Pimentel (p. 6, 2017) também destaca a importancia de favorecer o fluxo

13

ascendente, considerando que “...& preciso ouvir os funcionarios, conhecer seus
habitos, o que preferem ler, ouvir, a forma como desejam receber determinada
mensagem e realizar periodicamente pesquisas sobre as praticas de comunicacéo
interna”.

A comunicagao horizontal ou lateral ocorre entre pares lotados em um
mesmo nivel hierarquico. Como o0 nome sugere, ocorre no mesmo nivel, como entre
dois subgerentes, ou dois operarios, ou, ainda, dois diretores gerais.

Segundo Rezin (2010, p. 31), a comunicagéo vertical ocorre quando a
informacao flui da diretoria para toda a empresa, enquanto a comunicagao horizontal
se da entre os membros de um mesmo setor, departamento ou do mesmo nivel
hierarquico.

O fluxo transversal, também conhecido por fluxo longitudinal, € marcado
pelas diversas dire¢des as quais as mensagens podem percorrer, independentemente
da hierarquia vigente na organizacdo (TORQUATO, 2015).

Ele é mais comum em organizagbes flexiveis, que prezam a gestado
participativa e integrada, ao facilitar o acesso de qualquer colaborador a voz, em
qualquer diregao.

Assim como no fluxo transversal, o circular € comum em organizagoes
pequenas e informais, nas quais um organograma rigido construtor de uma hierarquia
nitidamente observavel ndao faz sentido. Quanto maior a aproximacgao interpessoal,

maior tendera a ser a comunicagao entre as partes (TORQUATO, 2015, p. 8).
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3.6.2 Canais ou Ferramentas da Comunicagao

Os canais de comunicacao interna correspondem aos meios ou veiculos
pelos quais as informagdes sao transmitidas e devem ser escolhidos de acordo com
a mensagem, o objetivo e o publico alvo, a fim de minimizar ruidos ou interferéncias.

Cabral (2020) menciona que a escolha adequada destes canais é essencial
para alcancar o sucesso da comunicacao, pois eles podem disseminar e até mesmo
modificar a cultura da organizagao.

Ja Lima (2012, p. 41) destaca a importancia de “compreender que o papel
do publico interno mudou e, se antes ele atuava apenas como receptor das
mensagens, hoje ele também as transmite”, constituindo-se um importante porta voz
da organizagao tanto no ambiente interno quanto no externo.

O relacionamento das pessoas com os veiculos de comunicagdo mudou ao
longo do tempo, assumindo assim, os individuos, protagonismo na elaboragéo e
disseminacgao de informacgdes e conteudo.

Desta maneira, € relevante considerar que as organizagdes contém varios
publicos que “costumam ter caracteristicas e objetivos diferentes nas atividades que
executam”, tornando assim, necessario identificar a maneira de se comunicar
efetivamente com os diferentes nichos para garantir a transmissdo de informacdes
sobre a organizacéo (LIMA 2012, p. 26).

Segundo Mesquita, Rudo e Andrade (2020, p. 282) houve ruptura de
limites, tanto dos espacgos individuais quanto organizacionais e dos espagos publicos
e privados, que se tornam menos precisos, surgindo novos fluxos e processos
comunicacionais. Neste contexto, ha um maior protagonismo das pessoas, cuja forma
de comunicar também foi transformada.

A comunicagdo focada aos diferentes publicos de acordo com suas
caracteristicas e interesses e que adequa os diferentes meios de comunicacao e tipos
de linguagem para melhor compreensdo da informacdo a ser transmitida é
denominada de comunicacéo dirigida.

Segundo Lima (2012, p. 28),

A comunicacao dirigida contribui para a efetividade do processo de
comunicagao, atuando na construgdo de um processo de informagao
gue contribui para a geragéo de respostas junto aos variados publicos,
o que pode refletir na credibilidade da organizacao.



44

Importante considerar que disponibilizar diversos veiculos para
comunicagao com o publico interno nem sempre significa comunicagao interna
eficiente, como destaca Pimentel (p. 6, 2017) a respeito de que,

[...] muitas empresas ainda confundem a pluralidade e o elevado
numero de veiculos de comunicagao interna, a exemplo de jornais
murais, newsletters [...], quadros de avisos e revistas com uma
comunicacao eficiente.

Acrescentando que, de nada vale “lotar a caixa de mensagens do
colaborador com dezenas de comunicados se eles n&o informam, de fato”
(PIMENTEL, p. 6, 2017).

Cientes da mudanga no comportamento do publico interno em direcéo de
um maior protagonismo € importante que as organizagdes, publicas ou privadas
despertem para os grandes beneficios que a comunicagao digital pode proporcionar
quando utilizadas de maneira profissional, monitorada e, sobretudo, estratégica.

O uso de tecnologias de informagdo e comunicacdo dentro das
organizagdes aprimora a comunicagao interna, fornecendo métodos mais rapidos e
inovadores que promovem a participagao ativa e a interacdo entre os funcionarios
(BRANDAO; DUARTE, 2013, p. 991).

Portanto, conhecer os canais ou veiculos digitais contemporaneos e aplica-
los na comunicagao interna, no intuito de construir um ambiente transparente,
compartilhado e integrado torna-se imprescindivel para qualquer organizagdo que
pretenda acompanhar o mundo contemporaneo.

Dentre as ferramentas mais comuns utilizadas para a comunicacao dirigida
citadas por Lima (2012), aquelas que tém mais afinidade com o publico interno, séo:
internet, intranet, midia impressa (jornais, jornais murais e revistas), midias eletrénicas
(videos), midias sociais, féruns, reunido e eventos.

Acrescenta-se a esta relacdo o uso do email, as redes sociais € nas
organizacgdes publicas o uso do Sistema Eletrénico de Informacdes — SEI.

Duarte (2009) destaca a diversidade de ferramentas disponiveis pra
comunicagao voltada a esse publico: pesquisas, manuais, intranet, boletins
eletrdnicos, publicacbes institucionais, eventos, campanhas, quadros murais,
ouvidores, reunides, servigos de atendimento, treinamento e capacitagdo, design

ambiental, comunidades de informacao.
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3.6.2.1 Email

Presente na vida dos brasileiros a partir da segunda metade da década de
1990, o email internalizou-se nas organizagbes como ferramenta de comunicagao
tanto interna quanto externa, de maneira que as organizagdes disponibilizam aos
funcionarios o email corporativo que favorece o fortalecimento da imagem institucional
e a identidade da organizagao.

O e-mail foi uma das primeiras ferramentas que facilitou a comunicacao
entre individuos em locais remotos. A ferramenta tornou-se popular para
comunicagoes formais, como as comerciais, permitindo o envio e o recebimento de
arquivos e a preservacao de informagdes (CARVALHO, 2015).

Segundo Carvalho (2015, p. 32),

Tal utilidade, na época e até os dias atuais, fez com que as
organizagdes adotassem o e-mail como ferramenta de trabalho para
troca de mensagens eletrbnicas entre os colaboradores da
organizacgao.

Atualmente, ha um forte argumento juridico que apoia a aceitacéo de e-
mails como prova documental, “desde que haja prova de sua autoria e autenticidade”,
aléem do que, embora os e-mails sejam documentos eletrénicos, eles podem ser
impressos e ganhar materialidade ao entrar no meio fisico (CARVALHO, 2015, p. 34).

De acordo com Mintzberg (2010) o email favoreceu a comunicagéo entre
as pessoas de maneira agil, no entanto deve-se considerar que o excesso de
informacgdes tramitados por esta via, pode ocasionar leituras superficiais, menor

reflexao, além de frieza nos contatos.

3.6.2.2 Intranet

A intranet refere-se a uma rede corporativa que utiliza tecnologia de
comunicagao nas redes de computadores de uma empresa. Ela interconecta varios
departamentos e funcionarios, simplificando os processos e as agdes de comunicacao
(MEDEIROS, 2017).
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E importante tornar o ambiente da intranet mais interativo e amistoso, para
que nao se torne apenas mais um banco de dados organizacionais ou apenas um
portal corporativo, no qual as informagdes estejam disponiveis, mas sim que atue
como ferramenta da comunicagao interna.

Seu papel como portal corporativo € importante e destacado por Saldanha
(2003) por permitir o uso mais racional do tempo a partir da localizagédo e acesso
facilitado as informagdes, documentos e sistemas utilizados na organizagdo. Por outro
lado, Souza (2008, p. 18) ressalta a necessidade de haver na intranet espago para
interacdes, “compartiihamento de informagdes, conhecimentos e experiéncias”, para
que os usuarios internos se sintam engajados aos projetos executados na
organizagao.

Medeiros (2017, p. 19) destaca que por promover melhorias na
comunicacgao interna por meio da organizagao das informagdes em local unico e de
favorecer a interagdo entre funcionarios, além de ferramenta de comunicagao, a
intranet passa a ser também uma ferramenta de gestéo, por incentivar o processo
participativo, fortalecer a cultura organizacional, influenciando no “fator emocional” e
na “elevacao da autoestima” dos funcionarios.

Embora a intranet se destaque como ferramenta que possibilita o
compartilhamento de informag¢des de maneira eficiente e rapida, reduza o volume de
papéis e possibilita “a colaboragcdo e o compartiihamento de informacdes de uma
forma simples e intuitiva”, seu mau uso, como “falta de revisdo de processos,
deficiéncias na qualificacdo das pessoas que lidardo com os novos recursos” € seu
uso apenas como banco de dados, limitam seu potencial, situagao que nao esta
relacionada a tecnologia em si, mas “as falhas da prépria organizagéo” (PORTO, 2008
p. 108).

A intranet representou um grande marco para a comunicagao interna das
organizacoes, fazendo parte da rotina de seus usuarios, no entanto seu uso apenas
como banco de dados e disseminacao de informacgdes unilateral ainda é frequente,
requerendo que ela seja dinamizada para promover a interagao que a ferramenta tem

potencial de exercer.
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3.6.2.3 SEI - Sistema Eletrénico de Informagoes

O Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI) € um sistema eletrénico de
gestdo de documentos que foi desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 42
Regiédo (TRF4) e cedido gratuitamente a administragdo publica e que atualmente ja é
adotado na rotina do servigo publico estadual de Minas Gerais. Embora n&o tenha
sido desenvolvido como ferramenta para a comunicagao interna, mas sim com o
propésito de gestdo de documentos, grande parte das informagdes das instituigdes
publicas tem sido tramitadas via SEI, constituindo caminho para a internalizacdo de
informacao e disseminacgao de diretrizes institucionais.

Segundo MINAS GERAIS (2021) “criado e cedido gratuitamente pelo
Tribunal Regional Federal da 4® Regido (TRF4), o SEl é hoje ferramenta oficial do
Governo Federal para implantacdo do Processo Eletronico Nacional — PEN.”
Atualmente, ele € amplamente utilizado em toda a administragao publica, com base
em principios importantes como “a inovagado, a economia do dinheiro publico, a
transparéncia administrativa, o compartilhamento do conhecimento produzido e a
sustentabilidade”

Trata-se uma ferramenta que permite a producéo, edicao, assinatura
e trAmite de documentos dentro do préprio sistema, proporcionando a
digitalizacdo de processos e documentos, permitindo atuacéo
simultdnea de varias unidades ao mesmo tempo em um mesmo
processo, ainda que distantes fisicamente, reduzindo o tempo e o
custo das atividades. (MINAS GERAIS, 2021).

A disponibilizagao do software SEI é estabelecida por “meio de celebracao
de acordo de cooperacdao com o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestao” a administracao publica (NASCIMENTO, 2017, p. 37).

Em Minas Gerais, o Decreto n°® 47.228, de 04 de agosto de 2017, instituiu
o Sistema Eletronico de Informacdes como sistema oficial, no ambito do Poder
Executivo, para formagao, instrucdo e decisdo de processos administrativos
eletrénicos, tornando seu uso obrigatério para todos os 6rgdos e entidades da
administracao direta, autarquica e fundacional e facultativa para as empresas estatais
a partir do dia 1° de janeiro de 2019 (MINAS GERAIS, 20177?).


http://www.planejamento.gov.br/pensei
https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=DEC&num=47228&comp=&ano=2017
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No Estado, recebendo a denominacdo de SeiMG “possibilitou que
processos de compras, oficios e memorandos, entre outros documentos, deixassem
de ser impressos e passassem a ter tramitagcdo exclusivamente digital” (MINAS
GERAIS, 20187?).

Sao diversas as funcionalidades e vantagens relatadas sobre a plataforma
SEIl, sendo relacionado como “plataforma que engloba um conjunto de médulos e
funcionalidades que promovem a eficiéncia administrativa”, com interface facil de usar
que libera as instituigdes da documentacgéo tradicional baseada em papel e promove
o compartilhamento de conhecimento por meio de atualizagdes e comunicagdes
regulares (NASCIMENTO, 2017, p. 37).

Dentre os aspectos positivos do SEI, Nascimento (2017, p. 44) relaciona a
portabilidade, visto que € “100% web”, 0 acesso remoto, a possibilidade de tramitacao
de documentos para usuario externo, a ruptura do processo linear de tramitagao de
documento, visto que um processo pode ser tramitado em multiplas unidades
simultaneamente, o controle do nivel de acesso e a facil usabilidade e navegabilidade.

Com o SEI, é possivel que diversos setores possam acessar e
deliberar simultaneamente em um processo, trazendo agilidade e
otimizagdo de tempo a tomada de decisdes por quem for de direito,
com a ressalva que os atos devam ser autbnomos entre si
(NASCIMENTO, 2017, p. 44).

Nascimento (2017, p.44) identificou também pontos negativos relativos a
plataforma SEI, como campo de pesquisa ineficiente, a lenta adaptagao dos usuarios
a ferramenta e a capacitacao inicial ineficaz, que dificultou sua implementacédo na
Universidade de Brasilia- UNB.

A busca ou recuperacao de processo ou documento especifico no SEI,
segundo Nascimento (2017, p.44) é

extremamente dificil, salvo o usudrio tenha o Numero Unico de
Protocolo (NUP). O que ocorre € que o sistema recupera somente com
este metadado — numero NUP — o que ¢ insuficiente para localizar
pecas especificas dentro de um mesmo processo.

A plataforma SEI passou por um processo de atualizagdo para uma nova
versdo denominada SEIl 4.0 que sera implementada em Minas Gerais (MINAS
GERAIS, 2023). No SEI 4.0 foram aprimoradas as funcionalidades, ampliando os
recursos operacionais, de controle e de gerenciamento. A ferramenta contara com

mais filtros, possibilidade de controle de prazo e personalizagéo, utilizacdo de
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marcadores por cor nos processos e maior acessibilidade para dispositivos moéveis
(PERNAMBUCO, 2021).

3.6.2.4 Redes Sociais

A comunicagao organizacional vem incorporando habitos de comunicagao
utilizados pelos individuos fora da organizagdo, em processos que vem ocorrendo
naturalmente, de maneira que a utilizagdo de redes e midias sociais vem
internalizando-se nas instituicbes mesmo que de maneira informal. Faz-se necessario
caracterizar que rede social € um canal de interagao nos quais as pessoas relacionam-
se, enquanto midia social refere-se ao que é postado na internet como convivio social
(textos, videos, fotos, noticias, etc).

Ao considerar que a comunicagdo organizacional tem progredido
paralelamente as mudancas sociais € que nao se pode mais predefinir modelos ou
estratégias definitivas de comunicagéo, Corréa (2016, p. 61) menciona que

[...] os desafios atuais das organizagdes passam por flexibilidade e
adaptabilidade estratégicas, proximidade com os publicos, adequagao
narrativa e multiplicidade de vozes.

Carramenha (2021, I. 845) menciona que "conhecer e entender os publicos
de uma organizacao é condicdo fundamental para desenvolver projetos e programas
que se pretendam efetivos”. Neste sentido, destaca para a comunicagao interna, a
necessidade de reconhecer “os sujeitos para além da organizagdo” considerando
como se estabelecem “suas relagcdes no contexto social independentemente da
organizagcdo em que trabalham”.

A comunicacgao interna tem acompanhado as mudancgas tecnologicas e se
adaptado as novas ferramentas virtuais, como as redes sociais, com o intuito de
aprimorar o relacionamento tanto com o publico interno quanto externo da
organizagao (KUNSCH, 2003, p.16).

Segundo Girao (2019, p. 11) a utilizagao de smartphones no Brasil facilitou
0 acesso a internet e mudou a forma das pessoas se comunicarem, “numa realidade
marcada pela hiperconectividade, as pessoas sao compelidas em contextos sociais e

profissionais a tomar parte [...]".
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As organizagbes nao passaram incélumes a esse movimento, pois
agregam pessoas que trazem consigo novos habitos e atitudes, sendo que a
hiperconectividade ja se tornou parte do cotidiano.

Ao reconhecer que “trabalhadores sdo cidaddos do mundo e interagem
dentro e fora das organizag¢des”, a interacdo nas organizagoes se dara de maneira
semelhante “a do contexto social, tanto quanto o ambiente permitir’, ou seja dentro
dos limites estabelecidos pela cultura organizacional (CARRAMENHA, 2021, |. 845).

Esses limites organizacionais estdo relacionados também a adog&o das
redes e midias sociais nas praticas de comunicagao. As plataformas digitais (redes
sociais) oportunizam ambiente propicio para interagdes entre as organizagdes e seus
publicos, pois facilitam o didlogo e a participacédo. No entanto, as empresas ainda ndo
exploram totalmente o potencial das praticas de comunicacao dos funcionarios em
termos de incentivo a interagdo, colaboragao e participagdao (CARRAMENHA 2021, 1.
845).

Varias sao as redes sociais que possibilitam a interacdo dos individuos,
sendo, no Brasil, as cinco principais, com respectivos numeros de usuarios (em
milhdes): WhatsApp (169), YouTube (142), Instagram (113), Facebook (109) e TikTok
(82) (VOLPATO, 2023).

Dentre essas plataformas o WhatsApp tem se destacado também como
ferramenta para a comunicagédo dentro das organizag¢des, diante da extensdo dos
habitos do ambiente social para os ambientes organizacionais pelos individuos.
Segundo Junior (2017, p. 06).

O aplicativo WhatsApp como ferramenta de troca de mensagens, por
exemplo, ndo sé adentrou na vida da sociedade em geral, como
atravessou barreiras corporativas e esta modificando completamente
a forma de se comunicar nas organizagées, tornando-se algo cultural,
independentemente de ser pessoal ou profissional.

Portador de muitos atributos como o envio de mensagens de texto,
realizagcao de chamadas de audio e de video, possibilidade de envio de arquivos de
diferentes extensbes, o WhatsApp “disponibilizou outra funcionalidade muito bem
recebida pelos usuarios: a possibilidade de formacao de grupos de conversas, sendo
possivel a participagdo de até 256 pessoas em uma mesma conversa’, o que O
estimula seu uso como ferramenta de comunicagéo (GIRAO, 2019, p. 21).

Por meio do WhatsApp, o processo comunicacional nas organizagdes vem
se modificando. De acordo com Girdo (2019, p. 11), a plataforma possibilita uma
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“aproximacao das relacdes de diferentes hierarquias e um surgimento de novas
dindmicas de circulagao de conteudo”, alterando o fluxo tradicionalmente descendente
e de via unica nas organizagdes.

Segundo Sena (2014, p. 09) “para as organizagdes, o uso das redes sociais
€ uma experiéncia relativamente nova, que ainda gera questionamentos e exige
reflexdo”. Neste contexto, Girdo (2019, p. 11) considera “a necessidade de uma maior
atencdo quanto a forma como a comunicagdo ocorre” no ambiente interno das
organizagdes publicas diante de informag¢des que “sdo sensiveis, restritas e muitas
vezes sigilosas” e que podem alcangar o grande publico indevidamente.

Cabral (2020, p. 37) considera que “apesar do WhatsApp ter sido criado
com o objetivo de facilitar a comunicagdo de modo informal, e no decorrer dos tempos
ter alcangcado o meio empresarial ainda que de forma positiva” e de ser uma 6tima
ferramenta de comunicagao, ha inconvenientes pela “sua utilizacdo para demandas
profissionais fora do horario de trabalho podem gerar desconforto para os
funcionarios”.

Para além do uso pessoal, para qual a versao original do WhatsApp foi
criada, foi desenvolvido o WhatsApp business, que segundo a Central de Ajuda
WhatsApp ¢é definido como:

O WhatsApp Business é um app gratuito que foi desenvolvido para
atender as necessidades das pequenas empresas|...] € que facilita a
interagcdo com os clientes e oferece ferramentas para automatizar,
classificar e responder rapidamente a mensagens (META, 2023).
Andrade (2021, p. 7) comenta que as organizagdes ainda nao despertaram para
o potencial do “WhatsApp business” como ferramenta de comunicagdo organizacional,
indicando que além da potencialidade mercadologica ela pode ser utilizada “com fins de
construcdo de imagem organizacional’[...] “a partir de estratégias bem pensadas e
direcionadas as pessoas chave” e inserida no planejamento da comunicagdo. Segundo o
autor, o WhatsApp business:

Constitui-se num forte aliado da dinamizagdo da comunicagao
organizacional e no fortalecimento da imagem e reputagcéo
corporativa, outrossim, torna-se uma ferramenta que facilita o acesso
a fonte oficial de informagdes acerca das organiza¢des” (ANDRADE,
2021, p. 9).

Por meio do WhatsApp business todo tipo de informacdo administrativa

pode ser tramitada, o que, segundo Andrade, (2021, p. 7) “fara com que o fluxo de
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comunicagao se dinamize, bem como diminua os ruidos; ainda servem como registro
do que foi discutido e acertado, tanto para efeitos de memdéria como até juridico”.

Acrescenta-se que para a divulgacédo de informagdes institucionais pode
ser adotada a lista de transmissao “que permite que mensagens como, informativos e
propagandas sejam enviadas para um grande numero de pessoas que,
voluntariamente, se cadastram em uma na lista de contatos especifica” (GIRAO, 2019,
p. 21).

Ha ferramentas do tipo rede social desenvolvidas para a particularidade do
ambiente corporativo, que disponibilizam ferramenta de chat corporativo. Pluga (2023)
menciona 8 destas ferramentas: Slack, Skype, Rocket.chat, Bitrix24, Microsoft Teams,
Discord, Live Helper Chat e Redbooth.

Dentre as vantagens destas ferramentas é a personalizagdo dos canais, a
agilidade e o foco nos assuntos da organizagao, ja as desvantagens incluem o fato de
serem pagas e de se tornarem mais uma rede social que o funcionario devera adquirir

o habito de consultar para ndo perder informagdes organizacionais.

3.6.2.5 Dialogo e reunides

Vivendo na era da interagdo digital, fundamental é salientar a importancia
da interacéo entre os individuos por meio do dialogo, sobretudo para o esclarecimento
de duvidas, orientacdes, feedback e para a interagao social. O dialogo presencial, por
telefone, as trocas de informagéo em reunides (presenciais ou on line) favorecem os
aspectos comunicacionais, as relagdes sociais, a ambientacdo e a sensacido de
pertencimento a organizacgao.

Reunides entre equipes sao iniciativas que favorecem a troca de
experiéncia, o planejamento, a proposigao de solugdo, esclarecimentos, alinhamentos
internos e a tomada de decisoes.

Em relagdo ao gerenciamento de projetos, Barboza e Cunha (2022, p. 19)
compilaram a seguinte definicdo para reuniao:

Uma reunido pode ser definida, mas nao limitada a um evento com
duragao predefinida em que pessoas se reunem com o objetivo de
informar, discutir e ou analisar temas que resultem em tomadas de
decisdes ou desenvolvimento de planos de agao.

Embora as reuniées oportunizem a comunicacao focada, nem sempre sao

eficientes, sobretudo quando ndo sdo planejadas. E necessario que se programe a
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duracdo, a pauta, os participantes, os encaminhamentos, que haja moderador,
registro (ata) que se oportunize a adequada participagao dos envolvidos (PMI, 2017).
A pandemia COVID-19 fez com que as reunides on-line passassem a fazer
parte da rotina das pessoas, que levaram para dentro de seus lares o ambiente
corporativo. Embora facilitasse a integragdo em momento de impossibilidade de
convivio social, seu uso indiscriminado ou inadequado também foi percebido. Neste
sentido, Barboza e Cunha (2022, p. 18) destacaram que apesar desta ferramenta
(reunido on-line) servir ao proposito de facilitar a tomada de deciséo, “vem sendo
usada de forma ineficiente e por vezes indevida, trazendo prejuizos milionarios as
empresas e a repulsa da maioria dos profissionais os quais precisam com ela lidar”.
Passada a pandemia é fato que grande barreira a favor da comunicagao
interna foi rompida, pela familiarizagao das pessoas com os ambientes on-line, que
tem oportunizado intercambios entre os diferentes niveis hierarquicos e locais. As
limitagdes de custo para a reunido de grandes equipes foram superadas pelas

facilidades promovidas pela tecnologia.

3.7 Comunicacao Interna no Setor Publico

De maneira geral, a administragédo publica ainda n&o utiliza a comunicagao
interna como uma ferramenta estratégica nas organizag¢des. Na literatura consultada,
verificou-se o diagndstico de situacdo em varias organizagdes, nas quais identificou-
se que ela ndo é tratada como prioridade, nem como recurso estratégico,
identificando-se a auséncia de seu planejamento ou de estratégias para aprimora-la.

Muitas sdo as vezes em que ligamos para uma empresa publica ou
privada, como cidadaos ou consumidores, e quem esta do outro lado
desconhece o assunto pelo qual estamos dando resposta a
comunicagao externa recebida”. (FELIX, 2020, p. 158).

Infelizmente, no setor publico € comum ocorrer o tipo de relato mencionado
acima por Felix (2020) o que ndo deixa de ser reflexo da auséncia de atencéo do
sistema publico a importancia de uma comunicacao interna eficaz.

Torquato (2015, p. 234) considera que a comunicagao no setor publico
reflete “a acomodacéo e a paralisagcdo do tecido da malha publica a respeito dos
reflexos da estrutura publica”, ainda vagarosa e burocratica.

Neste sentido, Branddo e Marra (2016, p. 18) também abordaram que
dentre os aspectos que dificultam o desenvolvimento de agbes de comunicagéo

interna no setor publico estdo os resquicios do “modelo burocratico— weberiano”
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mesmo apds as reformas gerenciais da administragdo publica, as restricdes de
orcamento e “as especificidades do quadro funcional - composto por servidores
antigos, desmotivados e que possuem, em sua maioria estabilidade pessoal’.

Ferreira, Costa e Santos (2013, p.65) mencionam a falta de praticas que
promovam a interacdo entre o corpo diretivo e servidores, destacando que “a
comunicagao interna ainda é utilizada timidamente nos 6rgaos publicos e ndo resulta
em acdes de comunicagao voltadas para o servidor como publico-alvo”.

Limitada ainda, principalmente as “publicacbes de atos e agdes
institucionais” ha resisténcia nos 6rgaos publicos em reconhecer a comunicagdo como
recurso estratégico para a corporacao (ALVES, 2014, p. 106).

Alves (2014, p. 106) propde que a administragcao publica deixe de ver a
comunicagao interna “como somente um sistema de informacdes e passe a ser
entendida como uma area essencial para o desenvolvimento do propdsito da
organizagao”, sendo necessario que os gestores publicos assumam a importancia da
comunicagao interna e invistam em estratégias para torna-la eficaz.

Na esfera federal, Guazina e Lacerda (2012, p. 14) manifestaram que
outras demandas do dia-a-dia s&o sempre mais urgentes que a comunicagao interna
e que

As instituicdes do Governo Federal ndo tenham a preocupacao de
informar seus proprios funcionarios de maneira regular e
reconhecidamente dentro do campo da comunicagao interna, sob a
perspectiva dos valores culturais compartilhados.

A auséncia de planejamento estratégico, politica ou plano de comunicagao
interna foi relatada nos estudos de Ronconi (2021); Souza, Oliveira e Petri (2020);
Lopes, (2019); Brandao e Marra (2016); Lacerda e Guazina (2012) e Miranda, (2012)
demonstrando a falta de reconhecimento dos gestores publicos sobre a importancia
deste recurso como estratégia organizacional.

Segundo Brandao e Marra (2016, p. 18),

A auséncia de um planejamento estratégico de comunicacéo interna
impede a construgdo de uma cultura organizacional para o 6érgéo que,
por sua vez, se traduz em agdes de comunicagao isoladas,
descontinuadas, e, portanto, sem efetividade.

Destaca-se a importancia do planejamento da comunicagao estar alinhado
“aos principios e estratégias governamentais” (MIRANDA, 2012, p.70) bem como dele
ser internalizado “em todos os meios hierarquicos como um instrumento de
administracao estratégica” (LOPES, 2019, p. 68).
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O modo de atuar das estruturas relacionadas a comunicagao nos 6rgaos
publicos também tem sido relacionado a falta de priorizagdo da comunicagao interna.
De acordo com Nogueira (2001, p. 127):

E preciso destacar que o modo de planejar e administrar a
comunicacgao interna esta diretamente ligado ao lugar ocupado pela
comunicagao e pelos profissionais dessa area nas administragdes
publicas, ou seja, seu poder de acéo e de decisdo para questdes que
dizem respeito a comunicacéo.

Nogueira (2001, p. 124) considera um dos desafios da comunicacéao interna
no setor publico, conciliar a melhoria dos canais da comunicagdo com a cultura
organizacional, no sentido “de amenizar as resisténcias a mudanga, problematica
recorrente no servigo publico brasileiro, e por transmitir os valores gerenciais que
garantem a satisfacdo dos usuarios dos servigos ofertados pelo Estado”.

Dentro deste contexto Mayon, Marson e Nogueira (2013, P. 57) registraram
a ocorréncia de resisténcia dos usuarios internos a nova tecnologia no Instituto de
Seguridade Social — INSS que geraria beneficios aos usuarios externos, porque o
publico interno n&o foi comunicado adequadamente. Segundo os autores a resisténcia
se deu “por nao ter havido um esforgco de endomarketing para sensibilizar os usuarios
sobre o significado e importancia das comunicag¢des internas na geragao de maior
agilidade e eficiéncia no trabalho, para oferta de melhores servigos publicos aos
usuarios”.

Nesta mesma linha Lacerda e Guazina (2012, p. 14) acrescentam que “com
a criagao de canais de dialogo é que se constroi uma comunicagao dialdgica” e que é
obrigacao da organizagao publica manter o publico interno informado, pois “tem direito
a essas informacdes, porque antes de serem funcionarios, sao cidadaos”.

A auséncia de importadncia a comunicagao interna do setor publico tem
ocasionado problemas relacionados a falta de feedback, a desmotivacdo dos
servidores e a ocorréncia de atritos internos (SOUZA; OLIVEIRA; PETRI, 2020, p. 22),
situagdes que prejudicam o funcionamento interno e o atendimento eficiente ao
cidadao.

Sendo a comunicacgao interna instrumento de elaboragdao e propagacao
cultura da organizagao deve considerar as transformagdes ocasionadas pelo avango
da cultura digital e as mudangas na forma como os individuos se informam e interagem
com o mundo, adaptando-se continuamente para ser utilizada de maneira estratégica

nas organizagdes.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Avaliagao dos documentos institucionais

Foram avaliados documentos institucionais relacionados ao levantamento
prévio de informag¢des que subsidiaram o planejamento estratégico da organizagao:
Mapeando desafios e Matriz SWOT; o Mapa Estratégico com as diretrizes do
planejamento estratégico e o diagndstico preliminar sobre o fluxo da comunicagao

interna efetuado pela equipe do LAB-MG em parceria com a organizagao.

Figura1. Print de documento institucional “Mapeando desafios”

RESULTADO DA DINAMICA

LISTA PRIORIDADE 1 (Problemas MAIS importantes e MAIS urgentes)

« Barreira sanitdria e controle de transito em rodovias, estradas e vias

+ CapacitagBes e treinamentos (todos os niveis): drea técnica, informatica, vegetal e novas tecnelogias e gestao,

+ Computadores, scanner e impressora: substituicdo, manutengio, atualizacio

* Comunicagdo interna deficiente

+ Desconhecimente sobre o IMA por terceires e poucas agbes de Educagdo Sanitaria

+ FaltasuportedeTI

+ Gestdo inadequada das chefias, ma distribuicdo de tarefas, retrabalho, falta de cobranga e gestdo das atividades
+ Infraestrutura e insumos deficiente: mesas, cadeiras, material escritdrio, estrutura predial, sede propria

+ Llegislagdo: excesso, normas ultrapassadas, confusas

+ Padrenizagdo de agdes e condutas, POP, planejamento, foco, alinhamento, atualizagdo, reunides (ESEC, Geréncias, CR)
* Quadro de pessoal deficitario

* Questdes salariais (pagamento em dia, valor), plano de carreira atualizado, avaliagdo de desempenho, banco de horas, gratificagdes,
apoio aos cedidos

+ Tecnologias: inovag3ao, softwares, atualizagdo de programas e base de dados

* Veiculos: precariedade de condic@es, manutencdo e limpeza

Fonte: Documentos internos da organizagao.
Nota: Logomarca da organizagao foi omitida.

No documento “Mapeando desafios” (FIG. 1) identificou-se que dentre
outras prioridades a “Comunicagao interna deficiente” foi categorizada na lista de
prioridade 1 relacionada como um “problema mais importante e mais urgente”,
apresentando-se como um desafio interno a ser vencido.

Nos documentos relacionados aos trabalhos iniciais do planejamento
estratégico foi identificado que a “comunicacédo interna deficiente” também foi
apresentada como uma das principais fraquezas da organizacdo na analise do
ambiente interno e externo na Matriz SWOT ou FOFA (S- strengthts ou F — forgas; W-
Weaknesses ou F- fraqueza; O - opportunities ou O - oportunidades () e (T - threats

ou A - ameacas).
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Figura 2. Print da matriz SWOT da organizagao, contendo forgas (Strengthts), fraquezas (Weaknesses),

oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats).

ANALISE SWOT OU FOFA-
v —E_ FRAQUEZAS
% Ambiente familiar Internet e infraestrutura
w ,?g‘ Qualidade dos servidores Numero de servidores
=g Finalidade Nobre Reajustes na remuneracdo servidores e comissionados *
b E Instituicdo de referéncia Divulgacdo para a sociedade
& o |Certificacdo de produtos Comunicacdo interna
E O |Gest3o institucional democratica Capacitacdo para servidores, gestores, sucessdo
|Inovacio Autonomia financeira e orientacdo para aquisicdo de bens e outros
Capilaridade Burocracia
Articulagao institucional Planejamento, padronizacdo e monitoramento
Acompanhamento pscicolégico
Desenvolvimento e suporte de Tl
a OPORTUNIDADES AMEACAS
= Opinido publica (seguranca alimentar . q -
o P P N (see 9’ ’ Doengas infectocontagiosas e exéticas
i desenvolvimento sustentavel)
= Divulgagdo por agentes externos Interferéncias na legislagdo sem base técnica
7 & [Parcerias publicas N3&o ades3o ao regime de recuperacdo fiscal (MG)
o c
=] £ |Parcerias privadas Coacdo no exercicio das fun¢des
= & [sistema Agricultura Nivel cultura e educacional da populagdo
Fomento externo Utilizacdo de forma errada da midia
Comunicagdo e banco de dados no SEI Fraudes nos sistemas de utilizacdo do IMA
Ajuda de Custo Pandemia COVID - 19
Embargos sanitarios
Problemas de logistica na distribui¢do e comercializa¢do de vacinas (Aftosa)
*Reajustes na remuneracdo servidores e comissionados

* Remuneragdo provém do Estado, entdo trata-se de ameaca externa

Fonte: Documentos internos da organizagao.
Nota: Logomarca da organizagao foi omitida.

A organizagao estabeleceu em seu mapa estratégico, no 13° objetivo

estratégico (FIG. 2), o seguinte objetivo: “Melhorar a imagem institucional, a

comunicagédo interna e externa”. Sinalizando desta maneira a importancia do

estabelecimento de agdes efetivas para o alcance do objetivo proposto, justificando a

necessidade de um diagnéstico mais aprofundado sobre como comunicacgéo interna

organizacional vem afetando a organizacao, proposta para a qual foi desencadeada

este trabalho.



Figura 3. Mapa estratégico da organizagao estudada.
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Ja com intuito de compreender melhor os fluxos e ferramentas utilizados

para a comunicacao interna foi efetuada parceria com o laboratério de inovacao da

Secretaria de Planejamento do Estado - LAB-MG, que elaborou o fluxo apresentado

na Figura 4 a partir da entrevista de 8 servidores da organizagéo. Os relatos serao

apresentados junto aos resultados que serao descritos neste trabalho de acordo com

os assuntos especificos.
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Figura 4- Representagido esquematica do fluxo de comunicacgéo interna da organizacao estudada.
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Fonte:LAB-MG (Documentos internos da organizagao).
Nota: Logomarca da organizagao foi omitida.

Na figura 4 estdo identificadas as principais ferramentas utilizadas na
organizacao: e-mail, SEI, WhatsApp, telefone, intranet e o site. No fluxo descendente
(niveis hierarquicos superiores aos inferiores) ficou evidenciada a comunicagao
efetuada por meio do SEI e e-mail. No fluxo horizontal (entre hierarquia semelhante)
as ferramentas foram o WhatsApp e o e-mail. Ja no fluxo ascendente (da menor para
maior hierarquia) entre o Escritério e a Coordenadoria foi indicado o uso do e-mail e
conversas pelo telefone; e o uso do e-mail e SEI para comunicagdo com a diretoria e
geréncias, sendo identificado que este contato & pouco realizado. Ainda no fluxo
ascendente, também foi identificado que o contato entre a Coordenadoria e a
Diretoria./Geréncia ocorre pelo e-mail e SEI. Foi identificado que em todos os niveis

hierarquicos ha buscas na intranet e que o site € menos visitado.
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4.2 Participagcao na pesquisa

Os dados analisados foram oriundos de enquete eletrbnica cuja
participagdo dos servidores foi opcional. No total, 381 servidores responderam a
enquete efetuada a respeito da percep¢ao sobre a comunicagao interna institucional.
Considerando que a organizagao possui 1296 servidores e que 12 respondentes
pertenciam aos postos de atendimento ou escritérios municipais (funcionarios de
prefeituras consorciadas), ndo sendo contemplados na folha de pagamento Da
autarquia e que 1 respondente n&o identificou sua lotag&o, o percentual de servidores
que respondeu a enquete foi de 29,4% (tab. 1).

Ao considerar que, para um intervalo de confianga de 95%, com margem
de erro de 5% (QUALTRICS, 2023), para uma populagcdo de 1296 servidores, a
amostra deveria conter 297 respondentes, o numero de 379 respondentes foi

representativo da populagdo da organizagao para a investigagcao proposta.

Tabela 1 - Percentual de participacado dos servidores e de funcionarios dos postos de atendimento e
escritérios municipais na enquete eletrénica efetuada sobre a comunicagéo interna.

Localidade Servidores Respondentes Porcentagem

da (n)

Instituicéo

(n)
Barreiras sanitarias 58 24 41,4 %
Cidade Administrativa (Belo Horizonte) 161 45 28,0 %
Coordenadoria  regional - Belo
Horizonte 12 > N.7%
Coordenadoria regional - Interior 229 87 38,0%
Escritorio seccional - Belo Horizonte 15 3 20,0%
Escritério seccional - Interior 754 194 25,7%
Outros: Laboratério e Andradas 57 10 17,5%
Subtotal 1286 379 29,4%
Posto de atendimento ou escritorio
municipal (a) - 12 -
Nao identificou o local 1 -
Total 1286 381 -

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da Organizacao, 2022, Elaboragao propria.
Nota - (a) Nos postos de atendimento ou nos escritérios municipais estdo funcionarios das prefeituras
municipais conveniadas com a organiza¢ao que nao pertencem a folha de pagamento da autarquia.
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No grafico 2 esta apresentada a lotagdo dos respondentes da enquete, 197
(52%) estavam lotados nos escritérios seccionais;92 (24%) nas Coordenadorias
Regionais; 45 (12%) na Cidade Administrativa; 24 (6%) nas Barreiras Sanitarias; 12
(3%) nos Postos de Atendimento ou Escritérios Municipais e 10 (3%) nos Laboratdrios,
incluindo o localizado no Ceasa — Central de Abastecimento de Minas Gerais S.A - e
servidores lotados na Avenida dos Andradas, onde situa-se o almoxarifado e garagem

da organizagéo.

Grafico 1 — Lotagao dos servidores respondentes a enquete eletrénica sobre a comunicacao interna.
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Para conhecer a participagao dos servidores lotados na capital e no interior
que responderam a enquete somou-se os respondentes da Cidade Administrativa,
Coordenadoria Regional e Escritorio Seccional de Belo Horizonte e dos laboratérios e
Andradas, agrupando-os como capital, os demais foram agrupados em interior, o
percentual pode ser conferido no Grafico 2. A maioria dos respondentes era do interior
(n=317), perfazendo 83% do total, sendo 17% (n=63) da capital.

Grafico 2 — Distribuigdo dos respondentes de acordo com a lotagao na capital ou no interior

= Interior = Capital

Fonte: Elaboracao propria com base em dados da pesquisa.



63

4.3 Perfil dos respondentes

4.3.1 Perfil profissional

A enquete foi respondida por representantes de todos os perfis
profissionais inseridos no formulario de pesquisa (Graf. 3), sendo respondida por:
fiscais: agropecuarios (n=146), fiscais assistentes agropecuarios (n=139), assistentes
de gestdo de defesa agropecuaria (n=59); Auxiliares Operacionais (n=24) e
Especialistas em Gestdo de Defesa Agropecuaria (n=3). No formulario foi prevista a
possibilidade de escrever outro perfil profissional caso o servidor ndo encontrasse a
alternativa compativel com sua funcéo, nestes casos as respostas foram agrupadas
em “outro” (n=8) e inclui estagiarios, jornalistas, cargos de comissdo, auxiliares
administrativos, técnicos de desenvolvimento rural e cedidos. Houve respondente que
nao identificou seu cargo (n=2).
Grafico 3 — Perfil profissional dos respondentes
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Na tabela 2 é possivel identificar o percentual de participantes dentro do
contingente de profissionais de seu perfil na instituicdo. Neste sentido, a
representatividade de participagcédo foi em ordem decrescente de 36,9% dos fiscais
agropecuarios; 32,1 % dos Assistente de Gestao de Defesa Agropecuaria; 29,4% dos
Fiscais Assistentes Agropecuarios; 22% dos Auxiliares Operacionais e 18,8% dos

Especialistas em gestdo de defesa agropecuaria.
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Tabela 2 — Percentual de participagcdo dos servidores na enquete eletrénica por perfil profissional

Perfil profissional Servidores (n) Respondentes da Porcentagem

enquete

(n)

Fiscal Agropecuario 396 146 36,9%
Fiscal Assistente Agropecuario 472 139 29,4%
Assistente de Gestao de 184 59 32,1%
Defesa Agropecuaria
Auxiliar operacional 108 24 22,2%
Especialista em Gestao de 16 3 18,8%
Defesa Agropecuaria
Recrutamento amplo @) 26 - -
Contrato temporario @ 94 - -
Outro - 8 -
Nao respondeu - 2 -
SOMA 1296 381 29,4%

Fonte: Elaboragéo prépria com base em dados da pesquisa

Nota: (a) Na enquete ndo foram incluidas as opgbes “Recrutamento amplo” e “Contrato temporario”,
visto que as atividades executadas pelos profissionais destas categorias se enquadram nos perfis de
fiscais, assistentes ou “outro”.

4.3.2 Escolaridade

Foi constatado um elevado nivel de escolaridade dos respondentes, sendo
76% portadores de pos-graduacgao; 15,5% de graduacgéo e 8,4% de ensino médio.
Nao foi registrada resposta de servidores com nivel fundamental.

Mesmo para os cargos cujo requisito de entrada foi o ensino médio (Fiscal
Assistente Agropecuario e Auxiliar Operacional) foi possivel identificar profissionais

que ja se qualificaram em pés-graduacao (Graf. 4).
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Grafico 4 — Nivel de escolaridade de acordo com o perfil profissional
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Pelo elevado nivel de escolaridade detectado, infere-se a existéncia de um
alto nivel de criticidade dos respondentes. De acordo com Marques (1987, p. 18), "o
pensar de modo critico € uma aquisi¢cao possivel através da Escola, embora outras
agéncias de socializagdo possam, igualmente, oferecer situagbes que o
desenvolvam”.

Crawford (1994, p. 15) menciona que na era industrial, pelo capital fisico e
financeiro, era que se media o valor de uma empresa, mas que, na sociedade
contemporanea, este valor passa pelo capital humano. O autor ressalta que "nesta
nova economia, informacado e conhecimento substituem capital fisico e financeiro,
tornando-se uma das maiores vantagens competitivas nos negoécios; e a inteligéncia
criadora constitui-se na riqueza da nova sociedade".

Azeredo e Ramos (1995, p. 97) comentam que a importancia da formagao
e da qualificacado é crescente e resultado da revolugao tecnoldgica, que “requer um
trabalhador mais qualificado e polivalente”.

Neste sentido, o nivel de qualificagdo dos servidores da organizagao
representa um valor que, embora intangivel constitui um diferencial positivo em prol

da qualidade dos servigos prestados.
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4.3.3 Tempo de casa

A organizagao estudada, por ser uma instituicdo publica cujo ingresso se
da por meio de concurso publico, possui servidores com tempo de casa superior a 10
anos, visto que o ultimo concurso ocorreu no ano de 2008. Os anteriores foram em
2005 e 1998.

O perfil dos respondentes em relagdo ao tempo de casa ficou dentro desta
expectativa (graf. 5), tendo 43% (n=163) dos respondentes entre 11 e 15 anos de
tempo na instituicdo e 43% (n=171) mais de 16 anos. 12% (n=47) indicou possuir
menos de 6 anos na instituicdo, representados por aqueles que sao cedidos,

estagiarios ou contratados por recrutamento amplo.

Grafico 5 — Tempo de casa dos respondentes da enquete

7%
5%
Menos de 5 anos

45%
Entre 6 e 10 anos

439 Entre 11 e 15 anos
0

Mais de 16 anos

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

4.4 Percepgoes gerais sobre a comunicagao interna

4.4 1 Suficiéncia das ferramentas de comunicacgao e clareza das informagoes
No grafico 6 sdo apresentadas a frequéncia das respostas para os
questionamentos a respeito das ferramentas de comunicacgao utilizadas na autarquia
serem suficientes para transmitir as informagdes corretamente e se as informacdes
sao transmitidas de forma clara.
Sobre as ferramentas utilizadas serem suficientes para transmitir as
informacgdes, foi identificado que a maioria dos respondentes (83%, n= 312) as

considerou suficientes, respondendo “sim” para esta opg¢ao. No entanto, 31 % (n=116)
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as considerou “totalmente suficientes” e 52% (n= 196) as consideraram “parcialmente
suficientes” (graf. 6). 17% dos participantes (n=65) respondeu que as ferramentas
utilizadas nao séao suficientes para transmitir corretamente as informacgdes (graf. 6).
A maioria dos respondentes (70%, n= 264) indicou que as informagdes séo
transmitidas de maneira parcialmente clara; 20% (n=74) classificou que as
informacgdes transmitidas ndo séo claras e apenas 11% (n= 40) consideraram que as

informacgdes séo totalmente claras (graf. 6).

Grafico 6 — Percepgao dos respondentes sobre a suficiéncia das ferramentas utilizadas para transmitir
corretamente as informacgdes e sobre a clareza com que as informagdes sao transmitidas

300

264

250

196

200

150

100
65 74

50 40

As ferramentas sao suficientes? As informacdes sao transmitidas de forma clara?

m Sim, totalmente  ® Sim, parcialmente Nao

Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Ao considerar-se o foco proposto por Tiburcio e Santana (2014, p. 16) de
“alinhar e sincronizar as ferramentas de apoio, com as estratégias organizacionais” e
a percepcao manifestada pelos respondentes sobre insuficiéncia ou suficiéncia parcial
das ferramentas existentes (graf. 6), evidenciou-se a importancia deste estudo em
caracterizar o instrumental disponibilizado aos servidores de acordo com as
demandas institucionais, como sera apresentado mais a frente neste trabalho.

A clareza nas informagdes € necessaria para que as estratégias
organizacionais sejam colocadas em pratica. Neste sentido, ndo basta informar o que
se pretende, mas sim, identificar se o receptor teve acesso a informacao de forma
correta e se ele a compreendeu (TIBURCIO; SANTANA, 2014, p.16).

Quando se registra, como neste estudo, que 70% dos respondentes
considerou que as informacdes séo parcialmente claras e 11% que nao sao claras

(graf. 6), infere-se que, embora haja o repasse de informagdes, a comunicagao entre
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emissor e receptor ndo esta sendo realizada de maneira eficiente. Neste cenario, a
ponta executora ndo percebendo a informagao de maneira clara, pode ter duvidas e
incertezas na execuc¢ao do que é proposto, o que dificulta sua atuacdo, motivagao e

a obtencgao dos resultados institucionais pretendidos.

4.4.2 Divulgacao das informagoes

Foi solicitado aos servidores que qualificassem a divulgagcdo das
informacgdes internas (graf. 7 e 8), bem como que classificassem a prontiddo como as
informacgdes sobre as diretrizes institucionais sdo transmitidas (graf. 9).

A respeito da divulgacao das informagdes internas, elas foram percebidas
pelos respondentes, em ordem decrescente de indicagdo como: regular (47%, n=
178), boa (33%, n=124), ruim (17%, n=66) e excelente (3%, n=12).

Grafico 7 — Percepgao dos respondentes sobre a divulgagéo das informagodes internas.
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Fonte: Elaboracao préopria com base em dados da pesquisa.

A estratificacdo da classificacdo pelo local de lotacdo dos servidores esta
representada no grafico 8. Considerando-se a propor¢ao de respondentes dentro de
cada categoria de local de lotagéo, os servidores das barreiras sanitarias (n= 24) e os
funcionarios dos postos de atendimento e escritérios municipais (n=12) classificaram
preferencialmente a divulgagdo como boa (42%, n= 10 e 67%, n=8, respectivamente).

Os respondentes dos laboratérios e da Avenida do Andradas classificaram
na mesma proporc¢ao (40%) a divulgagao das informagdes como regular (n=4) e ruim
(n=4).
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Nas demais localidades, a maioria classificou a divulgacao das informagdes

internas como regular (graf. 8).

Grafico 8 — Classificagdo da divulgagdo das informagdes internas de acordo com a localidade do

respondente (percentual de cada localidade)
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Ao identificar que aproximadamente metade dos respondentes considerou
que a divulgacao das informacgdes interna é regular (graf. 7), somando-se a isso a
percepgao que nem sempre as informagdes transmitidas sao claras (graf. 6), destaca-
se um ponto de atengao a ser tratado na para a comunicagao interna organizacional.

Segundo Costa e Oliveira (2020), os “colaboradores precisam estar bem
informados, comunicar-se adequadamente de forma a potencializar a forga do grupo,
estarem alinhados aos processos e objetivos da empresa”. Infere-se, portanto, que,
quando a informagao ndo chega ou causa duvidas, o alinhamento e o desempenho
institucional pode ser afetado.

De acordo com Neiva (2018, p.63),

Dentro de uma organizagédo, a comunicagao interna passa por criar
estabilidade, pessoal e profissional, nos colaboradores, através de
uma equilibrada gestdo de atividades e técnicas — que, quando
combinados, sao estratégia.

Neste sentido a promogao de a¢des que melhorem o fluxo da comunicagao
e a qualidade da informagao sao estratégias a serem consideradas para a melhoria

da comunicagao interna.
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4.4.3 Fluxo da comunicagao organizacional interna

Com intuito de qualificar os fluxos comunicacionais da organizagao
(descendente, ascendente e horizontal), avaliou-se aspectos relacionados a interagao
entre os diferentes niveis hierarquicos, o tempo para o recebimento de diretrizes
institucionais, a frequéncia de recebimento de resultados institucionais e se as duvidas

relacionadas ao trabalho sdo esclarecidas.

4.4.3.1 Fluxo de acordo com a hierarquia

Buscou-se qualificar a comunicagdo interna nos diferentes niveis
hierarquicos, considerando-se para tal: a comunicagao entre os pares - fluxo lateral
(servidores de um mesmo nivel hierarquico, abaixo de uma chefia comum) e o fluxo
descendente, que foi caracterizado como: entre a diretoria/gerentes os demais
servidores; entre os coordenadores regionais e o0s servidores dos Escritérios

Seccionais e entre o superior hierarquico e o servidor (graf. 9).

Grafico 9 — Percepgéao dos respondentes sobre a comunicagao entre os diferentes niveis de hierarquia
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Fonte: Elaboracao préopria com base em dados da pesquisa.

Considerando-se o percentual das respostas excelentes e boas (graf. 9)
registradas, infere-se que a maioria dos respondentes possui uma percepgao positiva
da comunicagao interna da organizagcdo entre os diferentes niveis hierarquicos. A

excegao se deu entre a comunicagao dos diretores e/ou gerentes com os servidores,
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cujo percentual de excelente (9%, n=21) e bom (35%, n-133) somados nao superou
os 50%, sugerindo-se a partir dos resultados apresentados, atencao para melhoria
deste entrosamento.

De maneira geral, a comunicagdo foi classificada como boa entre os
diferentes niveis hierarquicos, com destaque para a comunicagao entre os superiores
hierarquicos e os servidores subordinados, cuja maioria a qualificou como boa (51%,
n= 192) seguida de excelente (27%, n= 102), perfazendo um total de 78% de
qualificagdo positiva (n=294 (graf. 9).

Comparando-se a comunicagao entre as hierarquias (graf. 9) o maior
percentual de indicagdo de regular (33%, n=127) e ruim (20%, 76) foi obtido na
classificagcdo efetuada pelos respondentes na comunicacdo dos diretores e/ou
gerentes com os servidores.

A comunicacgao descendente refere-se a um fluxo que comeca do topo, das
chefias hierarquicas e desce até o nivel operacional (TOMASI; MEDEIROS, 2007;
TORQUATO, 2015).

Para fins de analogia as observagdes de Mendes (2011) que indicou, que
a comunicacdo descendente pode ser mais eficaz entre diretores e o0s niveis
gerenciais do que entre os gerentes e subordinados, considerou-se neste estudo, o
nivel de diretores proposto por Mendel (2011) semelhante ao nivel de diretores e
gerentes na organizacgao; o de gerentes, semelhante as Coordenadorias Regionais e
o de Subordinados, semelhante ao dos Escritérios Seccionais.

Embora ndo tenha sido caracterizado neste estudo a comunicagao entre o
alto escaldao e as coordenadorias regionais, o repasse de informacao entre as
Coordenadorias (nivel gerencial) e os Esecs (subordinados), foi considerado
predominantemente positivo (graf. 9). Este € um importante achado, pois sugere que
nesta etapa do fluxo descendente, de recebimento e interpretagédo de mensagem pelo
lider e repasse para os demais membros (TORQUATO, 2015, p. 72) exista confianga
entre gestores e colaboradores, o que, de acordo com Tiburcio e Santana (2014) € a
base para uma comunicagao eficaz, pois da consisténcia as mensagens. Neste
sentido, destaca-se sobremaneira a qualidade da comunicagcdo para o repasse de
informacdes verificada entre o superior imediato e os subordinados diretos, que
também foi positiva (graf. 9).

Ja no que se refere ao repasse de informagdes entre o alto escaldo e os

demais servidores, considerando que a gestao da instituicbes, como na maioria das
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organizagdes publicas é do tipo top-down (de cima para baixo), no qual o processo de
tomada de decisdo ocorre no nivel hierarquico superior e depois € comunicada ao
restante da equipe (COLLEONI, 2022), o registro da percepg¢ao de pior interagao
quando comparado as percepg¢des nos demais niveis de interagao (graf. 9), sugere-
se que o resultado seja reflexo do modelo de gestdo da organizacdo. Esta situagao é
percebida no seguinte relato de servidor:

A comunicacdo entre a diretoria, gerentes e os servidores, no Nosso

caso dos escritorios seccionais, esbarra com frequéncia nas

coordenadorias regionais. (Esec 274)

Sobre esse assunto, ha de se considerar também que, no fluxo
descendente, segundo Dolan e Pineda (2009, p. 41), pode haver problemas de
comunicagdo com a base da empresa devido aos filtros e alteracbes que as
mensagens vao recebendo nos diferentes niveis organizacionais, o0 que pode ter
contribuido com a percepcao a respeito da interagdo dos servidores com o alto
escaldo. Os relatos abaixo exemplificam este tipo de situacao.

Muitas “das” vezes a hierarquia (da organizagcdo) dificulta a
comunicagao, impedindo a comunicagdo rapida entre as partes
aumentando o tramite da noticia e esta informacao as vezes se perde
no caminho ou chega distorcida. (Esec 136).

Muitas vezes as informacgdes sdo passadas para a chefia e ndo sao
repassadas para os demais (Coordenadoria 39).

4.4.3.2 Tempo para o recebimento de diretrizes institucionais

Quanto ao tempo para o recebimento de diretrizes institucionais para a
execugao do trabalho (graf. 10), a maioria (53,8%, n=205) relatou que elas chegam
em cima da hora; 24,1% (n=92) indicaram que chegam em tempo habil; 19,7% (n=75)

que chegam atrasadas e 2,4% (n=9) que nao chegam.
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Grafico 10 — Percepcao dos respondentes sobre o tempo para o recebimento de diretrizes institucionais
para a execugéao do trabalho

2,4%

= Chegam em tempo habil
= Chegam em cima da hora
= Chegam atrasadas

Ndo chegam

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

4.4.3.21 Percepcao sobre o tempo para o recebimento das diretrizes

institucionais nas diferentes localidades

Embora na avaliagao geral a maioria indicou que as diretrizes institucionais
chegam em cima da hora (graf. 10), para os servidores lotados nas barreiras e para
os funcionarios dos postos de atendimento e/ou dos escritérios municipais (graf. 11),
a percepgao mais recorrente foi a de que as diretrizes chegam em tempo habil, com
45,8% (n= 11) e 58,3% (n= 7) das indicagdes, respectivamente. Neste sentido foi
constatado que os servidores das barreiras sanitarias possuem 2,9 mais chances
(p=0,010) e os funcionarios dos postos de atendimento e/ou dos escritérios municipais
4,6 vezes mais chances de indicar que recebem as informagdes em tempo habil do

qgue os das demais localidades (p=0,005).
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Grafico 11 - Percepgéao dos respondentes sobre o tempo para o recebimento de diretrizes institucionais
para a execugdo do trabalho de acordo com a localidade do respondente (percentual dentro de cada
localidade)
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Ja nas coordenadorias regionais, especificamente a do interior (tab. 3), a
principal percepc¢ao foi a de que as diretrizes chegam em cima da hora (65,5%, n=57),
sendo verificado que os servidores destas localidades possuem 1,8 vezes mais
chances de informar que as recebem em cima da hora do que os lotados nas demais
localidades (p=0,013).

Por outro lado, 14,9% (n=13) dos respondentes das coordenadorias do
interior indicou que as informagdes chegam em tempo habil (tab 3). Neste sentido,
servidores lotados nas demais localidades possuem 2 vezes mais chance de indicar
que as informagdes chegam em tempo habil que os lotados nas coordenadorias do
interior (p=0,022).
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Tabela 3 — Percepgéo sobre o tempo para recebimento das diretrizes institucionais nas Coordenadorias
Regionais do interior.

Localidade Em cima da hora Em tempo habil
(n) % (n) %
Demais 148 50,3 79 26,9
Coordenadorias do interior 57 65,5 13 14,9
Total 205 53,8 92 241

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

4.4.3.2.2 Percepgdao sobre o tempo para o recebimento de diretrizes

institucionais de acordo com a auséncia ou presenca de cargo de chefia

Dentre os servidores respondentes que possuem cargo de chefia (n=114),
64% (n=73) deles consideraram que as informag¢des chegam “em cima da hora”,
enquanto 49,4% (n=132) daqueles que n&o possuem cargo (n=267) fizeram esta
indicagao. Os servidores com cargos de chefiam possuem 1,8 vezes mais chances de
informar que as informagdes chegam “em cima da hora” do que os lotados nas demais
localidades (p=0,009).

Este resultado merece atencao, pois se as chefias sdo impactadas pelo
fato de receberem informacdes “em cima da hora”, o repasse das informagdes para

os subordinados também sera comprometido.

4.4.3.2.3 Percepgdo sobre o tempo para o recebimento de diretrizes

institucionais de acordo com o tempo de atuagao

Dentre os respondentes que tem mais de 10 anos de casa (n= 334), a
maioria (56%, n= 187) considerou que as informagdes chegam em cima da hora,
contra 38,3% dos que possuem menos tempo de casa (n=18). Neste sentido, os
servidores com mais tempo de casa possuem 2 vezes mais chances de indicar que
as informacdes chegam em cima da hora do que os que possuem menos tempo
(p=0,023).

Os resultados apreciados a respeito do tempo para o recebimento das
informagdes sinalizam a necessidade de ajustes importantes no fluxo descendente

das informagdes da organizagdo (do alto nivel hierarquico para o nivel operacional),
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visto que apenas 24,1% dos respondentes consideraram que as diretrizes
institucionais chegam em tempo habil, enquanto a maioria (75,9%) considerou que ha
problemas com o tempo para o recebimento das diretrizes, como ndo chegar (2,4%);
atrasar (19,7%) ou chegar em cima da hora (53,8%) (graf.9).

Considera-se agravante desta situacdo o fato dos respondentes das
Coordenadorias Regionais e dos ocupantes de cargos de chefia (gestores) possuirem
quase duas vezes mais chance de indicar que recebem as diretrizes “em cima da
hora” em relacdo aos demais respondentes.

Destaca-se, neste sentido, o impacto potencialmente negativo da
percepcao de 65,5% (tab. 3) dos respondentes das Coordenadorias Regionais, que
consideraram que as informagées chegam em “cima de hora”, visto que as CRs
ocupam o estagio intermediario no fluxo de comunicagéao, efetuando a ponte entre as
diretorias e geréncias com os Escritérios Seccionais, que constituem a hierarquia
operacional da organizacao.

Mendes (2011) indica que a comunicagao gerencial no fluxo descendente
costuma ser mais eficaz entre diretores (alta hierarquia) e os niveis gerenciais
(hierarquia intermediaria) do que entre os gerentes e subordinados (hierarquia
operacional). No entanto, pelos resultados apresentados, detecta-se a necessidade
de melhorar a comunicagao entre o alto escaldo e o nivel intermediario quanto ao
tempo de envio de informagdes para que elas cheguem em tempo habil em toda a
hierarquia.

Sobre esse assunto, importante destacar um relato obtido do alto escalao
(diretoria/gerentes) em que manifesta que ja esta internalizada a ideia que as
Coordenadorias Regionais ndo recebem informacdes provindas do alto escalédo, o que
muitas vezes nao corresponde a realidade.

Ja é cultural falar em que a sede deixa as regionais no escuro. As
vezes as regionais querem as informag¢des muito rapido e nem a sede
tem a resposta do que eles estao querendo. (Entrevista LAB MG-
sede/geréncia).

E por outro lado, um relato da hierarquia intermediaria manifestando a
sensacdo de desamparo para atuar por causa de falhas na comunicacao

descendente.

Por muitas vezes a ponta das fiscalizagbes nao possui amparo
suficiente para acobes, justamente por falta de comunicagédo &agil,
repasse de informacgdes, ou orientagdes através de reunides técnicas
(Respondente 103, CR).
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Esta ambiguidade em relagdo a comunicagdo interna concorda com
Mendes (2001, p 4). que considera que:

O emissor e receptor de uma mensagem possuem percepgoes,
experiéncias e valores diferentes, consequentemente o processo de
comunicagdo pode apresentar algumas dificuldades. E necessaria
uma atencao redobrada para identificar as barreiras ou ruidos
presentes neste processo e também para tomar as atitudes corretas
para corrigi-lo.

A percepcao de urgéncia constante para a transmissdo de informacoes
dificulta o trabalho do gestor, que ndo tem tempo para interpretar e alinhar com sua
equipe o que esta sendo proposto e tem seus planejamentos prejudicados, visto que
precisa interromper acdes para iniciar outras recém solicitadas.

Torquato (2015, p. 72) indica a necessidade de interpretacdo no nivel
setorial-departamental para aceitagdo da comunicagcdo em duas etapas e
complementa que “por esse fluxo (descendente), a mensagem segue, num primeiro
momento para o lider do grupo, que a recebe e a interpreta, e deste vai, numa segunda
etapa, para os outros membros do grupo”.

Importante considerar também a necessidade de revisar o planejamento da
instituicdo, para que nao haja sobrecargas dos gestores intermediarios e na ponta
executora com demandas corriqueiramente urgentes. De acordo com Ribeiro e
Andrade (2012, p. 16) quando os “gestores se concentram muito no operacional, ndo
exercem a fungdo de planejador, agindo conforme as prioridades que lhe sao
passadas onde o seu trabalho acaba sendo feito para resolugéo de problemas”. Neste
sentido planejar em fungao dos objetivos institucionais facilitara “a tomada de decisao
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz” (OLIVEIRA, 2007, p. 36).

Dentro deste contexto, vale complementar a necessidade de melhoria do
fluxo comunicacional por meio de atividades planejadas para promover o engajamento
dos servidores que, de acordo com Chiavenato (2005) é o processo de dar poder as
pessoas, a liberdade e a informagao para ajudar na tomada de decisées e com isso
participar ativamente da organizagao, utilizando melhor seu capital humano a partir de
uma gestado estratégica, conciliando os objetivos de ambos os publicos com a
estratégia organizacional em questao.

Faz-se necessario também esclarecer que além da execugao das politicas
publicas de defesa agropecuaria, que norteiam as praticas institucionais, a

organizagdo eventualmente sofre influéncias do ambiente externo, respondendo a
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hierarquias superiores a ela, como o Governo do Estado e suas Secretarias,
principalmente a de Pecuaria e Abastecimento (SEAPA), o tribunal de contas do
Estado (TCE), a controladoria geral do Estado (CGE) e o Ministério de Agricultura e
Pecuaria (MAPA) que além do regramento sanitario, impde a tomada de acdes
intempestivas frente a ocorréncia de emergéncias sanitarias. Nestas situagdes, ha
possibilidades de que as informagdes cheguem “em cima da hora”, e talvez atinjam a
midia externa antes dos servidores, no entanto, deve-se considerar que nao se trata
da rotina da organizacéo.

Neste sentido, elenca-se outro destaque negativo identificado em relagao
ao fluxo descendente: a frustracédo relatada pela ponta executora, em saber por
terceiros (ambiente externo), informacdes referentes a instituicdo, registrada nos
seguintes relatos:

A informacdo demora para chegar para a gente aqui no interior. As
vezes, o produtor que é nosso cliente ja tem a informacgao primeiro que
a gente (entrevista ao LAB-MG, servidor de Esec).

Sugiro mais rapidez e posicionamento em determinados assuntos,
pois muitas das vezes ficamos sabendo de informagbes diretas
relacionados ao érgao por terceiros, produtor, Faemg e sindicatos
(respondente 129 — Esec).

Algumas novidades quando chegam até a nds servidores, o publico
externo, por exemplo, sindicatos, ja estdo sabendo primeiro...
(respondente 243 — Esec).

De acordo com Pimentel (2017, p. 11) “o publico interno é o principal
disseminador da imagem da empresa, assim € necessario que ele seja considerado
prioritario no desenvolvimento das politicas de comunicacdo”. Neste sentido, Felix
(2020, p. 158) destaca que um “ponto muito importante a ser observado por todos os
gestores de comunicagao € que certamente a Comunicacéo Interna deve preceder a
Comunicacao Externa”.

Lima (2012, p. 30) ressalta que como ha uma linha muito ténue entre a
comunicagao interna e a externa, as informacdes podem ultrapassar as barreiras
fisicas, exigindo perspicacia, principalmente dos gestores da comunicagéo para o
direcionamento das mensagens aos publicos alvo, sobretudo o interno.

Pela analise efetuada identifica-se a necessidade de agilizar o fluxo de
informacdes internas na autarquia, fortalecendo o acesso as informacdes pelo publico

interno, que certamente, deve ter maior crédito para falar sobre a organizagéo,
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concordando com Lima (2012, p. 30) quando menciona que “é muito importante que
ele (publico interno) esteja sempre bem informado, sendo o primeiro a saber, sobre

as noticias da empresa’.

4.4.3.3 Recebimento de resultados institucionais

Sobre o recebimento de resultados institucionais (graf. 12), a maioria
respondeu que os recebem as vezes (64%, n=244), seguido pelos que indicaram que
os recebem constantemente (20%, n=75) e pelos que indicaram que n&o os recebem
(16%, n=60). Nao houve nenhum percentual de classificagdo dentro das diferentes

localidades dos respondentes que tenha se destacado em relagédo as demais.

Grafico 12 — Percepgéo sobre a frequéncia do recebimento de resultados institucionais, resposta ao
questionamento: “Vocé recebe informagdes sobre os resultados dos trabalhos executados?”

Sim, constantemente
Sim, as vezes
Nao

64%

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

A respeito do recebimento dos resultados institucionais, considerando que
representam a entrega da organizagdo como um todo, como a maioria dos
respondentes (64%, graf.12) indicou que “as vezes” recebe informagdes desta
natureza, aponta-se para a necessidade de efetuar “feedback” aos servidores para
promover o sentimento de pertencimento a organizagao.

Resultados institucionais representam o reflexo da comunicagao
ascendente (do nivel operacional para a alta hierarquia) que foram organizados e
analisados na alta hierarquia e comunicados nos demais niveis (fluxo descendente)
para promover a compreensao do papel e da importancia de cada um na instituicao
no cumprimento da missao institucional. Segundo Melo (2018, p.7) tém-se dado “cada

vez mais atengdo e destaque as estratégias de Comunicagédo Interna, buscando
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engajar seus colaboradores, por meio do sentimento de pertencimento, da motivagao
e da inovagao”.

Dentre as principais falhas de comunicagéo apontadas por Fukuyama et
al., (2016) estédo as informagdes incompletas, equivocadas ou distorcida, o excesso
de informacgdes, sendo a falta de feedback, apontada como uma das barreiras mais
importantes da comunicagao. Torquato (2015, p. 72) também relata que os problemas
mais comuns relacionados ao fluxo descendente sdo relacionados “a falhas na
retroalimentacao do top para as bases sobre o desempenho das pessoas”.

Embora os resultados institucionais ndo se refiram ao desempenho
individual do trabalhador, indicam o resultado do esforgo coletivo em busca do alcance

dos objetivos institucionais.

4.4.3.4 Esclarecimento de duvidas

Com intuito de caracterizar melhor a comunicagao entre os servidores para
o exercicio de suas fungdes e conhecer aspectos relacionados em resposta ao fluxo
ascendente de informacdes, foi solicitado que indicassem se as duvidas sobre o
trabalho eram esclarecidas ou resolvidas.

De acordo com Torquato (2015, p. 73),

O fluxo de comunicagao ascendente responde pelo encaminhamento
aos niveis superiores da organizagao de informagdes funcionais e
operativas que saem das bases, com resultados dos estagios dos
programas, dos anseios, das expectativas e das sugestdes.

De maneira geral (graf. 17), houve a indicacdo de que as duvidas sao
esclarecidas e/ou resolvidas (40,5%, n=154), sendo que 56% (n=211) indicou que elas
sdo esclarecidas “as vezes”. Para 3,9% (n=15) dos respondentes houve a indicagéo

que as duvidas n&o sao sanadas.
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Grafico 13 — Percepcédo dos respondentes sobre o esclarecimento ou resolucdo de dlvidas a respeito

do trabalho

4% =
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Embora no percentual geral (graf. 13) a maioria das respostas foi “as

vezes”, na estratificacdo pela localidade de lotagdo (graf. 14) verificou-se que

servidores lotados nas Barreiras Sanitarias (62,5%, n= 8), na Cidade Administrativa

(55,6%, n= 25) e nos Postos de Atendimento ou Escritorios Municipais (75%, n=9), a

indicagao preferencialmente foi o “sim”, ou seja, que tém suas duvidas atendidas ou

resolvidas.

Grafico 14 — Percepgédo dos respondentes sobre o esclarecimento ou resolugéo de duvidas a respeito
do trabalho de acordo com a localidade do respondente (percentual dentro de cada localidade)
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
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Ja nas Coordenadorias Regionais (58,7%, n=54), nos Escritorios
Seccionais (61%, n=120) e nos Laboratoérios e Andradas (60%, n=6) foi verificado que
a maioria indicou que “as vezes” suas duvidas sdo esclarecidas (graf. 14).

De acordo com os resultados, foi possivel inferir que servidores lotados nas
barreiras sanitarias e na Cidade administrativa possuem, respectivamente 2,6 vezes
(p=0,023) e 1,9 vezes (p=0,30) mais chances de responder “sim”, que suas duvidas
de trabalho sado esclarecidas ou resolvidas do que os lotados em outras localidades
(p=0,30). Por outro lado, os lotados nos Esecs do interior apresentam 1,6 mais
chances de indicar que “as vezes” suas duvidas de trabalho sdo sanadas (p=0,22).

A percepcéao de que para a maioria dos respondentes das Coordenadorias
Regionais e dos Escritérios Seccionais as duvidas “as vezes” sdo esclarecidas,
enquanto na Cidade Administrativa — Sede a percepcdo da maioria € de que ha o
esclarecimento das duvidas, reforca a necessidade de melhorar o fluxo
comunicacional descendente entre a alta hierarquia e os demais niveis em resposta
as demandas efetuadas via comunicacdo ascendente.

Sugere-se que a proximidade para a interagédo entre os colaboradores da
Camg - Sede com a diretoria e gerentes e entre estes, facilite o entrosamento para o
esclarecimento de duvidas pessoalmente, enquanto a distdncia dos servidores
lotados no interior com a Camg - Sede dificulte a interagao adequada, que precisa ser
efetuada por meio de ferramentas de comunicacio, requerendo maior atengao dos
gestores quanto as demandas ascendentes e agilidade no retorno as mesmas. Neste
tipo de barreira, denominada de geografica por Hampf (2020, p 1),

Um dos grandes desafios € fazer com que todos fiquem alinhados e
com uma otima comunicagao, para que, dessa forma, os objetivos e
metas sejam alcangados de maneira eficaz e na pratica.

4.4.4 Seguranga para exercer as fungoées com as informagoes disponiveis

No grafico 15 esta apresentada a percepg¢ao dos respondentes quanto a
sensagao de seguranga para exercer as fungbes com as informacdes que sao
disponibilizadas.

O percentual de respostas “sim”, sobre a seguranga para executar as
fungdes foi elevado, de 98% (n=350), embora apenas 28% (n=107) tenha se
manifestado como “totalmente seguro”. A maioria, que corresponde a 64% (n=243)

dos respondentes, indicou que se sente “parcialmente seguro”, enquanto 8% (n=28)
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indicou que “nao se sente seguro” para o exercicio das fungdes com as informacoes

disponiveis (graf. 15).

Grafico 15 — Percepgdo sobre a seguranga para executar as fungdes com as informagbes que séo
disponibilizadas, resposta ao questionamento: “Com as informagdes que vocé tem disponivel vocé se
sente seguro para executar suas fungdes?”.

= Sim, totalmente seguro
= Sim, parcialmente seguro

= Ndo me sinto seguro

Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Foi verificado que no interior, o percentual de respondentes que indicou
estar “parcialmente seguro” foi de 67,5% (n=212), enquanto na capital este percentual
foi de 49,2% (n= 31) (tab. 4). Foi possivel estabelecer que os servidores lotados no
interior possuem 2,1 vezes mais chances de indicar que se sentem “parcialmente

seguros” para exercerem suas fungdes que os das demais localidades (p= 0,006).

Tabela 4 — Indicacéo da resposta “sim, parcialmente seguro” pelos respondentes da capital e do interior

sobre a seguranga para exercer suas fungdes de acordo com as informagdes que tém disponiveis.

Se sente seguro para executar suas fungdes com as informagdes

disponiveis?
Outras Respostas Sim, parcialmente seguro Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Capital 322 50,8 31b 49,2 63
Interior 1022 60,0 212° 67,5 314
Total 134 35,5 243 64,5 377

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (P<0,05).

Embora na percepg¢do geral, a maior parte dos respondentes tenha
indicado “parcialmente seguro” para executar suas fungdes com as informacdes

disponiveis (graf. 16), na Cidade Administrativa — Camg (56%, n=25) e nos postos de
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atendimento e/ou nos escritorios municipais (67%, n=8), a maioria sinalizou
“totalmente seguro” para executar suas fungées com as informagdes disponibilizadas
(graf.16).

Grafico. 16 — Percepgéo sobre a seguranga para executar as fungdes com as informagdes disponiveis
de acordo com a localidade do respondente (percentual dentro de cada localidade).
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Pelos resultados, foi possivel inferir que servidores lotados na Camg
possuem 3,8 vezes mais chances de indicarem que se sentem “totalmente seguros”
para desempenhar suas fungdes com as informacdes disponiveis que os das demais
localidades (P=0,001).

O resultado sugere que servidores lotados mais proximos da fonte de

informacgao sentem-se mais seguros que os demais.

4.4.5 Ocorréncia de falhas na comunicagao e motivagao do servidor
Foi averiguado se os servidores ja tiveram problemas no trabalho
decorrentes de falhas existentes na comunicagdo interna e se ja se sentiram

desmotivados por estas falhas (graf. 17).



85

Grafico 17 — Percepg¢ao dos respondentes a respeito da ocorréncia de problemas no trabalho e
desmotivacgao por falhas na comunicagao interna.
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

A maioria dos respondentes indicou que ja teve problemas no trabalho por
falhas na comunicacao interna (80%, n=305) e que houve desmotivagdo também por
esta razao (76%, n= 289).

Aproximadamente 65% dos respondentes (n=246) indicou que teve
problemas “algumas vezes” for falhas na comunicagao; 19,7% (n=75) assinalou que
nao teve problemas, enquanto 15,5% (n=59) informou que teve problemas “muitas
vezes” no trabalho devido as falhas na comunicagao (graf. 17).

Em respeito a desmotivagdo por falhas na comunicagao interna, 51%
(n=192) dos respondentes indicou que em “algumas vezes” se sentiu desmotivado e
25% (n=97) que ja se sentiu desmotivado “muitas vezes” (graf. 17). 24% (n=91) dos
respondentes manifestaram que nao se sentiram desmotivadas por falhas na
comunicagao (graf. 17). Houve registro de servidor a esse respeito.

[...] Me sinto triste quando algum usudrio me pergunta sobre alguma
coisa que esta acontecendo (na organizagdo), que ele ouviu falar, e
eu nao estou sabendo, me sinto como se nao fizesse parte da
Instituicdo. A comunicacao (da organizacao) deixa muito a desejarf...]
(Esec 335).

Se por um lado, falhas na comunicacdo geram a desmotivacdo e
inseguranga, Gongalves e Melo (2017, p. 125) destacam a importancia de promover
alegria e bem-estar no trabalho, indicando a importédncia de “criar canais de

comunicagao que sejam abertos e diretos e [de] respeitar as diferencas pessoais
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existentes”, apontando que a comunicagao bem feita “é basicamente a forma de fazer
com o que o funcionario se motive e se sinta satisfeito”.

Segundo os autores a organizagédo deve buscar aproximar-se do publico
interno, pois:

[a] proximidade para com o cliente interno fara com que este se torne
muito mais intimo do processo de gestdo e decisdo empresarial e,
injetara nele ainda uma dose de motivagao e autoestima,
sentimentos que podem ser decisivos para a realizacdo de um
trabalho eficiente e eficaz [...] (GONCALVES E MELO, 2017, p. 125).

4.5 Ferramentas da comunicagao organizacional interna

Diversos autores concordam que todas as ferramentas que estiverem a
disposicao do colaborador podem contribuir para estreitar seu relacionamento com a
organizagéao, valorizando-o cada vez mais, para além de um mero receptor, mas sim
como produtor de informagdo (BRANDAO; DUARTE, 2013; KUNSCH, 2020;
MARCHIORI, 2008; MELO, 2018; TORQUATO, 2015).

Brandao e Duarte, (2013) relatam que as organizagbes podem se
beneficiar do uso de tecnologias de informagdo e comunicagdo para comunicagao
interna, visto que oferecem métodos de comunicacgao unicos e rapidos, acrescentando
que a comunicacdo em rede pode levar a participagao ativa e a interagdo entre os
funcionarios.

De acordo com Tiburcio e Santana (2014), é essencial gerar uma recepg¢ao
positiva sobre o que se propde entre os membros da organizagdo como um todo antes
de promové-lo a outros.

Para isso, as empresas devem utilizar de instrumentos como: boletins,
intranet, jornais, impressos, murais, redes sociais. Essas ferramentas
da comunicagao interna mobilizam e envolvem os funcionarios aos
assuntos da organizacao (TIBURCIO; SANTANA, 2014, p. 20)

Dentre as ferramentas mais comuns utilizadas para a comunicagao dirigida
citadas por Lima (2012), aquelas que tém mais afinidade com o publico interno, séao:
internet, intranet, midia impressa (jornais, jornais murais e revistas), midias eletrénicas
(videos), midias sociais, féruns, fanpage, reunido, visitacéo e eventos.

No estudo foram disponibilizados diversos tipos de ferramentas para
escolha dos servidores, sendo que, na percepcao destes, as principais ferramentas
de comunicagao utilizadas foram em ordem decrescente de preferéncia: o email
(92,7%); o whatsapp (74,5%); o SEI (68,8%); a intranet (52,5%); o telefone (49,3%),
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o site da organizacao (32%); documentos impressos (21%), sendo indicado também
o repasse informal de informacdes (24%) (graf. 19).

Outras ferramentas também foram apontadas, porém, com menor
frequéncia como: reunides e seminarios (19,7%), midias sociais (7,3%); féruns de
discussao (6,3%), mural (2,7%), telegrama (1,3%) e SMS (1%) (graf. 18).

Grafico 18. Ferramentas mais utilizadas para comunicagao interna de acordo com a percepgéo dos
respondentes.
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Marchiori (2008, p.7) comenta a respeito de pesquisa de 2007 efetuada
pela Associacao Brasileira de Comunicagcao Empresarial — Aberje - sobre o status da
comunicagcdo nas empresas, da qual destacou a percepgdao dos funcionarios a
respeito dos veiculos de comunicacao disponiveis, os quais foram identificados na
seguinte ordem: intranet, jornal mural, comunicacéo face a face, revista, newsletter,
boletim, jornal impresso, e-mail, caixas de sugestbes, video periddicos, outdoors,
video jornal, TV interna, campanhas internas de comunicag¢ao e outros. Porém, a

autora destacou que, ao serem indagados a respeito do principal veiculo de
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comunicagao interna a ordem de preferéncia foi: jornal impresso, intranet, revista,
jornal mural, e-mail, boletim, comunicagao face a face, video jornal e outros.

Transcorridos 13 anos do trabalho relatado por Marchiori (2008), no
presente este estudo, identificou-se diferente ordem de indicacado de ferramentas para
comunicagao interna, bem como o reconhecimento de novas ferramentas nao
disponiveis na época do outro estudo, como o whatsapp, criado em 2009 (MULLER,
2023) e o SEI, implantado na estrutura do Governo de Minas, a partir de 2016 (Minas
Gerais, 2017). A indicagao de jornal mural foi irrelevante, o que se justifica por dois
motivos, n&o ha pratica da utilizagao deste veiculo na instituicdo e com o advento das
midias eletrbnicas, o uso de materiais impressos vem sendo desestimulado.

O email foi percebido como a principal ferramenta da comunicacio interna
da organizagéao, diferente do avaliado por Marchiori (2008) e a intranet continuou
sendo relevante na percepc¢ao dos respondentes daquele e deste estudo.

Sobre a utilizagdo de email nas organizagdes, Souza Junior (2011, p. 32)
atenta para a necessidade de evitar o uso indiscriminado desta ferramenta para
assuntos que poderiam ser esclarecidos por meio do dialogo presencial ou por
telefone, indicando que muitas vezes as “informacdes acabam se perdendo, se
transformado em pequenas pendéncias e dias depois em enormes problemas”.

Cabral (2020) relata estudo no qual houve diferencas na percepgao sobre
0s canais mais eficientes de comunicacdo, sendo que funcionarios classificaram
primeiro as reunides presenciais (37%), seguido do email (27%), mensagem
instantanea (19%) e chamadas telefénicas (9%), enquanto as chefias preferiram o e-
mail (41%), seguido por reunides pessoais (22%), mensagens instantaneas (13%) e
chamadas telefnicas (9%). Segundo Cabral, ha nas empresas a ideia que o email é
ferramenta adequada para a comunicacéao interna e que substituiu o papel no entanto
pondera seu uso, mencionando que

[...] apesar dos escritorios estarem cada vez mais sem papel, as caixas
de entrada dos e-mails ainda estdo cheias, pois muitas empresas
acreditam que o e-mail € uma das formas mais comuns de se
comunicar internamente Cabral (2020, p. 34).

Embora o e-mail continue sendo uma ferramenta de comunicacao
importante, o aumento do uso de tecnologias em tempo real esta afetando cada vez
mais 0 ambiente corporativo. De acordo com Carvalho (2015), na evolugéo dessas
relagbes interpessoais no trabalho, ha quem assegure que os aplicativos de

mensagens instantdneas e as redes sociais devem selar o fim dos e-mails, isso
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porque as pessoas devem passar a utilizar muito mais os meios instantaneos de
comunicacgao do que os e-mails.
As especificidades e consideragdes a respeito das ferramentas serao

detalhadas a seguir.

4.5.1 Percepcao sobre o uso das ferramentas de comunicagao de acordo com a

lotagcao do servidor

Procurou-se estabelecer o percentual das principais ferramentas
compreendidas como as mais utilizadas na instituicao pelo publico da capital e do
interior (graf. 20), considerando-se para tal aquelas que apresentaram mais de 50
indicagdes de acordo com o exposto no grafico 19.

Faz-se o esclarecimento que as porcentagens se referem a proporcao de
servidores que indicaram as respectivas ferramentas, sendo que podiam optar por
mais de uma delas.

Grafico 19 - Indicacao das principais ferramentas de comunicacao interna utilizadas de acordo
com a lotacido dos respondentes na capital ou no interior (percentual).
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Nota: 1 - O percentual refere-se a proporgéo de servidores que indicaram as respectivas ferramentas,
sendo que podiam optar por mais de uma delas.

2 - O valor das porcentagens foi arredondado no grafico para facilitar a visualizagao das informacgdes.
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Dentre os respondentes da capital (graf. 19), as ferramentas indicadas
como as mais utilizadas, na ordem decrescente foram: E-mail (92,1%, n=58); SEI
(77,8%, n=49); WhatsApp (73%, n= 46); Intranet (55,6%, n=35); Site (30,2%, n=19);
Telefone (52,4%, n=33); Reunides e/ou Seminarios (42,9%, n=27); Repasse informal
de informacao (28,6%, n=18) e Documentos impressos (17%, n=11).

Ja no interior (graf. 19), a percepgéao sobre as ferramentas mais utilizadas
apresentou a seguinte ordem de indicagdo: E-mail (92,1%, n=295,); WhatsApp
(74,8%, n= 237); SEl (67,2%, n= 213); Intranet (52,1%, n=165); Telefone
(48,9%,n=155,); Site (32,5%, n= 103); Repasse informal de informacéo (23,3%,n=74,);

Documentos impressos (22,1% n=70); Reunides e/ou Seminarios (15%, n=48).

4.5.5.1 Percepgao sobre o uso do e-mail

O e-mail foi indicado como a ferramenta mais utilizada na instituigdo, tanto
pelos servidores lotados na capital, quanto no interior (Graf. 19).

Segundo Carvalho (2015) um dos primeiros canais que trouxe o poder de
se comunicar com outra pessoa de outro canto do mundo, alcangando utilidade para
comunicagoes formais, como as empresariais, foi 0 e-mail. Tal utilidade, na época e
até os dias atuais, fez com que as organizacdes adotassem o e-mail como ferramenta
de trabalho para troca de mensagens eletronicas entre os colaboradores da
organizagao.

Varias foram as consideracdes efetuadas pelos entrevistados pela equipe
do LAB-MG e pelos respondentes da enquete a respeito do e-mail.

Nos relatos abaixo € possivel identificar as ponderacdes a respeito da baixa
eficacia do e-mail institucional, como a limitada capacidade de armazenamento
disponibilizada aos usuarios, as insegurangas relativas a perda de mensagens e a
necessidade de utilizagcdo de contas de e-mail alternativas para evitar essas
fragilidades.

Eu tenho um certo receio de trabalhar com e-mail porque ja perdi
muitas informagdes e conversas no e-mail (LAB-MG, Camg- sede 9)

Quase todos ndés aqui criamos uma conta no Gmail. Ela tem maior
capacidade, porque se ndo o e-mail enche logo (LAB-MG, CR 20).

O e-mail institucional pela capacidade dele de armazenamento, ela
estoura (LAB-MG, Esec,29).
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E sempre um e-mail que se perde, ou por troca de provedor, ou por
quebra de equipamento (obsoleto que ndo atualiza o sistema) (CR,
116).

Antigo Webmail e agora Expresso ndo configura para Outlook.
Péssimo, pois 0 Expresso é de dificil utilizacdo e arquivamento (CR,
118).

Também foram efetuados comentarios a respeito da frequéncia de leitura
dos e-mails e da auséncia de disponibilidade de e-mail institucional aos funcionarios
que sao cedidos a organizacao pelas prefeituras municipais.

O e-mail institucional nao funciona, tem funcionario que fica até 6
meses sem olhar o e-mail nosso (LAB-MG, CR 19).

Sao0 poucos servidores que leem os e-mails na primeira hora de
servigo (CR, 115).

Fazer melhorias, incentivo e a utilizacdo dos e-mails com mais
frequéncia e mais acessibilidade para que as informagdes também
possam ser compartilhadas, sem falha de conexdo no momento dos
envios (Esec, 287).

Nos postos de atendimento sao servidores cedidos pela prefeitura,
eles néo tem e-mail institucional (LAB-MG, 30).

Apesar do e-mail ser reconhecido como a ferramenta mais utilizada na
instituicdo, as queixas verificadas quanto ao uso do e-mail corporativo relacionadas a
capacidade de armazenamento do provedor sao potencialmente negativas para a
organizagao, por varias razoes.

Quando o servidor opta por conta de e-mail externa para ndo sofrer com as
limitagdes do e-mail disponibilizado pela organizagéo, a imagem e a identidade
institucional podem ficar comprometida, sobretudo com os usuarios externos, que nao
reconhecerao a instituicdo de contato quando contatada pelo servidor.

Na utilizagdo de contas nao institucional, ha riscos potenciais quanto a
seguranga dos dados da organizagao que sao tramitados, que ficam em provedor cuja
responsabilidade n&o é o do contratado pelo governo.

Em relacdo a comunicagao interna, quando as informacdes sao disparadas
para o mailing da organizacdo aqueles que possuem outras contas provavelmente

ficardo sem recebé-las, podendo comprometer a execucio do que se é proposto.
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4.5.5.2 Percepgao sobre o uso do WhatsApp

Sobre a utilizagdo do WhatsApp Junior e Santos (2017, p. 06) manifestam

que

O aplicativo WhatsApp como ferramenta de troca de mensagens, por
exemplo, ndo s6 adentrou na vida da sociedade em geral, como
atravessou barreiras corporativas e esta modificando completamente
a forma de se comunicar nas organizagdes, tornando-se algo cultural,
independentemente de ser pessoal ou profissional.

Tanto o WhatsApp quanto o WhatsApp Business podem estreitar as
conexdes dos varios publicos dentro de uma organizagao e atuar como ferramenta da
comunicacao organizacional interna (Andrade, 2021).

De maneira oficial ou nao oficial, o WhatsApp, vem ocupando cada vez
mais espago na comunicagao das organizagoes, seja com o publico interno ou externo
(CABRAL, 2020).

No presente estudo, o WhatsApp ocupou o segundo lugar no ranking geral
das ferramentas percebidas como as mais utilizadas na instituicdo (Graf. 19), sendo
a segunda mais indicada pelos respondentes do interior (74,8, n= 237, 67,2%) e a
terceira pelos respondentes da capital (73%, n= 46, 73%), (Graf. 20).

Nos relatos sobre esta ferramenta, a opinidao dos servidores entrevistados
e respondentes foi variada. Houve os que aprovam o WhatsApp como ferramenta para
apoio a comunicagao interna, sugerindo a criagao de contas institucionais e envio de
lista de transmissao, visto que a ferramenta ja é universalizada e de facil uso,
enquanto outros manifestaram que nem todos apreciam a ferramenta, que produz
comunicacgoes ruidosas € mesmo que deveria ter seu uso institucional abolido. Abaixo
seguem as opinides registradas.

Seguem os relatos dos servidores que veem o WhatsApp como uma
ferramenta positiva para a autarquia, ressalta-se que os servidores com esta
percepcao foram todos dos escritdérios seccionais, ou seja, sdo aqueles na ponta
executora das atividades.

Quero WhatsApp oficial (Respondente Esec 34).

O WhatsApp é uma ferramenta que esta nas maos de todos os
servidores e é acessada constantemente, acredito que ela deve ser
mais explorada para comunicagdes internas, utilizando videos
explicativos, principalmente para servidores de nivel administrativo
que nao tem acesso a treinamentos (Respondente Esec 59).
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[..] Acho que o WhatsApp deve ser incluido oficialmente na
comunicagao (da organizagdo). Hoje utilizamos nosso WhatsApp
particular para a comunicacdo de assuntos da instituicdo. O ideal &
que cada escritorio tenha uma conta no WhatsApp (Respondente Esec
181).

Existe a possibilidade de utilizacdo institucional do Whatsapp.
Considero que seria um facilitador (Respondente Esec 273).

(A organizacao) poderia oficializar ferramentas como o WhatsApp pra
ser usada no dia a dia melhorando a agilidade da troca de informacdes
com o produtor e até com servidores através do envio de listas de
transmisséo e etc. (Respondente Esec 276)

A consideragao negativa a respeito do uso do WhatsApp incluiu opinides
de servidores da Camg - sede, das coordenadorias regionais e dos escritérios

seccionais e esta apresentada a seguir.

Essa comunicagao via grupo de WhatsApp tem muito atrito entre os
funcionarios. S¢6 determinadas pessoas da Coordenadoria que podem
postar (Entrevista LAB-MG, CR 21).

Nao é um percentual muito grande, mas tem muito funcionario que
odeia WhatsApp e nem usa. (Respondente CR 22).

O envio de mensagens por grupos de WhatsApp se torna ineficiente,
pois € um ambiente muito ruidoso onde todos falam ao mesmo tempo.
Por isto, ndo participo de nenhum... (Respondente CR 192).

Uma observagao, sou contra o uso de WhatsApp pois € uma midia
particular e ndo sou obrigado a me comunicar através da mesma e
ainda utilizar meu aparelho celular particular para servigo (da
organizagao) (Respondente Esec 271).

Na verdade, depois da ferramenta WhatsApp, muitos de nés usamos
menos a intranet e telefones, reunides, etc. (Respondente Esec, 302).

Desejo que a utilizacdo do WhatsApp seja suprimida, uma vez que
mensagem neste meio s&o consideradas lidas de imediato o que ndo
é possivel ter certeza; pois as vezes ndo estamos com celular (Esec,
367).

Infelizmente, os oficios, memorandos, e-mails e instrutivos estao
sendo substituidos por mensagens informais pelo WhatsApp... (Camg,
374).

Ponto negativo que o WhatsApp que a gente usa é o nosso pessoal
(Entrevistado, Esec 31).
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De maneira semelhante a alguma das opinides relatadas neste estudo,
Cabral (2020) obteve uma percepgao positiva dos funcionarios sobre o uso do
WhatsApp para comunicagdo interna, mesmo n&do sendo a ferramenta utilizada
oficialmente pela organizagdo, verificando que sua utilizagdo nao representou
incbmodo para a realizagao do trabalho dos entrevistados.

Girao (2019) discorre sobre como o0 WhatsApp, mesmo nao sendo adotada
como ferramenta de comunicagao oficial, vem ocupando espagos nas organizagdes
para a comunicagao interna. E apresenta casos como o do TCU e o da empresa Tigre.
O TCU néao utiliza o WhatsApp como ferramenta oficial, mas ja identificou que ele vem
substituindo outras da comunicagao interna, sendo que o 6rgao esta “programando
iniciativas com orientagdes em relacdo ao uso do WhatsApp na comunicagao interna”
Girdo (2019, p. 41). Ja a empresa Tigre adotou o WhatsApp como meio oficial de
informacdo da organizacdo, abandonando os telefones fixos, disponibilizando
celulares aos funcionarios e treinando-os sobre boa utilizagado da ferramenta (Girao,
2019).

Neste estudo houve também manifestacbes negativas sobre o uso de
aparelho proprio para utilizar a ferramenta. Cabral (2020, p. 53) também registrou esta
ocorréncia em pesquisa sobre o WhatsApp em uma organizagao, explicitando que o
motivo mais relevante expresso pelos colaboradores para participarem de algum
grupo (informal) de WhatsApp na organizacéo foi por entenderam que ele facilita a
comunicagao interna (CABRAL 2020, p. 53) e porque ja receberam demanda da
organizacao pelo WhatsApp e que concordaram que a ferramenta é conveniente e
os ajuda a completar tarefas sem nenhum problema O autor concluiu que os
funcionarios estavam receptivos a novos e avancados métodos de comunicacgao,
como o WhatsApp, devido a sua modernidade e eficacia (CABRAL 2020).

Embora nao oficializada como ferramenta de comunicagdo o WhatsApp
como ferramenta organizacional.

Girdo (2019, p. 42) aponta para a importancia de compreender que:

O WhatsApp ndo estda substituindo as plataformas, mas
complementando a forma de trabalho, facilitando o dia a dia das
pessoas. E necessario sim, uma orientagdo quanto aos contetidos
internos do 6rgdo mais sigilosos ou restritos, para diminuir as chances
de propagacéao de conteudo incorretamente.
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Cabral (2020) também destaca a importancia de recomendar normas de
comportamento para a utilizacdo da ferramenta na organizacéo e de respeitar o
horario estabelecido para jornada diaria de trabalho no uso da ferramenta.

Para Andrade (2021) o WhatsApp, sobretudo, a versdo business possui
muito potencial para favorecer a comunicagao interna no ambiente organizacional, no
entanto ainda é subutilizado nas organizagdes para esse fim. Acrescenta-se ao
potencial do uso do WhatsApp nas organizagdes, a sua versao para internet, o
WhatsApp Web, que ndo requer que os usuarios utilizem o seu dispositivo movel,
podendo acessar as informag¢des no computador ou notebook.

Com a possibilidade de vincular o numero de um telefone fixo no celular,
para uso o WhatsApp business e de acessar as informacdes do aplicativo na tela do
computador, por meio do WhatsApp Web é possivel minimizar os problemas de
exposi¢ao do numero pessoal do celular do servidor, bem como minimizar a utilizagao
de equipamento préprio, pelo menos para os servidores que nao estao em transito ou

em atividades externas.

4.5.5.3 Percepgao sobre o uso do SEI

Embora o SEI ndo tenha sido desenvolvido com o propésito de
comunicagao interna, seu uso como ferramenta no setor publico para tramitagcao de
documentos, faz com que grande parte dos conteudos organizacionais tramitem por
esta via. Neste sentido, o SEI foi a terceira ferramenta mais indicada pelos servidores
lotados na capital (graf. 19), sendo verificado que 88,9% (n=40) dos respondentes
lotados na Cidade Administrativa indicaram o SEI como uma das ferramentas mais
utilizadas, enquanto esta indicacao foi de 66,3% (n=222) entre os respondentes
lotados em outros locais (tab. 5).

Os servidores da Cidade Administrativa possuem 4 vezes mais chance de
indicar o SElI como ferramenta mais utilizada na instituicdo que os das demais
localidades (p=0,002).
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Tabela 5 — Indicagao do SEI como ferramenta utilizada pelos respondentes da organizagao lotados na

Cidade Administrativa e nas demais localidades.

Outras ferramentas SEI Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Outras 1132 33,7 222° 66,3 335
Cidade Administrativa 52 11,1 40° 88,9 45
Total 118 31,1 262 68,9 380

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (2b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (P<0,05).

A opinido sobre o SEI, dos servidores que foram entrevistados ou que se

manifestaram por meio do questionario eletrénico esta descrita abaixo. Foi

considerada a seguranga em manter as informagdes salvaguardadas, as limitagdes

do SEI diante de muitos processos e a deficiéncia na implementagao da ferramenta

na instituicdo que vem limitando a utilizacao eficiente da ferramenta pelos Esecs.

Eu gosto do SEI porque além vocé fazer um Memorando, pedir para
eles darem ciéncia, vocé pode colocar um bloco inteiro, ele nunca vai
sumir, precisou voltar la e ver o assunto. Ele esta la.(LAB-MG, Camg
-sede 5).

O SEI tem suas limitagdes e vai acabar gerando muitos processos que
podem se perder nas caixas de entrada (LAB-MG, Camg -sede 6).

O SEI foi extremamente mal implementado, muitos escritérios nao
sabem usa-lo. Também nao houve padronizag¢do da sua organizacéo,
como a criagao de blocos internos por assunto, o que facilitaria o
acesso a informagéo. A divulgacao de orientagbes e procedimentos
via SEI s6 seria eficiente se os escritdrios realmente soubessem usa-
lo, 0 que n&o é o caso (até o momento) (Camg -sede, 374).

No interior, embora o SEI tenha sido a 32 ferramenta mais indicada (graf.

20), 79,3% dos servidores lotados nas Coordenadorias Regionais do interior (n=69) a

indicaram como ferramenta mais utilizada (tab.6).
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Tabela 6 - Indicagdo do SEI como ferramenta utilizada na organizacdo pelos respondentes das
Coordenadorias Regionais e das demais localidades.

Outras ferramentas SEI Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Outras 1012 33,4 193P 65,6 335
Coordenadorias interior 182 20,7 69 P 79,3 45
Total 118 31,2 262 68,8 380

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (2b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (P<0,05).

Foi possivel estabelecer que os servidores das Coordenadorias Regionais
do Interior possuem duas vezes mais chances de indicar o SEI como ferramenta que
os das demais localidades (p=0,016).

Embora os servidores das Coordenadorias Regionais tenham indicado que
percebem o SEl como uma das ferramentas mais utilizadas, aqueles que se
manifestaram na entrevista ou no questionario informaram que o SEI nao é utilizado
de maneira unanime, que ha um interesse menor ainda na busca de algumas
informacdes quando estdo no SEl e que a busca de informacbes na plataforma é
dificil.

O SEI também é outra coisa que tem que melhorar mais para o
pessoal usar. Nao é todo funcionario que usa o SEl (LAB-MG, CR, 16).

A grande dificuldade hoje como gestor, € motivar os servidores das
unidades descentralizadas a se atualizarem sobre normas e
procedimentos disponiveis, principalmente via SEl (CR, 78).

...E busca na plataforma do SElI dificultosa... (CR, 116).

Ao considerar a opinidao dos respondentes dos Esecs do interior, foi
verificado que 63,9% (n=124) destes indicou o SEI como uma das ferramentas mais
utilizadas, enquanto 74,2% (n=138) dos servidores de outras localidades efetuaram
esta indicagao, identificando-se desta maneira, que servidores que nao estao lotados
nos Esecs do interior apresentam 1,6 vezes mais chance de indicar o SEI como uma

das ferramentas mais utilizadas que os lotados nos Esecs (p=0,03).
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Tabela 7 - Indicagdo do SEI como ferramenta utilizada na organizacdo pelos respondentes dos
Escritérios Seccionais (Esecs) do Interior e dos das demais localidades.

Outras ferramentas SEI Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Outras 482 25,8 138° 74,2 186
Esecs interior 702 36,1 124 © 63,9 194
Total 118 31,1 262 68,9 380

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (2b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (P<0,05).

A respeito do SEI, o relato dos servidores dos Esecs entrevistados e dos
que manifestaram sua opinido na enquete, ficou evidente a dificuldade de encontrar
as informacbes na plataforma e a quantidade elevada de informacbdes que os
servidores que atuam na ponta precisam acessar na ferramenta. Também foi relatada
a falta de dominio por parte de diversos servidores em utiliza-la.

Tem muitas informacgdes salpicadas. Tem informagdes que a gente
sabe que existe, mas a gente tem dificuldade de encontrar. O SEI é
uma forma de vocé salvar informagcdo na nuvem para vocé ter os
documentos guardados e arquivados digitalmente. O problema é eu
achar essa informacao de imediato. Como que eu vou achar essa
informacdo para o produtor que esta aqui na minha frente me
esperando? (LAB-MG, Esec, 24).

No SEIl a gente que n&o encontra nada la se vocé ndo tiver o numero
do processo, aquilo € um buraco negro (LAB-MG, Esec, 25).

...Muitos manuais e orientacdes estdo sendo enviados via SEIl. A
maioria dos servidores ainda ndo domina essa ferramenta, nao
conseguindo organizar as informagdes dentro da pagina. Acho que o
SEI deve ser usado para tramitagdo de documentos (Esec 181).

As instrucbes de servicos muitas vezes ficam dificeis de serem
encontradas no SEI. Muita coisa chega a nés via SEI, ele tem muita
informacdo, as vezes até complicado de achar, seria bom um canal
exclusivo entre servidores para novos recados e informagdes menos
técnicas (Esec 371).

Pelos resultados apresentados verifica-se que, onde estdo os centros de
comando, Camg — sede e Coordenadorias Regionais ha uma maior percepcao da
utilizacdo do SEI como ferramenta, enquanto na ponta executora, sobretudo nos
escritorios seccionais, o0 SEl ainda ndo esta internalizado. Para estes ha dificuldades
em sua utilizagdo, queixas do volume de processos que devem acessar, da
quantidade e despadronizagao dos varios documentos tramitados por esta via, bem

como sobre a dificuldade em encontrar as informag¢des com agilidade.
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Nascimento (2017, p.44) relata que o SEI foi instituido para tratar de
questbes de gerenciamento de documentos e trazer melhorias em termos de
agilidade, produtividade, transparéncia, satisfagdo do usuario e redugéo de custos. O
sistema foi estabelecido ainda, com a premissa de ser um ambiente seguro e
confiavel. No entanto, o autor, elencou alguns inconvenientes associados ao uso do
SEl, identificados em seu estudo realizado na Universidade de Brasilia - UNB, séo
eles:

Area de pesquisa ineficiente; Adaptacdo lenta por excesso de recursos
e ferramentas; Nao integra com outros 6rgaos que utilizam SEI; Nao
faz arquivamento de processos concluidos; Dificil disponibilidade para
acesso externo; Classificacdo documental inadequada; Nao faz
avaliagdo documental (Nascimento, 2017, p.45).

Dentre os inconvenientes listados por Nascimento (2017), a dificuldade de
encontrar os processos sem o conhecimento de seu numero especifico também foi
relatada neste estudo. A lenta adaptacao dos usuarios internos a ferramenta e a falta
de classificagdo documental sdo fatores que potencialmente podem interferir na sua
utilizacdo na organizagao.

A respeito da dificuldade de localizar processos no SEI, Nascimento (2017,
p.44) relata que o campo de busca da ferramenta néo € suficientemente eficiente para
recuperar um determinado processo ou documento, a menos que o usuario tenha o
Numero de Protocolo Unico (NUP). O sistema sé reconhece estes metadados -
numero NUP - que ndo busca partes especificas do mesmo processo, tornando
extremamente complicado a busca e a recuperacao de informagdes.

Segundo Nascimento (2017, p 45), a adaptacao lenta dos usuarios ao SEl,
na UNB, foi relacionada “ao grande numero de recursos e ferramentas oferecidas pelo
sistema“ que foram combinadas com um “curso de capacitacao ineficaz”, resultando
numa experiéncia inicial lenta e confusa, que persistiu ao longo do tempo. Embora
nao tenha sido objeto especifico do presente estudo, avaliar a qualidade da
capacitacao dos usuarios do SEI pela organizacao, foi averiguado como se deu a
implementacgao da ferramenta por meio de entrevista com um dos representantes do
setor que faz a gestao da ferramenta no 6rgao:

Nascimento (2017, p.45) relata ainda contradi¢gbes entre a proposta para o
qual o SEI foi concebido com sua capacidade arquivistica, segundo o autor:

O que causa maior contradigdo entre as funcionalidades divulgadas
no Guia Pratico SEI/UnB e o sistema implantado é a inexisténcia de
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uma classificacdo arquivistica dos documentos e processos. Isso
significa que eles ndo estdo sendo hierarquizados em relagao as suas
funcdes e atividades, tal fato, atrelado a impossibilidade de
arquivamento desses processos e documentos impacta diretamente
na gestao de documentos, ou seja, na auséncia de diretrizes de gestao
de documentos, conforme preconiza a legislacdo arquivistica
relacionada aos documentos publicos.

Segundo a escola do Ministério Publico da Unido (2023) capacidade arquivistica:

E a acdo intelectual de agrupar documentos que tratam de um mesmo
assunto/tema e, portanto, exercem a mesma fungao institucional,
atribuindo-lhes um cédigo numérico. Com isso, os documentos que
cumprem a mesma fungdo ficam reunidos e estruturados
hierarquicamente, e o arquivo fica logicamente organizado. O codigo
numeérico é definido no Plano de Classificagdo de documentos da
instituicao.

A nao percepcao da ferramenta SEI nos Escritérios Seccionais e sua
utilizagdo ao nivel das estruturas de comando implicam potencialmente na quebra do
fluxo da comunicacédo descendente, que somada as dificuldade relatadas com o uso
da ferramenta sinalizam a necessidade de orientar mecanismos para o registro do
numero de processos que estdo sendo tramitados, a oferta frequente de capacitagao,
atualizacao e dicas para o uso da ferramenta, bem como salvaguardar documentos
tramitados pelo SEI em outra ferramenta com finalidade arquivistica, por assunto e

tema, para que facilitem sua busca, acesso e guarda dos documentos institucionais.

4.5.5.4 Percepgao sobre o uso da intranet

A Intranet é, primordialmente, um ambiente de comunicacdo” e
“precisa ser pensada como uma rede que potencializa a circulagcao de
informacgdes de interesse da organizagéo e de seus publicos internos
e promove a interagcao entre a organizagao (sua diregao e chefias) e
os seus funcionarios, bem como dos funcionarios entre si” (Bueno
2008, apud Souza, 2008, p.21).

A intranet ocupou a quarta posicao no ranking da percepg¢ao sobre as
ferramentas mais utilizadas (Graf. 18), tanto na capital (55,6%, n=35), como no interior
(52,1%, n=165) (Graf. 19).

Como a intranet da organizagao disponibiliza diversas informagbes e
contém diversos documentos de consultas para o servidor, procurou-se avalia-la a
partir da percepg¢ao dos mesmos. Neste sentido disponibilizou-se uma lista de op¢des

para a escolha do servidor, sendo que poderia assinalar quantas alternativas
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desejasse. No grafico 20 esta apresentado o percentual sobre a opinido a respeito

das informagdes existentes na intranet.

Grafico 20. Opinido dos respondentes (percentual) sobre a quantidade de informagdes na intranet (em
excesso, faltantes ou necessarias) e sobre a facilidade de encontrar as informagées (facilidade, nem

sempre encontra e dificuldade em encontrar).
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.
Dentre os respondentes, 173 (45,4%) indicaram que faltam informagdes na

intranet e 214 (56,2%) que nem sempre encontram as informagdes que precisam
(graf. 20).

O percentual de respondentes que indicou que as informacgdes que estdo
disponiveis sdo as necessarias (n=88), bem como que ha dificuldades em encontra-
las (n=94) na intranet foi proximo dos 25% (graf. 20).

Apenas 5% (n=19) indicou que ha informagdes em excesso na intranet e
14,4% (n=55) que ha facilidade em encontra-las (graf. 20).

Foi consultado se o conteudo na intranet se encontra atualizado e
padronizado (graf. 42). Para 40,7% (n= 155) o conteudo se encontra parcialmente
atualizado e para 27,6% (n=105) ele esta despadronizado, sendo estes os maiores
percentuais registrados dentro dos respectivos assuntos (graf. 21). Para 27,3%
(n=104) o conteudo encontra-se desatualizado, enquanto apenas 7,1% o classificou
como atualizado (graf. 21).
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Grafico 21 - Opinidao dos respondentes sobre a situagdo dos conteudos disponibilizados na

intranet referentes a atualizagdo e padronizagao (percentual).
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Fonte: Elaboragao prépria com base em dados da pesquisa.

A opinido dos entrevistados e dos respondentes sobre a intranet se

referiram a sua importancia, necessidade de padronizagéo, atualizagao e sugestao de

melhorias em suas funcionalidades. A seguir sdo apresentados estes relatos.

Sobre a padronizacao e atualizagao da intranet:

Eu acho que tinha que ter uma padronizacdo de informagao.
Informacgao institucional tem que ser intranet e e-mail institucional
(Entrevistado LAB-MG, CR 12).

Acredito que em relagdo a intranet deve-se levar em consideracéo a
realidade de cada area/geréncia, que se diferenciam entre si.
Entendendo também, o que é viavel ou nao estar presente no site
interno (da organizagao) (Respondente Camg-sede 8).

Ha necessidade de informagbes chegarem mais rapido aos
servidores, bem como o lancamento das atualizagbes de forma
imediata na intranet (...) A intranet precisa ter um forum de discussdes
também, com ferramenta para identificar os assuntos (Respondente
CR 83).
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Intranet atualizada diariamente ou outro canal de comunicacéo rapida,
que atinja todos os servidores (Respondente CR 95).

As informagdes sobre quem sao os assessores técnicos das
Coordenadorias Regionais estdo desatualizadas na intranet. Além
disso, diversos e-mails institucionais estdo incorretos na intranet [...]
(Respondente Camg-sede 74).

Lista de contatos com nomes, lotagbes e fungbes dos colegas do
central, poderiam ser melhor expostas na intranet (Respondente Esec
282).

Deveriam atualizar as informagdes na intranet frequentemente
(Respondente Posto de atendimento 351).

Necessario e urgente a atualizagdo da intranet (Respondente Esec
361).

A respeito da qualidade da ferramenta:

A Intranet (da organizacdo) é uma excelente ferramenta! E uma pena
que as geréncias nao atualizam os respectivos conteudos para facilitar
a consulta dos servidores. E muitas vezes o documento procurado nao
€ nem encontrado na Intranet. (Respondente Esec 40)

Ta excelente a Intranet (Respondente Barreiras 333).

Eu vejo a intranet como um excelente canal de comunicagdo que
deveria ser resgatado, totalmente repaginado e utilizado de forma
padronizada para divulgagcdo de procedimentos e relatérios (que
também devem ser padronizados, cada coordenacao faz de uma
forma). (Respondente Camg-sede 374).

E necessario investir na melhoria da intranet, que no meu ponto de
vista deveria ser a fonte de todas as informacgdes para os servidores.
Esse investimento passa pela reestruturagdo da ACS, melhoria na
pagina, aumento da equipe e treinamento (Respondente, Camg-sede
3).

..E Intranet com manutencdo lenta e diagrama deficitario...
(Respondente 116).

A nossa intranet em termos de layout é fraca em comparagédo com
outros estados (Entrevistado LAB-MG, CR 18).

Sobre a intranet ser a ferramenta institucional de referéncia:

Seria fundamental que a intranet (da organizagao) fosse a referéncia
para todos os servidores consultarem procedimentos e formularios
para todas as atividades (da organizagao). Infelizmente a intranet hoje
conta com formularios desatualizados, procedimentos obsoletos e
faltando diversos documentos necessarios a nossa rotina. Existe um



104

lapso muito grande em relacdao a atualizacao de formularios e
procedimentos feitos pelas geréncias [...] (Respondente CR 315).

Eu acho que deveria colocar na intranet todas as comunicagdes que a
gente faz no SEI e que sejam assim relevantes (Entrevistado LAB-MG,
Camg-sede 7).

A intranet é questao de habito, a pessoa tem que criar o habito de
acessar porque nao chega uma notificagdo de algo novo na intranet
para vocé (Entrevistado LAB-MG, Esec 28).

A intranet deveria ser melhor utilizada como veiculo de comunicacéo
interna (Respondente CR 208).

Acho que deve dar uma atencdo melhor na intranet para a
comunicagao com os servidores. Muitos manuais e orientagdes estao
sendo enviados via SEI. A maioria dos servidores ainda ndo domina
essa ferramenta ndo conseguindo organizar as informacgdes dentro da
pagina. Acho que o SEl deve ser usado para tramitacdo de
documentos. A divulgagdo de manuais, orientacdes, relatorios deve
ser feita na Intranet (Respondente Esec 181).

Falta muita informacao na intranet, muita coisa que recebemos pelo
Sei, poderia ser disponibilizada também na intranet, pois considero a
intranet mais facil para localizar as informagdes. Devido a divisao
disponivel na intranet, acho um meio de informacéo pouco explorado
e muitas vezes desatualizado (Respondente Esec 176).

Diante dos resultados e opinides registradas, considerando que a intranet
foi indicada como ferramenta importante para a disponibilizacdo de varios conteudos
internos, sugere-se a criagao de procedimentos para a padronizagéo dos conteudos
a serem nela inseridos, com treinamento dos responsaveis pelas informagdes, revisao
e atualizagdo dos conteudos disponibilizados, criagdo de rotina de atualizacdo e
melhoria do lay-out e de suas funcionalidades.

Neste sentido, Souza (2008) ressalta a importancia de contar com pessoal
comprometido com a inser¢ado e acompanhamento dos conteudos na intranet e da
necessidade de disponibilizar ferramentas como féruns, blogs, enquetes,
comunidades virtuais para que a intranet seja interativa e favorega o “aprendizado
corporativo”. Um portal mais dindmico favorece a interagao dos usuarios para que nao
consultem a intranet apenas para procura de conteudo, mas para que possam
também efetuar comentarios, registrar duvidas, manifestar-se, a possibilidade
também de expor perfis com fotos e espacgo para informacgdes e noticias de todas as
hierarquias estimulam a participacdo. Assim, a ferramenta deixa de ser apenas um

banco de dados, que na opinido dos respondentes encontra-se desatualizado.
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Importante considerar as recomendagdes de Brandao e Duarte (2013, p.
996) sobre potencializar o uso da intranet quando consideram que:

A intranet enquanto ferramenta da comunicagédo interna, € uma
poderosa ferramenta ao servico das organizagdes, devendo ser mais
do que um repositério de informacgdes que se pode acessar de forma
rapida.

Porto (2008, p. 10) denomina de "portal corporativo" a intranet que serve
como uma plataforma unificada de trabalho, que fornece os recursos necessarios para
as tarefas dos colaboradores. Esta plataforma gerencia a publicagdo de documentos
que sao criados de forma descentralizada (nas diferentes estruturas da organizacao)
e garante acesso seguro aos varios sistemas da empresa através de um processo de

autenticacao centralizado.

4.5.5.6 Percepcgao sobre de reunides e seminarios

A percepcéo dos respondentes sobre a utilizagdo de reunides e seminarios
como ferramentas para transmissao de informacdes foi influenciada pelo fato dos
servidores estarem lotados na capital (42,9%, n=27) ou no interior (15,1%, n=48) (tab.
8), sendo verificado que a chance de um servidor da capital indicar a ferramenta
“reunides e/ou seminarios” € 4,2 vezes maior do que a daqueles lotados no interior
(p=0,0001).
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Tabela 8 - Indicacdo de reunides e seminarios como ferramentas utilizadas da organizagcao pelos
respondentes da capital e do interior.

Outras ferramentas Reunides e seminarios Total

Localidade (n) % (n) % (n)
Capital 362 57,1 27b 42,9 63
Interior 2692 84,9 48° 15,1 317
Total 305 80,3 75 19,7 380

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (2b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (P<0,05).

Complementando as informagbes acima, foi verificado que 28,5% dos
servidores que nao estao lotados nos Esecs do interior (n=53) indicaram reunides e
seminario como ferramentas utilizadas pela organizacéo e 11,3% dos respondentes
dos Esecs (n=22) efetuaram esta indicacao (tab. 9). Neste sentido, servidores que ndo
estao lotados nos Esecs do interior apresentam 3,1 vezes mais chances de indicarem
estas ferramentas como utilizadas da organizagdo do que os lotados nos Esecs do
interior (p=0,0001).

Assim, foi possivel identificar que reunides e seminarios nao fazem parte
da rotina de quem esta lotado no interior, sendo que os Esecs ndao as vivenciam no
cotidiano.

Tabela 9 - Indicacao de reunides e seminarios como ferramenta utilizada na organizagao pelos
respondentes dos Escritérios Seccionais (Esecs) do interior e dos das demais localidades.

Outras ferramentas Reunides e seminarios Total

Localidade (n) % (n) % (n)
Outras 133 @ 71,5 53P 28,5 186
Esecs Interior 1722 11,3 22°b 11,3 194
Total 305 19,7 75 19,7 380

Fonte: Elaboracgao préopria com base em dados da pesquisa.
Notas (2P) - Letras diferentes na mesma linha diferem (P<0,05).

Os relatos dos respondentes a respeito das reunides e seminarios indicam
a necessidade de se efetuar reunides para os servidores para o esclarecimento de
duvidas, padronizacdo e atualizacdo das informacbdes. Houve mencado de que
reunides longas podem dispersar a atencdo, nao sendo a melhor ferramenta para
transmitir informacdes. A seguir, os comentarios dos respondentes.

Promover mais cursos e reunides entre diretoria/geréncias e
servidores em geral (ndo somente entre chefes de Esec)
(Respondente Esec 282).
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Ha determinado tipos de informacdes que é necessarias reunides para
sanar as duvidas. Exemplo, é o caso da implantagdo do ponto digital
onde surgiram muitas duvidas sem que fosse feito reunido para
esclarecer sobre o funcionamento do mesmo. Ocasionando prejuizos
financeiros a alguns e procura dos meios de justificativas para
registros errados (Outros, 142).

Nao existe reunides com a Equipe Administrativa para padronizacéo,
atualizagao das informagdes (Respondente Esec 260).

Faltam reunibes esclarecedoras por falta da chefia (Respondente
Outros, 177).

Reunides nao sdo a melhor forma, pior ainda se forem longas. As
pessoas se dispersam e nao apreendem o conteudo. Melhor otimizar
o tempo com outras ferramentas mais eficientes (Respondente Camg-
sede 374).

Por muitas vezes a ponta das fiscalizacbes nao possui amparo
suficiente para acbes, justamente por falta de comunicacio Aagil,
repasse de informacgoes, ou orientacdes através de reunides técnicas.
Precisamos também de um site mais bem estruturado para acesso do
produtor, além de nossa comunicagao interna, pois segue as mesmas
dificuldades de obter informacgdes (Respondente Coordenadoria 103).

[Necessidade de] Reunides presenciais mensais e remotas semanais
(Respondente Esec 294).

4.5.5.7 Percepgao sobre o uso site da organizagao

O site da organizagao foi indicado por 122 respondentes (32,1%) como uma
das ferramentas mais utilizadas no IMA (graf. 19), no entanto, foi verificado que 38,7%
dos respondentes lotados nos Esecs no interior indicaram esta ferramenta, enquanto
25,3% dos lotados nas demais locais a indicaram (Tab. 10).

Os servidores lotados nos Esec possuem 1,8 vezes mais chances de
indicar o site do IMA como uma das ferramentas mais utilizadas do que os lotados nos

demais locais (p=0,005).
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Tabela 10 - Indicagdo do site da organizagdo como ferramenta utilizada na autarquia pelos

respondentes dos Escritérios Seccionais (Esecs) do interior e dos das demais localidades.

Outras ferramentas Site Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Outras 139 74,7 47v 25,3 186
a
Esecs Interior 1192 61,3 75° 38,7 194
Total 258 67,9 122 32,1 380

Fonte: Elaboracao propria com base em dados da pesquisa.
Notas (2P) - Letras diferentes na mesma linha diferem (P<0,05).

Quanto ao site, registrou-se o seguinte comentario de respondente:

Precisamos também de um site mais bem estruturado para acesso do
produtor, além de nossa comunicacéao interna, pois segue as mesmas

dificuldades de obter informacgdes. (CR, 103)

4.6 Perspectivas sobre o recebimento de informagoes

Foram registrados diversos comentarios gerais a respeito do recebimento

de informacgdes, incluindo manifestagdes sobre a falta de padronizacao e organizagao

dos documentos, o volume exacerbado de informagdes circulantes e sugestbes de

uso do SEl em parceria com a intranet ou whatsapp. A seguir os relatos obtidos:

A grande dificuldade hoje como gestor, € motivar os servidores das
unidades descentralizadas a se atualizarem sobre normas e
procedimentos disponiveis, principalmente via SEI. Normalmente aqui
na CR, envio email reforgando algum assunto e utilizo também do
grupo de whatsapp entre Chefes das unidades x CR. Vejo que o
pessoal justifica que falta tempo para lerem tudo o que é enviado (CR,
78).

Deveria padronizar no SEI ou até na intranet, onde fosse informado
TUDO, até informacgdes de atualizacao de sistema, sistema fora do ar,
pois um sistema fica fora e temos que sair perguntando a inumeras
pessoas até alguém informar q ta fora do ar. Tb manter sempre
atualizado site (da organizagéo) (CR, 39).

...A comunicagdo interna (da organizacdo) € deficiente porque
possuimos um volume alto de informacgodes e de diversas areas, sendo
que as ferramentas que possuimos para nos comunicarmos, nem
sempre oferecem organizagao favoravel a constru¢do e manutencao
de memodrias de acesso que possibilitem a busca integral e
instantanea da informagado. E sempre um e-mail que se perde, ou por
troca de provedor, ou por quebra de equipamento (obsoleto que néo
atualiza o sistema); E Intranet com manutengdo lenta e diagrama
deficitario; E meméria de computador incompativel com o volume de
informagao que precisamos armazenar; E busca na plataforma do SEI
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dificultosa; é teletrabalho na Camg que dificulta o acesso aos
servidores de la aos servidores do interior (CR, 116).

Falta muita informac&o na intranet, muita coisa que recebemos pelo
Sei, poderia ser disponibilizada também na intranet, pois considero a
intranet mais facil para localizar as informagdes. Devido a divisao
disponivel na intranet, acho um meio de informagao pouco explorado
e muitas vezes desatualizado. (Esec 176).

As instrucbes de servicos muitas vezes ficam dificeis de ser
encontradas no SEI. Uma cola com o niumero dos processos e dizendo
do que se trata cada processo ajudaria muito a acompanhar. Essa cola
pode ser disponibilizada na intranet ou WhatsApp (Esec 259).

4.6.1 Preferéncia por ferramentas de comunicacao e formatos de conteudo de
acordo com o assunto a ser recebido

No intuito de mapear possibilidades para a promog¢ao de melhorias na
comunicagao interna, foi proposto que os participantes da enquete eletrbnica
efetuassem a opcao de preferéncia por ferramentas de comunicacao e pelo tipo de
organizacgao de conteudo de acordo com o conteudo a ser recebido. Foram propostos
8 tipos de assuntos; 7 tipos de ferramentas e 6 formatos de conteudo, que estao

discriminados no Quadro 1.
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Quadro 1 — Tipos de assuntos a serem recebidos, ferramentas de comunicacdo e formas de
organizacgio de conteudo disponibilizados para a associacao pelos respondentes.

Assunto a ser recebido

Ferramenta de

comunicagao

Formato de conteudo

planejamento estratégico

Acontecimentos e | Dialogo (presencial ou por | Boletins e/ou noticias;

informacbes gerais sobre a | telefone)

organizagao

Diretrizes institucionais Email Documentos oficiais
(memorandos, oficios,
portarias);

Informagdes sobre o | Intranet Mensagens informais (texto

ou conversa);

Instrugdes sobre

procedimentos de trabalho

Reunido e/ou Seminarios

Relatorios;

Informagdes sobre eventos

(treinamentos, cursos, outros)

SEI

Slides com apresentacoes;

Informagdes do dia a dia

Whatsapp e/ou Telegram

Videos explicativos.

Resultados institucionais

Foéruns e/ou plataformas

on line

Esclarecimento de duvidas

Fonte: Elaboragéo propria.

No grafico 22 esta apresentada a opcéo de ferramenta de acordo com o

tipo de conteudo indicada pelos respondentes.
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Grafico 22: Indicacdo da ferramenta de comunicagéo a ser utilizada de acordo com o assunto a ser
recebido (percentual dentre de cada assunto).

Acontecimentos gerais 9,6 [IIIB0ANTINN 865 3 2880098
Diretrizes institucionais 5,6 [IIIEZS a6 90
Esclarecimento de duvidas 33,9 _-4,5-
Eventos 7,2 (IS 2 a6 e s IS0 e T

Informacgdes dia a dia 26,2 _-_1
Planejamento Estratégico 14,1 _ 14,4 _
Procedimentos de trabalho 16,4 _— 10,3 _
Resultados institucionais 5,3 _— 6,4 3,5

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0

Dialogo presencial ou telefone  ® Email = Intranet
Reunido, Seminario u SE| = Whatsapp ou telegram

® Féruns, Plataformas on line

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Exceto para o recebimento de informag¢des sobre “acontecimentos gerais
da organizagao” e para o “esclarecimento de duvidas”, o email foi a ferramenta
preferencialmente indicada pelos servidores para os demais tipos de informacdes a
serem recebidas. Foi destaque como a ferramenta mais indicada para o recebimento
de informacgdes sobre “Eventos (treinamentos, cursos e outros)”, compondo 53,2%
das respostas (n=199) (graf. 22).

A intranet foi a segunda ferramenta mais indicada (graf. 22), sendo que
para o recebimento de assuntos relacionados aos “acontecimentos gerais da
organizagao”, foi a ferramenta preferida (36,5%, n=137) e para o “esclarecimento de
duvidas”, foi indicada na mesma proporgao que o email foram, ambos com 33,9% das
indicagdes (graf. 22).

A terceira ferramenta mais frequentemente indicada foi o SEI (graf.22),

porém numa frequéncia bem inferior a das anteriormente mencionadas.
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O dialogo presencial ou por telefone e o uso do WhatsApp e/ou do telegram
foram mais recorrentes (graf. 22) para tratar do esclarecimento de duvidas (33,9% e
18%, respectivamente) e para transmisséo de informagdes do dia a dia (26,2% e 26,5,
respectivamente).

O WhatsApp e o telegram também foram apontados para o recebimento de
informacgdes referentes aos acontecimentos gerais (10,09%) e sobre eventos (9,1%)
(graf. 22).

Quanto a maneira como os servidores gostariam que os conteudos fossem
organizados para serem transmitidos (graf. 23), foi verificada uma preferéncia pela
formalizagao da informacgao por meio de documentos oficiais (memorandos, oficios e
portarias) para assuntos relacionados as informagdes estratégicas e de orientagéo
profissional. Este tipo de documento foi a preferéncia para informar: Diretrizes
institucionais  (50,7%, n=188), Planejamento Estratégico (40,4%, n=151) e
Procedimentos de trabalho (51,7%, n=194). Para estes assuntos, a 2% opgao de
organizacéo foram os videos explicativos (graf. 23).

A opcéao preferencial por documentos oficiais também se deu para a
divulgacédo de informagbes relacionadas aos eventos (40,7%, n= 153), como
treinamentos, cursos, entre outros), sendo que a 22 forma mais escolhida para este
tipo de assunto foi a divulgagao por meio de boletins e noticias (27,1%, n= 102) (graf.
23).

Ja para a divulgacao de resultados institucionais a maneira de organizar o
conteudo mais indicada pelos respondentes foram os relatérios (29,6%, n= 110),
seguida pelos documentos oficiais (26,4%, n= 98), o que também indica escolha por
certa formalidade na apresentacéo da informacao.

Apenas para a transmissao de assuntos relacionados aos acontecimentos
e informagdes gerais da organizagao (graf. 23) a forma preferencial de organizagao
de conteudos indicada foi “boletins e noticias” (49,6%, n= 186).

Para o esclarecimento de duvidas, a preferéncia foi por mensagens
informais (32,3%, n=120), seguida por documentos oficiais (28,5%, n= 106) e videos
explicativos (16,8%, n= 64).
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Grafico 23 — Preferéncia pelo tipo de organizagéo do contetdo de acordo com o assunto a ser recebido.

Acontecimentos gerais - [ NASCHNI S0 S
Diretrizes institucionais | OIS0 7S .
Esclarecimento de dividas [ EiSHN28 SU S 2SI S,
Eventos [EIIZANI o7 152 EETeET

Plancjamento estratégico [ EIGHIMMMEA0 AN ZS| 7s I,
Procedimentos de trabalho - SIS 7ST e —
Resultados institucionais _ 29,6 _

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
M Boletins/Noticias B Documentos oficiais * B Mensagens informais
Relatérios M Slides com orientagdes M Videos explicativos

Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.
Nota — * Memorandos, oficios e portarias.

A preferéncia por ferramentas ou formato de organizagcdo de conteudo
variou de acordo com o tipo de assunto a ser recebido e/ou transmitido e com a
localidade de lotagao do respondente, identificando- se assim, a necessidade de maior
detalhamento destas preferéncias.

A seguir sdo apresentadas as avaliagoes efetuadas de acordo com os
seguintes tipos de conteudo: Diretrizes e Resultados Institucionais; Planejamento
Estratégico e Procedimentos de Trabalho; Informagbes cotidianas (dia-a-dia) e
Esclarecimento de duvidas; Eventos e Acontecimentos gerais d da organizagao.

Ao final das explanagdes sobre cada tipo de assunto a ser recebido é
apresentada uma figura contendo a sintese dos resultados obtidos para melhor
compreensao sobre a situagao atual e a desejada pelos respondentes.

Nas representacdes esquematicas para cada assunto, estdo apresentados
o tipo de ferramenta e formatos de organizagao de conteudo preferidos de acordo com
as localidades que representam o principal fluxo de informagdo da organizagéao:
Cidade Administrativa-Sede, Coordenarias Regionais; Escritérios Seccionais e
Barreiras Sanitarias. E indicada também a percepgao geral sobre as ferramentas mais
utilizadas e a frequéncia de recebimento dos diferentes formatos de organizagéo do

conteudo na instituicao.
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4.6.2 Perspectivas para o recebimento de diretrizes e resultados institucionais

Os perfis de indicacdo das ferramentas de comunicagdo para o -
recebimento de diretrizes e resultados institucionais foi semelhante (graf. 24),
apresentando a seguinte ordem decrescente de preferéncia: Email ( 32,9%, n=124 e
35,3%, n=132); Intranet (27,6%, n= 104 e 33,2%, n=124); SEI (19,4%,n=73 e 12,8%,
n=48); Reunides e Seminarios (9%, n= 34 e 6,4%, n=24); Dialogo presencial ou por
telefone (5,6%, n=21 e 5,3%, n= 20); Féruns e plataformas on line (2,9%, n= 11 e
3,5%, n=13) e Whatsapp e/ou telegram (2,7%, n= 10 e 3,5%, n=13).

Grafico 24 — Perfil de escolha dos respondentes sobre ferramentas de comunicacgdo para o recebimento

de diretrizes e resultados institucionais.

140
120
100
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60
40
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Email Intranet Reunido e D|alogo Foruns e Whatsapp
Seminarios presencial ou plataformas e/ou telegram
por telefone on line
m Diretrizes Institucionais m Resultados Institucionais

Fonte: Elaboragao préopria com base em dados da pesquisa.

Embora de maneira geral as ferramentas escolhidas para o recebimento de
diretrizes e resultados institucionais tenham apresentado um perfil semelhante (graf.
24), o perfil de respostas em relagdo ao formato preferido para a organizagao das
informagdes sobre diretrizes e resultados institucionais foi diferente e pode ser

visualizado no grafico 25.
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Grafico 25 — Perfil de escolha dos respondentes sobre o formato de organizagédo do conteudo para o
recebimento de diretrizes e resultados institucionais.
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Fonte: Elaboragao prépria com base em dados da pesquisa.

Para o recebimento de diretrizes institucionais o formato mais indicado
pelos respondentes foram os documentos oficiais (50,7%, n= 188), enquanto para o
recebimento de resultados institucionais o formato preferido foi a organizagado dos
materiais por meio de relatérios (29,6%, n=110). Ambos os formatos indicam a
expectativa da organizagao formal destes tipos de conteudo antes de serem

transmitidos.

4.6.2.1 Diretrizes institucionais — ferramentas preferidas

Para o recebimento de diretrizes institucionais, no contexto geral, a
ferramenta mais indicada foi o email, com 32,9% de indicagéo geral (n=124) seguida
pela intranet (n=104) e pelo SEI (n=73), com 27,6% e 19,4%, respectivamente (graf.
24).

No entanto, ao estratificar-se esta preferéncia pela localidade de lotagao
dos respondentes (graf. 26), identificou-se que para aqueles lotados na cidade
administrativa (n=45) e nas coordenadorias regionais (n=92) a principal ferramenta
indicada para o recebimento de diretrizes institucionais foi o SEl, com 33,3% (n=15) e
31,5% (n= 29) de indicagdes, respectivamente.
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A segunda ferramenta mais indicada para estes grupos foi a intranet com
31,1%, (n= 14) da preferéncia na Cidade Administrativa e 23,9% (n= 22) nas

Coordenadorias Regionais (graf. 26).

Grafico 26 — Ferramentas indicadas para o recebimento de diretrizes institucionais de acordo com a

localidade dos respondentes (percentual dentro de cada localidade).
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m Dialogo presencial ou telefone ® Email
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

No grafico 27 é possivel verificar o percentual de indicacdo do SEI em
relacdo aos respondentes da cidade administrativa e das coordenadorias regionais do
interior em relagéo as demais localidades. Foi possivel estabelecer que servidores da
Cidade Administrativa e das Coordenadorias regionais do interior tem 2,35 e 2,75 mais
chances, respectivamente, de indicar o SEI como ferramenta para o recebimento de
diretrizes institucionais do que os servidores das demais localidades (p=0,012 e

p=0,0001, respectivamente).
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Grafico 27 — Indicagédo do SEI como ferramenta para o recebimento de diretrizes institucionais na
Cidade Administrativa e nas Coordenadorias Regionais do interior em relagao as demais localidades,
segundo os respondentes (percentual dentro das localidades)

100
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Coordenadorias)

u Qutras ferramentas (%) ®SEI (%)

Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Notas (a,b) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05); (A, B) - Letras maiusculas
diferentes no grafico diferem (p<0,05); Grupo de letras minusculas e maiusculas ndo sdo
comparaveis entre si.

Ja nos Esecs do interior, o e-mail foi a ferramenta mais indicada para o
recebimento de diretrizes institucionais, com 39,4% (n=76) das indicagdes dos
respondentes, enquanto o percentual de resposta para esta ferramenta pelos das
demais localidade foi de 25,7% (n= 47). Foi possivel inferir que os servidores lotados
nos Esecs do interior possuem 1,88 vezes mais chances de indicar o email para o
recebimento deste tipo de informagdo que os servidores das demais localidades
(p=0,005).

A preferéncia pelo SEI pela Camg-sede e pelas CRS e do email pelos Esecs
do interior para o recebimento de diretrizes institucionais pode representar um hiato
na comunicacao entre as liderangas e o nivel operacional, a0 mesmo tempo que o
email pode ser uma alternativa de canal a ser melhor explorado para favorecer o
recebimento de diretrizes no interior.

Ja os perfis sobre o formato de organizagdo de conteudo para o
recebimento de diretrizes e para resultados institucionais foram diferentes e serao
detalhados a frente (graf. 28 e 29).
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4.6.2.2 Diretrizes institucionais -formatos preferidos
A respeito da forma de organizacdo de conteudo sobre diretrizes

institucionais, embora a primeira opgdo de organizagdo de conteudo tenha sido
“documentos oficiais”, tanto no resultado geral (graf. 25), quanto dentro das diferentes
localidades, a segunda opgao variou de acordo com a localidade do respondente (graf.
28).
Grafico 28 - Preferéncia pelo tipo de organizagdo de conteudo para o recebimento de diretrizes
institucionais de acordo com a localidade do respondente (percentual).
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Nota — * Memorandos, oficios e portarias.

Embora a segunda opgéao geral tenha sido receber diretrizes institucionais
por meio de videos explicativos (graf. 25), esta foi a opgdo dos respondentes dos
escritérios seccionais (20,4%, n=39), dos laboratérios e da Andradas (40%, n=4) e
dos postos de atendimentos e escritérios municipais (n=16,7%, n=2). Para os
respondentes dos laboratérios e Andradas a frequéncia de indicagdo de documentos
oficiais e de videos foi a mesma (40%, n=4), ocupando a primeira op¢ao (graf. 28). Ja
nos postos de atendimento e escritdrios municipais, videos explicativos e mensagens
informais (n=16,7%, n=2) compuseram a segunda opgao de tipo de organizagéo de

conteudo (graf. 28).
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Na Cidade Administrativa e nas Coordenadorias Regionais, a segunda
opcéao foi “boletins e/ou noticias”, com 20% (n= 9) e 18% (n=16), respectivamente
(graf. 28).

Para os respondentes das Barreias sanitarias (graf. 28) a segunda opgao
foi “slides com orientagbes” (21,7%, n=5), sendo possivel inferir que os servidores das
barreiras possuem 2,7 vezes mais chances de indicar slides com orientagbes para o
recebimento de diretrizes institucionais que os servidores das demais localidades
(P=0,052).

Na figura 5 estdo esquematizados os resultados obtidos para o

recebimento de diretrizes institucionais de acordo com a opinido dos respondentes

Figura 5 — Representacédo esquematica para o recebimento de diretrizes institucionais de acordo com
a localidade do respondente, considerando as ferramentas mais utilizadas; a preferéncia por
ferramentas e formatos de contelido e a frequéncia com que o formato de conteudo é recebido.

DIRETRIZES INSTITUCIONAIS

Ferramentas mais

utilizadas I\

Boletim/Noticias

5
: -
1: - Email Documento oficial = 4
22 -SEI Boletim/Moticias o §
2 _Wh fd

St eld slides - 2
o '

=] w

R

24

12 - Email Documento oficial 8 § _9:
28 -SE| Video explicativo 31 5
32 - Whatsapp Slides 2338

©

Sgo

o g £z

12 - Email Documento oficial §_ g =
22 - Whatsapp, Slides cgs
32 - SEI Video explicativo g3
e £

4 2 ¢

. T~

Documento oficial 2 =

12 - Whatsapp Slides E 2

22 - Email
32 - Intranet s

Fonte: Elaboracgéo prépria com base em dados da pesquisa.

Para o recebimento das diretrizes institucionais, baseado nas respostas
obtidas, houve um consenso para que sejam organizadas sob formato de documentos
oficiais, mas ndo sobre a forma de acesso as informacgdes.

Considerando o fluxo hierarquico descendente de informagdes, sugere-se
que as diretrizes enviadas via SEIl para Camg-sede e CRs sejam encaminhadas por e-

mail para os Esecs e barreiras sanitarias ou que seja detalhado no e-mail o numero
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do processo no SEI e em qual arquivo se encontram as diretrizes que precisam ser
seguidas.

Caso haja diretrizes institucionais a serem transmitidas diretamente aos
Esecs e/ou barreiras pelas geréncias ou Diretorias, diante de situagdes urgentes por
exemplo, sugere-se envia-las por e-mail para maior efetividade no seu recebimento e
cumprimento.

Para diretrizes gerais, sugere-se a inser¢gao do conteudo na intranet e o
envio de e-mail informando o assunto com link remissivo para que as informacdes
sejam acessadas.

Faz-se a ressalva que, se a instituicdo desejar que a comunicag¢ao ocorra
via SEI, é necessario promover treinamentos sobre a ferramenta, como espaco para
retirada de duvidas e tutoria pos treinamento para que a ferramenta possa ser

internalizada para a transmissao de diretrizes institucionais.

4.6.2.3 Resultados Institucionais - ferramentas preferidas

O percentual de indicacdo das ferramentas de comunicagao preferidas
para o recebimento de resultados institucionais de acordo com a localidade dos
respondentes esta apresentado no grafico 29.

Grafico 29 — Ferramentas preferidas para o recebimento de resultados institucionais de acordo com a

localidade dos respondentes (percentual dentro das localidades).
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Fonte: Elaboracao préopria com base em dados da pesquisa.
Nota: O valor das porcentagens foi arredondado no gréfico para facilitar a visualizagao das informacdes.
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Na avaliagao geral (graf. 24), o e-mail foi a ferramenta mais indicada para
o recebimento dos resultados institucionais (35,3%, n=132), no entanto, no
detalhamento pelas localidades dos respondentes (graf. 29) verificou-se que ele foi a
ferramenta preferida dos respondentes dos Esecs (43,1%, n=85); dos postos de
atendimento e/ou escritérios municipais (50%, n=6) e foi indicada na mesma
proporgao que a intranet nas barreiras sanitarias (45,8%, n=11 para ambos).

E apresentado na tabela 11 que a porcentagem de escolha pelo e-mail no
interior foi de 39,4% (n=122), enquanto na capital foi de 15,9% (n=10) Para o
recebimento de resultados institucionais. Foi constatado que servidores do interior
possuem 3,4 vezes mais chances de indicar o e-mail como ferramenta para o

recebimento de resultados institucionais que os da capital (p=0,0001).

Tabela 11 - Indicacao do e-mail como ferramenta para o recebimento de resultados institucionais pelos
respondentes da capital e do interior

Outras ferramentas E-mail Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Capital 532 84,1 10P 15,9 63
Interior 1882 66,6 122° 39,4 310
Total 241 64,6 132 35,4 373

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (p<0,05).

Ao detalhar esta preferéncia (tab. 12), verificou-se que o e-mail compés
44,2% (n=84) das opcgdes de ferramenta escolhida para receber resultados
institucionais para o servidores lotados nos Esecs do interior, enquanto nas demais
localidades a porcentagem desta opgéao foi de 26,2% (n=48), sendo identificado que
servidores dos Esecs do interior possuem 2,2 vezes mais chances de indicar o e-mail
para o recebimento de resultados institucionais que os servidores lotados em outras
localidades (p= 0,0001).

Tabela 12 - Indicagao do e-mail como ferramenta para o recebimento de resultados institucionais pelos
respondentes dos Escritérios Seccionais do interior e das demais localidades.

Outras ferramentas E-mail Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Outras 1352 73,8 48° 26,2 183
Esecs interior 1062 55,8 132° 44,2 190
Total 241 64,6 132 35,4 373

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (p<0,05).
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Ja a intranet foi a segunda ferramenta mais indicada para o recebimento
de resultados institucionais pelos respondentes (33,2%, graf. 24).

Verificou-se que tanto os servidores da capital quanto do interior indicaram
esta ferramenta (graf. 30), no entanto, a frequéncia desta indicagao pelos servidores
da capital foi de 57,1% (n=36) enquanto a daqueles lotados no interior foi de 28,1%
(n=87) quando comparada a indicacdo das outras ferramentas. Neste caso, foi
possivel estabelecer que os servidores lotados na capital possuem 3,4 vezes mais
chances de indicar a intranet como ferramenta para receber resultados institucionais
que os do interior (p=0,0001).

Com o intuito de detalhar melhor esta preferéncia da intranet pela capital,
foi averiguado que a intranet compreendeu 64,4% (n=29) da preferéncia para receber
resultados institucionais pelos respondentes lotados na Cidade Administrativa,
enquanto correspondeu a 28,7% (n=94) da opg¢ao dos respondentes de outras
localidades (graf. 30). Foi possivel estabelecer que servidores da Cidade
Administrativa possuem 4,5 vezes mais chances de indicar a intranet como ferramenta

para receber resultados institucionais que os das demais localidades (p=0,0001).

Grafico 30 - Indicagdo da intranet como ferramenta para o recebimento de resultados institucionais
pelos respondentes da capital e no interior e entre os respondentes da Cidade Administrativa e das
demais localidades.
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Fonte: Elaboracao préopria com base em dados da pesquisa.

Notas (a,b) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05); (A, B) - Letras maiusculas
diferentes no grafico diferem (p<0,05); Grupo de letras minusculas e mailusculas ndo séo
comparaveis entre si.
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Além da Cidade Administrativa, a intranet também foi a primeira opgao de
escolha dos respondentes lotados nas Coordenadorias Regionais (32,6%, n=30), nos
laboratérios e Andradas (40%, n= 4), sendo indicada com o mesmo percentual que o
e-mail pelos respondentes nas barreiras sanitarias (45,8%, n= 11, para ambos) (graf.
30).

4.6.2.4 Resultados institucionais- formatos preferidos

A preferéncia por receber resultados institucionais organizados sob o
formato de relatorios (1  opgdo) ou documentos oficiais (22 op¢ao) manteve o perfil
geral apresentado no grafico 24, para os respondentes das Barreiras Sanitarias,
Coordenadorias Regionais, Escritorios Seccionais e Postos de atendimento e/ou

escritorios municipais (graf. 31).

Grafico 31 - Preferéncia pelo tipo de organizagdo de conteido para o recebimento de resultados
institucionais de acordo com a localidade do respondente (percentual).
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Fonte: Elaboracao propria com base em dados da pesquisa.
Nota — * Memorandos, oficios e portarias.
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Ja para os respondentes da Cidade Administrativa a maneira preferida para
receber resultados institucionais foi a organizacdo sob o formato de boletins e/ou
noticias, com 47,7% (n=18) das indicagdes, seguido por relatérios, com 29,5% (n=13)
(gréaf. 31). Foi possivel estabelecer que servidores da Cidade Administrativa possuem
4,7 vezes mais chances de indicar os boletins e noticias como forma para receber
resultados institucionais (p=0,0001) que os das demais localidades.

Para os respondentes dos laboratérios e Andradas a segunda opg¢ao (graf.
31) foi a organizacdo dos resultados institucionais em formato de boletins e/ou
noticias, com 30% (n= 3) das indicagdes.

Na figura 6 estdo esquematizados os resultados obtidos para o

recebimento de resultados institucionais.

Figura 6 — Representacdo esquematica para o recebimento de resultados institucionais de acordo com
a localidade do respondente, considerando as ferramentas mais utilizadas; a preferéncia por
ferramentas e formatos de contetdo e a frequéncia com que o formato de conteudo é recebido.
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Fonte: Elaboracao préopria com base em dados da pesquisa.

4.6.3 Perspectivas para o recebimento de informagdées sobre o planejamento
estratégico e procedimentos de trabalho

Comparando-se a disposi¢cao geral da preferéncia de ferramentas pela
informagdo a ser recebida, identificou-se que o perfil de resposta indicado para

receber informagdes sobre o “planejamento estratégico” assemelhou-se ao do
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respondido sobre “instru¢cées de procedimentos de trabalho” quando comparados aos
demais perfis de respostas (graf. 22).

Foi verificada a seguinte porcentagem de escolha de ferramentas para a
divulgacdo do planejamento estratégico e procedimentos de trabalho,
respectivamente (graf. 32): E-mail: n=120 (32%) e n=138 (36,6%); Intranet: n=66
(17,6%) e n=54 (14,3%); SEI: n=55 (14,7%) e n= 56 (10,3%); Reunides e Seminarios:
n=54 (14,4%) e n= 39 (14,9%); Dialogo presencial ou por telefone n= 53 (14,1%) e
n=62 (16,4%); Foruns e plataformas on line: n=17 (4,5%) e n=9 (2,4%) e WhatsApp
elou telegram: n=172,(7%) e n=9 (5%).

A primeira opgao de ferramenta tanto para o recebimento de informacdes
sobre o planejamento estratégico (n=120, 32%) quanto para procedimentos de
trabalho (n=138; 36,60%) foi o e-mail (graf. 32).

No gréfico 32 é possivel identificar que o didlogo presencial ou por telefone
foi a 22 opcao de ferramenta para receber instrugcbes sobre os procedimentos de
trabalho (n=62, 16,4%), enquanto para informagdes sobre o planejamento estratégico

a 22 opgao foi a intranet (n=66, 17,6%).

Grafico 32 — Perfil de escolha dos respondentes sobre ferramentas de comunicacgdo para o recebimento
de informagdes sobre o planejamento estratégico e sobre procedimentos de trabalho.
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

O perfil de escolhas sobre o formato de organizagédo de conteudo preferido

sobre o planejamento estratégico e procedimentos de trabalho também foi semelhante
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(Graf. 33), sendo a ordem de preferéncia: documentos oficiais (40,4%, n=151 e 51,7%,
n= 194, respectivamente), videos explicativos (21,4%, n=80 e 21,1%, n= 79,
respectivamente) e slides com orientagdao (17,4%, n=65 e 14,1%, n=53,
respectivamente), além das demais formas, que estédo representadas no grafico 33.

Grafico 33 — Perfil de escolha dos respondentes sobre formato de organizagdo de conteudo para o
recebimento de informacgdes sobre o planejamento estratégico e sobre procedimentos de trabalho.
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

A seguir sao apresentadas em separado, as especificidades quanto as
preferéncias por ferramentas para o planejamento estratégico e para procedimentos
de trabalho e na sequéncia as informagdes sobre as preferéncias de formato de
organizacao de conteudo para ambos os assuntos.

4.6.3.1 Planejamento estratégico- ferramentas preferidas

O e-mail foi a ferramenta preferida indicada para receber informagdes sobre
o planejamento estratégico (32%, n= 120), sendo que dentre o percentual de
respondentes do interior, 35% (n=109) indicou esta ferramenta, enquanto na capital o
percentual foi de 15,9% (n=10) (graf. 34). Neste sentido, foi possivel estabelecer que
servidores do interior possuem 2,9 vezes mais chances de indicar o e-mail para

receber informagdes sobre o planejamento estratégico que os da capital (p=0,003).
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Grafico 34 — Indicagdo do e-mail como ferramenta para o recebimento de informagbes sobre o
planejamento estratégico na capital e no interior em relacdo as demais ferramentas, segundo os
respondentes (percentual).
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a, b) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05).

Ja o percentual de respostas sobre a indicagdo das ferramentas: email,
intranet e SEI para o recebimento de informacdes sobre o planejamento estratégico,
considerando-se a lotagao do servidor na Cidade Administrativa (n=45) ou em outras

localidades esta apresentada no grafico 35.
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Grafico 35 - Indicagdo do email, intranet e SEI como ferramentas para o recebimento de informacdes
sobre o planejamento estratégico na Cidade Administrativa em relagdo as demais ferramentas,
segundo os respondentes (percentual).
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Nota - Nao ha diferenga significativa dentro de cada categoria de ferramenta entre as demais
localidades e a cidade administrativa (p>0,05).

A proporcao de respondentes néo lotados na Cidade Administrativa que
efetuou a opgao pelo email foi 33,7% (n=111) enquanto esta proporgéao foi de 17,8%
(n=8) para os lotados na Cidade Administrativa (graf. 35), sendo verificado que
servidores que nao estao lotados na Cidade Administrativa tem 2,35 vezes mais
chance de indicar o email como ferramenta para o recebimento de assuntos
relacionados ao planejamento estratégico que os da Camg.

Ja a frequéncia de indicagao do uso da Intranet e do SEI pelos servidores
da Camg foi de 28,9% (n=13) e 28,7% (n=12), respectivamente e a dos lotados em
outras localidades foi de 16,1% (n=53) e 13,1% (n=35), respectivamente (graf. 35).

A possibilidade de chances de servidores da Camg indicarem a Intranet ou
o SEl em relagao a dos servidores lotados em outras localidades € a mesma, de 2,1
vezes para ambas as ferramentas (p=0,35).

4.6.3.2 Procedimentos de trabalho - ferramentas preferidas
No contexto geral, para o recebimento de instrugdo sobre procedimentos
de trabalho, o email (36,6%, n= 138) foi a ferramenta preferida e a segunda foi o

didlogo presencial ou por telefone (16,4%, n=62) (graf. 22).
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No entanto, o dialogo presencial ou por telefone configurou a 42 opgéo de
ferramenta para os respondentes da Cidade Administrativa (graf. 36), sendo que
apenas 2 deles (4,5 %) a indicaram (tab. 13). Neste sentido, foi possivel estabelecer
que servidores que ndo estido lotados na Camg possuem 4,5 vezes mais chance de
indicar o dialogo presencial ou por telefone como ferramenta para a finalidade

apresentada do que aqueles lotados na Cidade Administrativa (p=0,025).

Grafico 36 — Ferramentas preferidas para o recebimento de procedimentos de trabalho de acordo com
a localidade dos respondentes (percentual dentro das localidades).
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Tabela 13 - Indicagao do dialogo presencial como ferramenta para o recebimento de procedimentos de
trabalho pelos respondentes da Cidade Administrativa e das demais localidades.

Outras ferramentas Dialogo presencial ou  Total

por telefone (n)

Localidade (n) % (n) % (n)
Outras 2732 82,2 59°b 17,8 332
Cidade Administrativa 422 95,5 2b 4,5 44
Total 315 83,8 61 16,2 376

Fonte: Elaboracao préopria com base em dados da pesquisa.
Notas (a b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (p<0,05).

Quanto ao uso do SEIl para o recebimento de instrugcbes sobre

procedimentos de trabalho, a opcao por esta ferramenta esteve relacionada a
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localidade da lotagédo do respondente e a situagcédo de possuir ou ndo cargo de chefia
(graf. 37).

Grafico 37 - Indicacdo do SElI como ferramenta para o recebimento de informagbes sobre
procedimentos de trabalho na Cidade Administrativa e nos Escritérios Seccionais do interior, em
relacdo as demais localidades e em relagao a possuir ou ndo cargo de chefia, segundo os respondentes
(percentual).
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05); (A, B) - Letras maiusculas
diferentes no grafico diferem (p<0,05); (y,z) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05)
Grupos de a e b; A e B, y e zn&o sdo comparaveis entre si.

Na Cidade Administrativa, o email e o SEI constituiram a 12 opg¢ao dos
respondentes (graf. 36), sendo indicados na mesma proporc¢éo (31,8%, n= 14 para
ambos) como ferramentas preferenciais para o recebimento de instrucbes sobre
procedimentos de trabalho.

Para o SElI, foi verificado que 31,8% (n=14) dos respondentes lotados na
Cidade Administrativa indicaram esta ferramenta, que foi indicada por apenas 12,7%
(n=42) dos respondentes de outras localidades (graf. 37). Neste sentido, foi possivel
estabelecer que os servidores da Cidade Administrativa possuem 3,2 vezes mais
chances de indicar o SEI para o recebimento de instru¢cdes sobre procedimentos de
trabalho que os dos demais locais (p=0,001).

Ja nas Coordenadorias Regionais, o SEI foi a 22 opgao de ferramenta mais
indicada, com 24,4% (n=22) das indicagdes (graf. 35).

A estratificacdo da opcado de ferramentas pelos respondentes dos
escritorios seccionais (capital mais interior) esta apresentada no grafico 36.
Considerando apenas os respondentes lotados nos Escritérios Seccionais no interior
(graf. 37), foi identificado que somente 9,8% (n=19) efetuou opgao pelo SEI, enquanto

esta opcéo, para os servidores lotados em outras localidades foi de 20,3% (n=37). De
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acordo com os resultados, foi possivel estabelecer que estes ultimos possuem 2,3
vezes mais chances de indicar o SEI para receber instrugdes sobre procedimentos de
trabalho do que aqueles lotados nos Esecs do interior (p=0,004).

A porcentagem de servidores com cargo de chefia que indicou o SEI (graf.
37) foi 21,1% (n=24) e de 12,2% (n=32) entre os que nado possuem cargo de chefia.
Para o recebimento de instrugbes sobre procedimentos de trabalho, foi possivel
constatar que servidores com cargo de chefia tem 1,9 vezes mais chance de indicar
o SEI como ferramenta que os que n&o possuem (p=0,026).

Sobre a preferéncia pela intranet (graf. 38), esta foi indicada por 18,7%
(n=34) dos respondentes que nao estao lotados nos Esecs e por 10,3% (n= 20) dos
respondentes dos Esecs do interior. Servidores que nao sdo dos Esecs do interior
apresentam 2 vezes mais chances de indicar esta ferramenta para o recebimento de
procedimentos de trabalho que os dos Escritérios (P= 0,021).

Por outro lado, 13,4% (n=26) dos servidores lotados nos Esecs do interior
indicaram a realizacdo de reunides e seminarios como ferramenta para receber
instrugcdo sobre procedimentos de trabalho, enquanto 7,1% (n= 13) dos lotados em
outras localidades indicaram esta opgao (graf. 38). Este tipo de ferramenta foi a 32
mais indicada respondentes dos Esecs (graf.38) e foi possivel inferir que servidores
dos Esecs do interior possuem 2 vezes mais chances de indicar reunides e seminarios
para obter orientacdes sobre procedimentos de trabalho que os de outros locais
(p=0,047).

Grafico 38 — Indicagao da intranet e de reunides e seminarios como ferramentas para o recebimento
de informagdes sobre procedimentos de trabalho nos Escritérios Seccionais do interior e nas demais
localidades, segundo os respondentes (percentual).
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Notas (a,b) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05); (A, B) - Letras mailsculas
diferentes no grafico diferem (p<0,05); Grupo de letras minusculas e mailusculas ndo sdo comparaveis
entre si.
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4.6.3.3 Planejamento estratégico e procedimentos de trabalho - formato

preferido

Para o recebimento de informagdes sobre o planejamento estratégico e
sobre procedimentos de trabalho as formas preferidas de organizagao de conteudo
foram os documentos oficiais e os videos explicativos (graf. 33). Este perfil de resposta
foi mantido nas diferentes localidades, com excecado das barreiras sanitarias e dos
laboratorios e Andradas.

Para as barreiras sanitarias (graf. 39), os documentos oficiais configuraram
a primeira opgao de escolha tanto para o planejamento estratégico quanto para os
procedimentos de trabalho com 34,8% (n=8) e 58,3% (n=14), respectivamente,
coincidindo com o perfil apresentado no grafico 22. No entanto, o perfil foi diferente do
geral (graf. 33) para a segunda (videos explicativos) e terceira opgao (slides com
orientagdes), sendo que os slides com orientagdes configuraram a 22 opgao e os
videos explicativos a 3% opcao, respectivamente, para ambos os tipos de assuntos
(graf. 39).

Foi possivel estabelecer que os servidores da barreira sanitaria possuem
2,2 vezes mais chances de indicar slides com orientagdes como forma para organizar
conteudos referentes ao planejamento estratégico que os das demais localidades
(p=0,08).

Grafico 39 —-Organizagdo de conteddo para informagdes sobre o planejamento estratégico e
procedimentos de trabalho pelos respondentes das barreiras sanitarias (percentual).
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
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Foi verificado que, para os respondentes dos laboratérios e da Andradas,
o perfil de respostas sobre a maneira de organizagao de conteudo foi idéntico tanto
para as informag¢des sobre o planejamento estratégico quanto para as instru¢des
sobre procedimentos de trabalho (graf 40). Os videos explicativos (40%, n=4)
configuraram a primeira opgao para estes conteudos, seguidos pelos documentos
oficiais (30%, n=3), slides com orienta¢des (20%, n=20) e mensagens informais (10%,
n=1) (graf. 40).

Grafico 40 - Organizagdo de conteudo para informagdes sobre o planejamento estratégico e
procedimentos de trabalho pelos respondentes dos laboratérios e da unidade da organizagdo na
avenida do Andradas (percentual).
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Nas figuras 7 e 8 estdo esquematizados os resultados obtidos para o
recebimento de informagdes sobre o planejamento estratégico e sobre procedimentos
de trabalho.
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Figura 7 — Representagcdo esquematica para o recebimento de informacdes sobre o planejamento
estratégico de acordo com a localidade do respondente, considerando as ferramentas mais utilizadas;
a preferéncia por ferramentas e formatos de conteudo e a frequéncia com que o formato de contetdo
€ recebido
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Para assuntos referentes ao planejamento estratégico, houve um consenso
em relacédo a que sejam organizados sob a forma de documentos oficiais e embora a
primeira opg¢ao de ferramenta para consulta dessas informacdes pelos respondentes
da Cidade Administrativa tenha sido a intranet, para que estas informagdes sejam
reconhecidas nas demais instancias da organizagdo, sugere-se que elas sejam
enviadas por e-mail para as CRs, Esecs e barreiras sanitarias.

Dependendo do material a ser enviado, propde-se que sejam organizados
em videos e/ou slides e que sejam promovidas reunides nas CRs e Esecs ou
fornecidas explicagbes sobre o assunto por meio do didlogo nos Esecs e barreiras
sanitarias. Como os conteudos referentes ao planejamento estratégico precisam ser
internalizados pelo publico interno, sugere-se que sejam disponibilizados na intranet

também.
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Figura 8 — Representagao esquematica para o recebimento de informagdes sobre procedimentos de
trabalho de acordo com a localidade do respondente, considerando as ferramentas mais utilizadas; a
preferéncia por ferramentas e formatos de conteudo e a frequéncia com que o formato de contetdo é
recebido.
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

A ferramenta preferencial para o recebimento de procedimentos de
trabalho foi o e-mail, para todos os niveis. Foi verificado que quem tem cargo de chefia
prefere tramitar esse tipo de informacédo pelo SEI, ferramenta que aparece na
preferéncia de quem esta na Camg e nas CRS, mas nao de quem esta nos escritorios
seccionais e nas barreiras. Interessante ressaltar que quem esta na ponta executora
indicou a importancia do dialogo e de reunides para o repasse de informagdes sobre
procedimentos de trabalho.

Para o envio de procedimentos de trabalho sugere-se organiza-los de
maneira semelhante ao que foi proposto para as informagdes sobre o planejamento
estratégico e que sejam enviadas por e-mail. O dialogo e a realizagao de reunides
com os Esecs e barreiras também ficam sugeridos, no intuito de promover uma melhor

orientacao a respeito dos procedimentos a serem efetuados.
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4.6.4 Perspectivas para o recebimento de informagdes cotidianas e para o
esclarecimento de duvidas

Para o recebimento de informagdes cotidianas (dia-a-dia) e o
esclarecimento de duvidas, o perfil de preferéncia por ferramentas obtido foi diferente
dos descritos para os outros assuntos averiguados (graf. 24).

As 3 primeiras ferramentas (graf. 41), preferencialmente indicadas foram
respectivamente: o E-mail (31%, n=117 e 33,9%, n= 128); o WhatsApp e/ou telegram
(26,5%, n=100 e 18%, n= 68) e o dialogo presencial ou por telefone (26,2%, n=99 e
33,9%, n=128).

Grafico 41 - Perfil de escolha dos respondentes sobre ferramentas de comunicagao para o recebimento

de informagdes do dia a dia e sobre o esclarecimento de duvidas.
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Fonte: Elaboracao prépria com base em dados da pesquisa.

4.6.4.1 Informagoes cotidianas — ferramentas preferidas

A respeito do recebimento de informagdes cotidianas (do dia a dia), o
didlogo (presencial ou por telefone) foi indicado por 26,2% (n=99) dos respondentes,
sendo que 32,1 % (n=62) dos servidores lotados nos Esecs do interior indicou esta
ferramenta como preferencial para tratar deste tipo de assunto, enquanto esta opgao
foi feita por 20,1 % (n=37) dos de outras localidades (tab. 14).
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Tabela 14 - Indicagédo do dialogo (presencial o por telefone) como ferramenta para o recebimento de
informacgdes do cotidiano segundo os respondentes dos Escritérios Seccionais (Esecs) do interior e dos
das demais localidades.

Outras ferramentas Dialogo presencial ou  Total

por telefone (n)

Localidade (n) % (n) % (n)
Outras 1472 79,9 37° 20,1 184
Esecs interior 1312 67,9 62b 32,1 193
Total 278 73,7 99 26,3 377

Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (p<0,05).

A intranet foi a 42 opgao de ferramenta para o recebimento de informacdes
do dia a dia (graf. 42), com apenas 11,9% das op¢des (n=45), sendo, no entanto,
indicada por 26,7% (n=12) dos servidores respondentes da cidade administrativa e

por 9,9% (n=33) dos de outras localidades (graf. 42).

Grafico 42 - Indicagdo da intranet para o recebimento de informagdes cotidianas pelos respondentes
da Cidade Administrativa (Camg), dos Escritérios Seccionais (Esecs) do interior e dos das demais
localidades (percentual)
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Fonte: Elaboracao préopria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05); (A, B) - Letras maiusculas

diferentes no grafico diferem (p<0,05); Grupo de letras minusculas e mailusculas ndo sdo comparaveis

entre si.

Quando verificada a preferéncia por esta ferramenta nos Esecs do interior
(graf. 42) identificou-se que, dentre os respondentes, 8,3% (n=16) indicou esta

ferramenta, enquanto 15,8% (n=29) dos das demais localidades a indicaram, tendo
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os servidores lotados em outras localidades, que ndo nos escritérios seccionais, 2
vezes mais chances de indicar a intranet para receber informagdes do dia a dia que
aqueles dos Esecs do interior (p=0,025).

Ja a chance dos servidores da Camg indicar a intranet é de 3,3 vezes a dos
lotados nas demais localidades (p=0,001).

Apesar da ferramenta preferida ter sido o e-mail a indicagao do WhatsApp
e do dialogo foi representativa, indicando a necessidade de interagédo entre os atores.

A preferéncia diferente entre os servidores do interior e da Camg-sede deve
ser considerada em relagao a expectativa de se inserir informagdes do cotidiano como
forma de comunicar na intranet, mas da informagao nao atingir o publico do interior,

sobretudo dos escritérios seccionais.

4.6.4.2 Esclarecimento de duvidas - ferramentas preferidas

O dialogo presencial ou por telefone (33,9%, n=128) e o e-mail (33,9%,
n=128) foram as ferramentas preferidas pelos respondentes para o recebimento de
esclarecimentos sobre duvidas, possuindo ambas a mesma porcentagem de
indicagao (graf. 22).

Ao considerar a lotagcdo do respondente, foi verificado que, para os
respondentes lotados nos Esecs do interior, 42,7 % (n=82 ) optou pelo dialogo
(presencial ou por telefone) e 27,6% (n=53) pelo e-mail, enquanto os respondente das
demais localidades que indicaram o dialogo foi 24,9 % (n=46) e o e-mail, 40,5 %
(n=75) (graf. 43).
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Grafico 43 — Indicacdo das ferramentas: dialogo, e-mail e intranet para o recebimento de
esclarecimento sobre duvidas pelos respondentes dos Escritérios Seccionais (Esecs) do interior e dos
das demais localidades (percentual)
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05); (A, B) - Letras maiusculas

diferentes no grafico diferem (p<0,05); (y,z) - Letras minusculas diferentes no grafico diferem (p<0,05)

Grupos de a e b; A e B, y e z ndo sdo comparaveis entre si.

Diante das indicacdes obtidas foi possivel estabelecer que os servidores
lotados nos Esecs possuem 2,25 vezes mais chance de escolher o dialogo como
ferramenta para o esclarecimento de duvidas que os lotados em outros locais
(p=0,0001).

Ja para o email e para a intranet, os servidores nao lotados nos Esecs do
interior, possuem, respectivamente 1,8 e 2,8 vezes mais chance de indicarem estas
ferramentas para o esclarecimento de duvidas que aqueles dos Esecs do interior
(p=0,008 e p=0,035).

No grafico 43 também esta apresentado o percentual de respondentes que
optaram pela intranet nos Esecs do interior (3,1%, n=6) e nas demais localidades
(8,1%, n=15).

A intranet foi a ferramenta mais indicada pelos respondentes para o
recebimento de informagédo sobre acontecimentos gerais da organizagédo (36,5%,
n=137), seguida pelo e-mail (30,4%, n= 144), WhatsApp e/ou telegram (10,9%, n=41);
didlogo presencial ou por telefone (9,6%, n=36) e demais ferramentas (graf. 22).

A intranet foi indicada por mais da metade dos servidores respondentes
lotados na capital (50,8%, n= 32) e por 33,8% (n= 105) dos respondentes lotados no
interior (tab. 15), sendo possivel estabelecer que servidores lotados na capital
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possuem 2 vezes mais chances de indicar a intranet para receber informagéo sobre

acontecimentos gerais da organizagao que os do interior (p=0,011).

Tabela 15 - Indicagao da intranet para o recebimento de informagdes sobre acontecimentos gerais da
organizacgéo do cotidiano segundo os respondentes da capital e do interior.

Outras ferramentas Intranet Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Capital 312 49,2 32b 50,8 63
Interior 2062 66,2 105° 33,8 311
Total 237 63,4 137 36,6 374

Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (p<0,05).

Ao detalhar as preferéncias entre a capital e o interior, foi verificado que,
para os escritérios seccionais o e-mail (35,2%, n= 68) foi a ferramenta mais indicada
para receber informagdes sobre acontecimentos gerais, seguida pela intranet (28,9%,
n= 56).

4.6.4.3 Esclarecimento de Duvidas — formato preferido

A preferéncia geral de organizacao de informagdes para o esclarecimento
de duvidas foram as mensagens informais (31,5%, n=120), seguida pelos documentos
formais (27,8%, n=106) e pelos videos explicativos (16,8%, n=64) (Graf. 22).

As preferéncias de formato de organizacdo das informagdes sobre os
esclarecimentos de duvidas de acordo com a localidade dos respondentes estao

representadas no grafico 44.
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Grafico 44 —Formatos preferidos de organizagdo de conteudo para o esclarecimento de duvidas de
acordo com a localidade dos respondentes (percentual dentro das localidades)
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Embora no contexto geral, “mensagens informais” tenha sido indicada
como o formato preferido para o recebimento de esclarecimentos de duvidas (31,5%,
n= 120) (Fig. 22), este ndo foi o formato preferido dos respondentes da Cidade
administrativa- sede (28,9%, n= 13) e Coordenadorias Regionais (25%, n= 23), cujo
formato preferido foram os documentos oficiais (memorandos, portarias e oficios)
(Camg — sede: 40%, n= 18 e CRs: 32,6%; n=30) (Graf. 44). Para estes respondentes
a 22 e a 3% opgao foi: mensagens informais e os videos explicativos, respectivamente
(gréf. 44).

Para os respondentes dos Escritérios Seccionais e dos postos de
atendimentos a preferéncia foi, pela ordem: mensagens informais (Esecs:34%, n= 67
e PA: 41,7%, n=5); documentos oficiais (Esecs: 23,4%, n=46 e PA: 33,3%, n=4), e
videos explicativos (Esecs: 17,8%, n= 35 e PA:16,7%, n= 2) (graf. 44).

Os respondentes das barreiras também designaram estes formatos, porém

todos na mesma proporg¢ao (29,2%, n= 7, para os trés formatos) (graf. 44).
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Ja os respondentes lotados nos laboratérios/Andradas indicaram
mensagens (50%, n=5) e boletins (30%, n=3), como a primeira e segunda opgao,
respectivamente e na mesma frequéncia, como terceira op¢ao: documentos oficias e

videos explicativos (10%, n=1) (graf. 44).

Figura 9 — Representacao esquematica para o recebimento de esclarecimento de duvidas de acordo
com a localidade do respondente, considerando as ferramentas mais utilizadas; a preferéncia por
ferramentas e formatos de contelido e a frequéncia com que o formato de contetudo é recebido
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Para o esclarecimento de duvidas € que foi verificada a indicagdo do uso
do WhatsApp como ferramenta recorrente, sem que, no entanto, ele fosse relacionado
como ferramenta preferida (fig. 9).

Sugere-se atencéo a disponibilidade em dialogar (presencialmente ou por
telefone) com os servidores dos Esecs para o esclarecimento das duvidas, bem como
formalizar para todos, os esclarecimentos por meio do e-mail.

Como ha duvidas que podem ser generalizadas ou individuais, os
emissores precisarao ter o discernimento em organizar o esclarecimento por meio de
documentos oficiais, mensagens ou video de acordo com o que esta sendo
demandado.

A opcao de preferéncia pelo formato de organizagdo de conteudo para

assuntos do dia-a-dia ndo foi questionada aos participantes da pesquisa.



143

4.6.5 Perspectivas para o recebimento de informagdes sobre eventos
4.6.5.1 Eventos — Ferramentas preferidas

Para o recebimento de informagdes sobre eventos (graf. 22) a ferramenta
preferencialmente indicada foi o e-mail, com 53,2% (n=199) das indicagbes, seguido
pela intranet (16,3%, n=61), WhatsApp e/ou telegram (9,1%, n= 34); SEI (8%, n= 30);
didlogo presencial ou por telefone (7,2%, n= 27); Reunides e/ou seminarios (4,3%, n=
16) e Foruns (1,9%, n=7).

Nas barreiras sanitarias (Graf. 45), a ferramenta preferencialmente
indicada para o recebimento de informacdes sobre eventos foi a intranet, sendo que
41,7% (n=10) dos respondentes optou por esta ferramenta e 33,3% (n=8) indicou o e-

mail.

Grafico 45 - Ferramentas preferidas para o recebimento de informagéo sobre eventos (treinamentos,
cursos e outros) de acordo com a localidade dos respondentes (percentual dentro das localidades).
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Nas demais localidades a ferramenta preferida foi o e-mail, com grande
margem de preferéncia em relacdo as demais ferramentas indicadas (Graf. 45). A
segunda opgao variou de acordo com a localidade do respondente, sendo indicada a
intranet pela Camg - Sede (26,7%, n= 12); Esecs (12,7%, n=25) e

Laboratérios/Andradas (20%, n=2). J& nas Coordenadorias Regionais a segunda
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opc¢éao mais indicada foi o SEI (16,3%, n=15), enquanto nos postos de atendimento foi
o WhatsApp/telegram (27,3%, n=3) (graf. 45).

4.6.5.2 Eventos - Formato preferido

Para a divulgacao de eventos, no contexto geral, as formas preferidas de
organizagdo dos assuntos para serem recebidos foram os documentos oficiais
(40,2%, n=153) e boletins e/ou noticias (26,8%, n=102), como primeira e segunda
opgao, respectivamente (graf. 23).

Na especificagao de acordo com a localidade dos respondentes (graf. 46),
identificou-se que para os lotados na Cidade Administrativa a frequéncia de indicacao
dos documentos oficiais e dos boletins e/ou noticias foi a mesma, de 40% (n= 78 para
ambos), enquanto “mensagens informais” foi indicada por 13,3% (n=6).

Ja para os respondentes das barreiras sanitarias e dos laboratérios e
Andradas (graf. 46) a op¢ao mais indicada foi “boletins e/ou noticias” com 41,7%
(n=10) e 50% (n=5), respectivamente, seguida de documentos oficiais, com 33,3% e

30% respectivamente.

Grafico 46 —Formatos preferidos de organizagéo de conteudo para o recebimento de informagdes sobre
eventos de acordo com a localidade dos respondentes (percentual dentro das localidades)
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
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Nas Coordenadorias Regionais e nos Escritérios Seccionais obteve-se a seguinte
ordem de preferéncia: Documentos oficiais (CRs: 46,7%, n=42 e Esecs: 39,2%; n=
76), Boletim/noticias (CRs: 26,7%, n=24 e 22,2%, n= 43) e Mensagens informais
(CRs: 10,0%, n=9 e Esecs: 18,6%, n=36) (graf. 46).

Figura 10 — Representacdo esquematica para o recebimento de informagbes sobre eventos (curso,
treinamentos e outros) de acordo com a localidade do respondente, considerando as ferramentas mais
utilizadas; a preferéncia por ferramentas e formatos de conteldo e a frequéncia com que o formato de
conteudo é recebido
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Fonte: Elaboragao préopria com base em dados da pesquisa.

Para a divulgacao de eventos, o e-mail e a intranet foram as opcodes
comuns indicadas pelos respondentes da Sede, CRs, Esecs e Barreiras sanitarias,
enquanto os boletins e/ou noticias e documentos oficiais foram os formatos preferidos
sem que, no entanto, houvesse um consenso entre as localidades.

Sugere-se a formalizagdo da informagao sobre os eventos e envio por e-
mail quando se tratar de eventos cuja participacao seja obrigatdria ou necessaria para
a formacgao do servidor e a divulgagao por meio de boletins e/ou noticias na intranet

como reforgo nestas situagdes e para divulgar outros tipos de eventos.
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4.6.6 Perspectivas para o recebimento de informagées sobre Acontecimentos
Gerais

No contexto geral, a intranet foi a ferramenta mais indicada pelos
respondentes para o recebimento de informagdes sobre acontecimentos gerais sobre
a organizagao (36,5%, n=137), seguida pelo e-mail (30,4%, n= 144), WhatsApp e/ou
telegram (10,9%, n=41); diadlogo presencial ou por telefone (9,6%, n=36) e demais
ferramentas (graf. 22).

Em relagdo ao formato de organiza¢ao de conteudo, “boletins e/ou noticias”
constituiu o formato preferido, com 49,6% (n=186) das indicagdes, seguido por
documentos oficiais e videos explicativos, com 17,9% (n= 67) e 12,3% (n=46),

respectivamente (graf. 23).

4.6.6.1 Acontecimentos Gerais — ferramentas preferidas

No grafico 47 esta apresentada a preferéncia pelas ferramentas de
comunicagao para o recebimento de informagdes sobre acontecimentos gerais da
organizagao, de acordo com a localidade dos respondentes.

A intranet correspondeu a preferéncia dos respondentes das barreiras
sanitarias (66,7%, n=16), da Camg — Sede (57,8%, n= 26) e das Coordenadorias
Regionais (39,1%, n= 34) mas nao dos respondentes Escritérios Seccionais (28,6%,
n=56) e dos postos de atendimento e ou escritérios municipais (9,1%, n=1) (Graf. 47).
Para estes a ferramenta preferida foi o e-mail, com 35,3 (n=69) e 36,4% (n=4) das

indicagdes respectivamente (Graf. 47).
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Grafico 47 - Ferramentas preferidas para o recebimento de informagao sobre acontecimentos gerais
da organizagao de acordo com a localidade dos respondentes (percentual dentro das localidades)

100%
80%
70%

28,6
60%
50% 66,7 57,8

40%
30%
20%
0%

Barreiras Cidade Coordenadorias Escritorios Outros: Posto de

sanitdrias (n=24) Administrativa  Regionais (n=87) Seccionais (n=196) Laboratoério, atendimento/
(n=45) Andradas (n=10) escritorio
municipal (n=11)
H Didlogo presencial ou telefone ® Email Féruns, Plataformas on line
Intranet H Reunido, Seminario B SEI

B Whatsapp ou telegram

Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

A intranet correspondeu a preferéncia dos respondentes das barreiras sanitarias
(66,7%, n=16), da Camg — Sede (57,8%, n= 26) e das Coordenadorias Regionais
(39,1%, n=34) mas nao dos respondentes Escritorios Seccionais (28,6%, n=56) e dos
postos de atendimento e ou escritérios municipais (9,1%, n= 1) (Graf. 47). Para estes
a ferramenta preferida foi o e-mail, com 35,3 (n=69) e 36,4% (n=4) das indicagbes
respectivamente (Graf. 47).

Ja nos Laboratérios/Andradas o percentual de indicagao para a intranet e
o e-mail foi semelhante, de 40% (n=4 para ambos).

A intranet foi indicada por mais da metade dos servidores respondentes
lotados na capital (50,8%, n= 32) e por 33,8% (n= 105) dos respondentes lotados no
interior (tab. 16), sendo possivel estabelecer que servidores lotados na capital
possuem 2 vezes mais chances de indicar a intranet para receber informagao sobre

acontecimentos gerais da organizagao que os do interior (p=0,011).
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Tabela 16 - Indicagao da intranet para o recebimento de informagdes sobre acontecimentos gerais da
organizagéo segundo os respondentes da capital e do interior.

Outras ferramentas Intranet Total
Localidade (n) % (n) % (n)
Capital 312 49,2 32° 50,8 63
Interior 2062 66,2 105° 33,8 311
Total 237 63,4 137 36,6 374

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.
Notas (a,b) - Letras diferentes na mesma linha diferem (p<0,05).

Ao detalhar as preferéncias entre a capital e o interior, foi verificado que,
para os escritorios seccionais do interior, o e-mail (35,2%, n= 68) foi a ferramenta mais
indicada para receber informagdes sobre acontecimentos gerais, seguida pela intranet
(28,9%, n= 56). Foi possivel estabelecer que servidores dos Esecs do interior
possuem 1,6 vezes mais chances de indicar o e-mail como ferramenta para esta

finalidade do que aqueles lotados nas demais localidades (p=0,029).

4.6.6.2 Acontecimentos gerais — formato preferido

Quanto ao formato preferido para o recebimento de informagdes sobre
acontecimentos gerais da organizacao, verificou-se unanimidade entre servidores das
diferentes localidades em indicar “boletins e/ou noticias” para esta finalidade (Graf.
48).
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Grafico 48 —Formatos preferidos de organizagéo de contelido para o recebimento de informagdes sobre
eventos de acordo com a localidade dos respondentes (percentual dentro das localidades)
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados da pesquisa.

Os documentos oficiais constituiram a segunda preferéncia para os respondentes da
Camg-Sede, Coordenadorias Regionais, Escritérios Seccionais e dos Postos de
atendimento/escritérios municipais. Ja para os respondentes dos laboratérios e
Andradas, a opgéo foi “videos explicativos”. Os respondentes das barreiras indicaram
na mesma proporgao os formatos de: documentos oficiais, slides e videos explicativos
(graf. 48).
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Figura 11 — Representacado esquematica para o recebimento de informagdes sobre acontecimentos
gerais da organizagao de acordo com a localidade do respondente, considerando as ferramentas mais
utilizadas; a preferéncia por ferramentas e formatos de conteldo e a frequéncia com que o formato de
conteudo é recebido.
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Fonte: Elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Para a divulgagao de acontecimentos gerais relacionados a organizagao,
atendendo a preferéncia verificada na pesquisa, sugere-se que seja adotada a rotina
de organizar as informag¢des no formato de boletins e/ou noticias e que estas
informacgdes sejam disponibilizadas na intranet.

Considerando que os respondentes dos escritérios seccionais indicaram
preferéncia em receber este tipo de informacado por e-mail, deve-se considerar, de
acordo com o teor do assunto a ser repassado, esta via. No entanto, indica-se a
importancia de gerar estimulos aos servidores para adquirirem o habito de consultar
informagdes na intranet, visto que constitui local virtual de facil acesso para inserir as

informacdes sobre a instituicio.
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4.7 Sintese dos desafios da comunicagao organizacional interna

A partir dos resultados analisados e discutidos foi possivel identificar que a
comunicagao organizacional interna do o6rgao publico estudado nao possui um
planejamento especifico das suas agdes. Ela acontece de maneira desorganizada e
despadronizada, sendo identificado que os usuarios internos tém dificuldade em
reconhecer de que maneira eles poderao receber as informag¢des necessarias para
suas atividades e que ocorrem problemas no trabalho por falhas na comunicagao,
bem como a desmotivagdo em decorréncia dessas falhas.

A instituicdo n&o possui um manual de comunicagdo organizacional ou
qualquer documento norteador sobre esse assunto.

As diferentes instancias internas de comando localizadas na sede da
organizagdo enviam, por meio de diferentes ferramentas, diversos conteudos as
instancias intermediarias e executoras. O que tem promovido a percep¢ao de que,
embora as ferramentas de comunicagao utilizadas sejam suficientes, a divulgacao das
informacgdes nao é eficiente, sendo classificada como regular pela maioria, com o
agravante de chegarem em cima da hora.

Nao foi identificada a existéncia de cultura de divulgagdo dos resultados
institucionais, aquele resultante do esforgo coletivo em busca do alcance dos objetivos
institucionais, sendo registrado que as vezes, informacbdes importantes da
organizacgao sao divulgadas primeiramente para o publico externo ao invés do publico
interno, gerando desmotivagdo e descredibilidade aos servidores que trabalham
diretamente com o publico externo.

O fluxo comunicacional da organizacao é preferencialmente descendente,
condizente com o sistema de comunicagao da maioria das instituicdes publicas que
sdo hierarquizadas e de organizagao burocratica. Neste sentido, a maior percepgao
foi de pouca interagdo entre os servidores com o alto escaldo representado pelas
diretorias e o primeiro nivel de comando abaixo dessas lotadas na sede da
organizacado, na Cidade Administrativa. Também foi possivel estabelecer que os
servidores lotados neste local possuem aproximadamente quatro vezes mais chances
de indicar que se sentem totalmente seguros para desempenhar as suas fung¢des do
que os que estdo em outras localidades, talvez pelo acesso mais facilitado a fonte das

informacdes.
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Evidenciou-se a necessidade de incrementar os fluxos comunicacionais no
sentido ascendente, horizontal e longitudinal, sobretudo em relacédo ao feedback
(retroalimentagcdo) das demandas dos niveis hierarquicos operacionais, como o
esclarecimento de duvidas. Para este assunto, foi relatada a preferéncia por
interacdes por meio do dialogo e reunides, que usualmente nao é efetuada com esse
publico.

A percepcgao sobre as ferramentas mais utilizadas na instituicdo: E-mail,
WhatsApp, SEI e Intranet variou de acordo com o nivel hierarquico, bem como a
preferéncia por ferramentas de acordo com o tipo de conteudo a ser transmitido,
refletindo uma auséncia de alinhamento interno entre as esferas de trabalho da
organizacgao para a transmissao de informagdes.

O e-mail foi a ferramenta preferencialmente identificada como a mais
utilizada na instituicdo, no entanto, foi indicada como a preferida apenas para o
recebimento de informagdes relacionadas aos procedimentos de trabalho e
divulgacéo de eventos.

Sobre esta ferramenta varias foram as ponderacgdes a respeito da sua baixa
eficacia diante da capacidade limitada de armazenamento do e-mail corporativo e as
insegurancas relativas a perda de mensagens, indicando a preferéncia por utilizar
outras contas alternativas de e-mail.

Considerou-se uma fragilidade o uso de e-mail ndo corporativo diante do
risco de nao recebimento de informacgdes institucionais necessarias pelo servidor para
execucgao do trabalho e sobretudo em sua interface com o publico externo, pelo
enfraquecimento da imagem institucional e pelos riscos relacionados a segurancga dos
dados tramitados por e-mail extraoficial.

O WhatsApp foi a 22 ferramenta mais percebida na instituicdo, com mais
destaque nas unidades executoras (escritorios seccionais e barreiras sanitarias), mas
nao foi evidenciada como ferramenta preferida para receber conteudos institucionais,
mas sim, para o esclarecimento de duvidas. Apesar da indicacao verificada, foi
detectada a existéncia de varios grupos informais de WhatsApp para diversos
assuntos e niveis hierarquicos da organizacdo. Registrou-se varias indicag¢des pela
implementagdo de WhatsApp oficial na instituicdo e algumas criticas sobre utilizar
dispositivo movel pessoal e o uso desordenado da ferramenta, misturando

mensagens profissionais e pessoais num mesmo canal.
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O SEI foi percebido como a terceira ferramenta mais utilizada pelos
servidores lotados nos locais onde ocorrem as tomadas de decisdes, na sede e nas
coordenadorias regionais, sendo, por outro lado, indicado como ferramenta
preferencial por estas instdncias apenas para o recebimento de diretrizes
institucionais. No entanto, na opinidao da ponta executora, o SEI n&o perfilou como
uma das ferramentas mais utilizadas, nem foi indicado como ferramenta principal para
o recebimento de nenhum dos conteudos propostos na pesquisa. Registrou-se
opinides criticando a maneira como a ferramenta foi implementada na organizagao, a
dificuldade em localizar processos e 0 volume excessivo de informacgdes tramitados
por esta via direcionados as unidades finalisticas.

Ja a intranet ocupou o 4° lugar de ferramenta mais percebida na
organizagédo, mas foi citada como ferramenta para o recebimento da maioria dos
conteudos propostos, sendo excegao apenas para o esclarecimento de duvidas, tendo
uma preferéncia maior pelos servidores da sede em relagcdo aos das demais
localidades.

Foi verificado que a intranet da organizagao passa por severas dificuldades
tecnolégicas e de pessoal de apoio. No momento da finalizagao deste trabalho, por
exemplo, a intranet havia entrado em colapso e perdido diversas de suas
informacgdes. Considerando que a intranet deveria ser o portal corporativo de
informagdes internas, a perda desta referéncia vem fazendo com que esta ferramenta
seja menos utilizada, o que representa um desperdicio de oportunidade de
comunicacao alinhada e sem filtros para as diferentes unidades administrativas.

A respeito do uso de reunides e seminarios para a transmissao de
informacdes institucionais foi identificado que essas ferramentas néo séo percebidas
como utilizadas pela maioria dos servidores, sendo verificado que elas ocorrem
preferencialmente entre os servidores da capital que possuem 4 vezes mais chances
de reconhecerem o uso destas ferramentas em relagao aos do interior. Por outro lado,
houve manifestagdes sobretudo das unidades descentralizadas sobre a necessidade
deste tipo de interagao para o alinhamento e atualizacido das informagdes, bem como
houve a indicacao dessas ferramentas para tratar de conteudos referentes aos
procedimentos de trabalho e planejamento estratégico por este publico.

Em relagao a falta de padronizagao sobre o tipo de ferramentas e conteudo
foi identificado, por exemplo, que ha unidade de comando que realiza todos os seus

processos dentro do SEI, enquanto outras instancias encaminham informagdes por e-
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mail ou até mesmo pelo WhatsApp, dependendo da formalidade da
informacdo. Embora parega que a formalizagao da informacéao pelo SEI seja benéfica
para a organizacéo, foi indicada a banalizagédo da utilizagdo desta ferramenta, com a
abertura de diferentes processos para o mesmo assunto e o envio de assuntos que
ndo requerem a assinatura ou formalizagcdo da informagdo por esta
ferramenta. Aliado ao uso pouco planejado do SEI, percebeu-se que as instancias de
comando apresentam preferéncia por esta ferramenta, enquanto as executoras
manifestaram dificuldade e pouca familiaridade com a ferramenta, o que
potencialmente compromete o desempenho da organizagao.

Supdbe-se que a utilizagcdo massiva do e-mail na organizagao possa se dar
pela falta de atualizacdo e modernizacédo da intranet e pela adog¢ao despadronizada
do SELI.

Neste sentido, sugere-se a realizagao de treinamentos ou orientagdes para
que seja possivel adotar medidas que possibilitem a salva de e-mails para que o
servidor ndo experimente os problemas de limite de capacidade de armazenamento
da ferramenta de e-mail provida pela instituicido e ndo perca informagdes importantes
que sao disparadas aos mailings da organizagao.

Os desafios identificados corroboram com os verificados na bibliografia
consultada sobre a necessidade de planejar a comunicagao interna (KUNSCH, 2020,
FELIX, 2020); promover a atuagao sinérgica de todas as areas da organizagao
(KUNSCH, 2003); gerir os canais de comunicagdo (MENDES, 2011; MAYON,
MARSON, NOGUEIRA, 2013; TORQUATO, 2015) ; promover outros fluxos além do
descendente, ouvir e promover o feedback (BARROS e MATOS, 2015; CYGANCZUK,
JUNIOR; JUNIOR, 2018; LIMA, 2022) e favorecer o dialogo (PIMENTEL, 2017). Além
daqueles relacionados especificamente as ferramentas analisadas, como a intranet
cujo mau uso, falhas na gestao e uso apenas como banco de dados comprometem
sua eficiéncia (PORTO, 2008; MEDEIROS, 2017), e sobre as dificuldades da
implementacgao e do uso SEI (NASCIMENTO, 2017).

4.8 Gestao estratégica da comunicagdao uma etapa anterior a comunicagao
estratégica

E reconhecida a importancia da comunicagdo estratégica nas
organizagdes, que € aquela focada em compartilhar as informagdes do planejamento

estratégicoa fim de promover o alinhamento para o alcance dos objetivos
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organizacionais. Neste sentido os termos “comunicacgao estratégica” e “comunicagao
interna” parecem se confundir. Para que haja uma comunicagao estratégica eficiente
fortalecendo a imagem institucional internamente e externamente é essencial que a
comunicacdo interna seja funcional e eficaz. Assim, mediante os resultados
verificados, entende-se que a organizagao primeiramente precisa organizar o0s
tramites da comunicagdo interna para depois ou paralelamente promover a
comunicagao relacionada ao seu planejamento estratégico, justamente porque ha a
possibilidade da mensagem nao chegar de forma adequada ao publico alvo.

Segundo Duran (2020, p. 75), na comunicacao estratégica todas as formas
de comunicagao devem estar disponiveis ao servigo dos objetivos institucionais de
maneira que “a comunicagdo nao pode ser estratégica se ndo for gerenciada”. Por
outro lado, efetuar a gestdo da comunicagdo nado significa executar comunicagao
estratégica.

No presente estudo identificou-se que a organizagdo nao efetua
planejamento para as agbes de comunicagdo interna e ndo possui plano ou politica
de comunicagao organizacional, o que implica que, segundo o raciocinio acima de
Duran (2020) “de que a comunicacao s6 pode ser estratégica se for gerenciada”, na
organizacao estudada, a luz dos resultados obtidos, infere-se que ndo ha nem gestao
estratégica da comunicagao interna, nem comunicacgao estratégica.

Diante dos resultados obtidos, nos quais verificou-se grandes fragilidades
em relagdo a comunicacgdo interna, depreende-se que a comunicagao estratégica
(aquela voltada para a divulgacao e fortalecimento dos referenciais e objetivos
estratégicos da instituicdo) também vem sendo afetada por falhas na comunicagao
organizacional. Neste sentido, foi verificado que até as informagdes do planejamento
estratégico da instituicdo que vem sendo divulgadas pela intranet, poderiam ser mais
bem assimiladas pelo publico das unidades descentralizadas (interior) se fossem
transmitidas por e-mail ou por meio de reuniées especificas, se fossem atendidas a
preferéncia deste publico-alvo.

Neste contexto, Lima (2012) relata a importéncia de identificar maneiras
mais efetivas de se comunicar com os diferentes publicos da organizagao para
garantir a transmissdo das informacbes organizacionais. Para tal, salienta a
necessidade de identificar as “caracteristicas e os interesses” desses publicos,

adequar “os diferentes meios de comunicacao e tipos de linguagens” para favorecer
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a “compreensao da informagao” a ser transmitida, efetuando assim a “comunicagao
dirigida” (Lima, 2012, p. 26).
Segundo a autora:

A comunicacao dirigida contribui para a efetividade do processo de
comunicagao, atuando na constru¢cao de um processo de informagao
que contribui para a geracao de respostas junto aos variados publicos,
o que pode refletir na credibilidade da organizacdo (LIMA, 2012, p. 28).

A respeito da divulgacao sobre o planejamento estratégico da institui¢ao,
identificou-se ainda um agravante a situagao mencionada. No momento da discussao
deste trabalho, por problemas tecnoldgicos relacionados ao funcionamento da
intranet, a aba referente ao planejamento estratégico havia sido retirada da intranet,
sem que houvesse sido disponibilizada outra alternativa de comunicagao para que os
servidores se informassem sobre o mesmo.

Fica evidente que ‘“estratégias de comunicagdo” precisam ser
implementadas para garantir o éxito da “comunicacgéao estratégica” para internalizagao,
alinhamento e alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo. Assim, pelos
resultados, percebe-se a importancia de efetuar o planejamento estratégico da
comunicagao interna da organizagdo antes mesmo de se falar da “comunicagéo
estratégica”.

Alves (2017, p. 105) menciona que “6rgdos publicos tém enorme
resisténcia em reconhecer a comunicagao interna como recurso estratégico para a
corporacao” e destaca o poder de mediagdo da comunicagdo, apontando um novo
olhar sobre 0 modo de atuacao dos comunicadores das instituicbes publicas, que
devem ser "estrategistas".

Para Kunsch (2020, p.101) as agbes comunicativas devem ser resultantes
de um processo de planejamento estratégico, fundamentado em analises de cenarios,
pesquisas e auditorias com conhecimento da organizagao como um todo.

O diagndstico efetuado nesta pesquisa, a respeito da comunicagao interna
da organizacao fornece subsidios importantes para o planejamento estratégico da
comunicagao interna da organizagao.

De acordo Kunsch (2020, p. 99):

A comunicagdo interna deve serplanejada em torno de propésitos
claramente definidos, para viabilizar toda a interagdo possivel entre a
organizagao e seus empregados lancando mdo de metodologias e
técnicas da comunicacdo institucional e até da comunicagao
mercadolégica.
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A missdo da area da comunicagdo é resumida de maneira simples por
Apocalypse (2021, I. 933) como “informar, capacitar, inspirar e engajar o0s
funcionarios”.

No intuito de seguir as recomendag¢des de Kunsch (2020) e Apocalypse
(2021, 1. 933), diante dos cenarios levantados neste estudo, propde-se sete fortes
propositos como principais linhas de acdo a serem contempladas no planejamento
estratégico da comunicagéao interna da organizagao: analisar, documentar; ouvir para

engajar; adequar fluxos e ferramentas; capacitar; inovar e gerenciar.

4.9 Linhas de acdo para o planejamento estratégico da comunicagao
organizacional interna

4.9.1 Analisar

Analisar refere-se a efetuar um diagnostico da situagdo na organizagao
para subsidiar o planejamento da comunicagao interna. O diagnéstico efetuado neste
trabalho a partir da analise documental da organizacéo e da interface realizada com
os servidores por meio da enquete eletrénica e a posterior analise dos dados gerou
importantes subsidios para verificar gargalos e estipular novos rumos, com maior
assertividade.

Felix (2020, p. 152) destaca a importancia de levantar informacdes e
envolver os diferentes publicos da organizagao nas etapas prévias ao planejamento,
que pode se dar por meio de “rodadas de brainstorming, levantamento do diagnéstico
situacional do modelo de comunicacdo e compreensdo das necessidades de

comunicagao e dos niveis de dissonancia ou consonancia’.

4.9.2 Documentar

Documentar refere-se a necessidade urgente de estabelecer a “Politica de
Comunicagao Organizacional” e elaborar o “Plano da Comunicagao Interna”, a partir
do planejamento estratégico da comunicagéo, considerando os aspectos discutidos

nesta pesquisa.

Como exposto no inicio deste trabalho, a realizacao deste estudo foi
estimulada pela identificacdo de informagdes levantadas pelo planejamento
estratégico, recém iniciado na organizagdo, que sinalizava, sem um mapeamento

aprofundado, a existéncia de deficiéncias na comunicagéao interna.
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No decorrer desta pesquisa, varios fatores que comprometem a
comunicagao interna e potencialmente o desempenho institucional foram identificados
e analisados. A auséncia de um “Plano de comunicacdo interna”, bem como da
“Politica de comunicagdo organizacional” refletem a auséncia do planejamento das
acgdes de comunicagdo da organizagao (tanto interna, quanto externa), o que
possivelmente justifica as fragilidades da comunicagédo interna analisadas neste

estudo.

A politica de comunicagcdo € um documento que tem como objetivo
esclarecer a fungdo da comunicagao da organizagao, fornecendo diretrizes, métodos
e premissas. Segundo UNIVERSIDADE ESTADUAL DE SANTA CATARINA -UDESC
(2014) a politica de comunicagao corresponde ao:

Conjunto de valores, principios, diretrizes, normas e posturas que
objetivam orientar o planejamento e a execugao de agdes, estratégias,
canais de relacionamento e produtos de comunicacgio, tendo em vista
a interacdo de uma organizagdo com 0s seus publicos estratégicos
(stakeholders).

A politica de comunicagdo “qualifica e formaliza a comunicagao
organizacional” e também atribui responsabilidades, “permitindo as diferentes
instédncias organizacionais e aos diversos publicos de relacionamento identificar e
bem conviver com os caminhos de interagdo da empresa” (FELIX, 2020, P. 147).

De acordo com Felix (2020, P. 152), a politica de comunicagdo é um
esforco da organizacdo como um todo, requerendo a participacdo de todos os
departamentos ou unidades. Para garantir que todos sigam a politica, € importante
envolvé-los durante seu desenvolvimento. O processo de elaboragdo pode envolver
sessdes de brainstorming, realizagdo de pesquisas para avaliar o modelo de
comunicagao existente, “compreensao das necessidades e do nivel de dissonancia
ou consonancia com os resultados em comunicagao”.

O presente trabalho, que compilou e analisou a opinido de numero
significativo de servidores iniciou agbes de envolvimento e participagdo dos
colaboradores, bem como apontou elementos importantes segundo a opiniao dos
envolvidos a serem trabalhados para a melhoria da comunicagao organizacional
interna, fornecendo informacdes importantes para subsidiar também a elaboragao da

Politica de Comunicagao Organizacional.
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Ap0s a internalizacao da politica de comunicagao o “ambiente interno tende
a ficar mais harmonioso uma vez compreendida a postura comunicativa. A for¢a de
grupo na comunicagao vira, assim, como consequéncia (FELIX, 2015, p.26).

O plano de comunicagao deriva-se da Politica de comunicagao. Ele
“caracteriza-se por sua perspectiva eminentemente pratica ou operacional”’. Contém
0s objetivos e metas que precisam ser alcangados, num tempo pré-definido,
“viabilizando-se por meio de a¢des concretas que visam incrementar o relacionamento
com os publicos estratégicos e consolidar a imagem, a reputagdo e a marca de uma
organizagcao” (UNIVERSIDADE ESTADUAL DE SANTA CATARINA, 2023).

Segundo (FELIX, 2020, P. 147),

A comunicacgao se faz ndo apenas com a implantagcao dos Planos de
Comunicacao, mas também com a fluéncia da Comunicacéo Interna e
da Comunicacao Externa”, dai a necessidade de institucionalizar e
certificar.

Recorrendo as orientagdes de Felix (2020, P. 147) de que a Politica de
Comunicagédo “nasce das diretrizes maiores da organizagéo, tais como do Plano
Diretor ou do Planejamento Estratégico Organizacional” (FELIX, 2020, P. 147),
considerando que o planejamento estratégico da organizagao esta sendo elaborado,
ha subsidios bastante fundamentados por este estudo que poderdo nortear a
elaboragcdo de ambos os documentos: a politica de comunicagédo organizacional e o

plano de comunicacgao interna.

4.9.3 Ouvir para engajar

Como o publico interno é o principal disseminador da imagem da
empresa, € preciso que ele seja considerado prioritario no
desenvolvimento das politicas de comunicagdo, sendo
permanentemente ouvido e consultado, para que as agdes realizadas
sejam eficazes e fortalegam a missao, visao e valores (PIMENTEL,
2017, p. 11).

Ouvir refere-se a necessidade de estabelecer mecanismos para que as
entregas, opinidbes, demandas e duvidas sejam rapidamente identificadas,
processadas e retroalimentadas (feedback), sobretudo aos servidores que atuam na
base do fluxo hierarquico da comunicagao (operacional), para que haja agilidade e

aprimoramento continuo da comunicagao interna.
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Cyganczuk, Junior e Junior (2018, p. 66) relatam que “uma das barreiras
de comunicagao mais importantes € a falta de feedback” as equipes “ocasionando a

desmotivacéo dos funcionarios”.

Colaboradores sem informag&o comegam a se sentir pouco engajados
e desestimulados, especialmente por considerarem que a atividade
que desempenham n&do vem recebendo o devido destaque nos
veiculos, ao lerem somente matérias oficiais, positivas e do universo
corporativo “cor de rosa” (PIMENTEL, 2017, p. 6).

Nassar (2005) descreve quatro caracteristicas principais da estrutura de
comunicagao: emissor; meio ou canal de transmissao; receptor e respostas ou
feedback. O emissor é o individuo ligado a organizagado que inicia a mensagem. O
meio ou canal de transmissao é a ferramenta de comunicagao usada para transmitir
a mensagem. O receptor € o publico interno que recebe a mensagem. Por fim,

respostas ou feedback referem-se aos resultados da comunicagéo.

Segundo Tavares (2011, p.260) a "comunicagédo surge, equacionada por
muitos, como a troca de informacao entre o emissor e o receptor, ou seja, como uma
acgao bidirecional", ou seja, nao adianta a instituicao focar somente em informativos e
disseminagao de mensagens, ela precisa estar aberta para escutar os colaboradores
através de muitos meios.

“Ouvir o publico interno é oportunizar o dialogo com quem faz a
organizacao acontecer’ (COSTA; OLIVEIRA, 2020, p. 403), sendo fundamental “ouvir
e apoiar as necessidades do publico interno relacionadas as demandas
comunicacionais” para que existam contribuicdes para o “planejamento e
implementacao de acdes” (FELIX, 2020, p. 157).

Alves (2016, p. 105) também destaca para os o6rgaos publicos a
necessidade de incluir seus colaboradores nas estratégias da comunicagao, inferindo
que:

[...] as instituigdes publicas precisam ouvir os seus funcionarios quanto
aos pontos de melhorias e estabelecer canais que permitam um
relacionamento transparente em todos os niveis hierarquicos, de toda
a diregdo com os empregados.

O ouvir sugerido aqui relaciona-se também ao engajar, despertar no
servidor o sentimento de pertencimento a organizagédo, de sua importancia como
colaborador na construgao do sucesso coletivo, de uma instituicao que ele orgulha de

pertencer.
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Neste sentido, Mello (2018, p. 7) destaca que:

A comunicacgdo torna-se cada vez mais multidisciplinar e se une a
estratégias de administracdo e recursos humanos, como o
engajamento, ou seja, a construcdo de uma cultura participativa
diretamente ligada a consolidacdo do capital humano de uma
organizagao.

Vale destacar também a percepg¢ao de Porem e Guaraldo (2020, p. 196),
que tratam da importancia de reconhecer que as experiéncias de vida influenciam na
maneira dos individuos relacionarem-se com a organizagdo no alcance de seus
objetivos, o que atualmente, n&o pode ser mais desconsiderado.

As organizagdes sdo construidas por sujeitos que criam significados
ao interagirem e compartiiharem suas visbes de mundo,
competéncias, experiéncias, emogdes, personalidades e interesses
uns com os outros, em confrontacdo e/ou conformagdo com as
objetividades organizacionais.

Varias informacdes colhidas neste estudo, correspondentes as opinides
dos colaboradores precisam ser consideradas no planejamento da comunicagao
interna para seu aprimoramento, além de ser necessario estabelecer caminhos que
favorecam o entrosamento e a participagao colaborativa, ndo s6 para melhorias da
comunicagao interna, mas como propoésito de modernizagdo das relacdes

interpessoais e implementacdo de uma cultura mais participativa.

4.9.4 Adequar

Adequar esta relacionado aos fluxos e as ferramentas comunicacionais,
que devem ser planejados e padronizados considerando-se os tipos de mensagens e
0 publico-alvo. Neste interim, como discutido anteriormente, os resultados deste
trabalho colaboram plenamente para ajustar os fluxos e ferramentas de acordo com
os tipos de conteudo que foram avaliados.

Segundo Brandao e Souza (2006) o publico interno € muito exigente e de
alta importadncia para a organizagdo, sendo necessario programar estratégias e
ferramentas de comunicacido que promovam a credibilidade e o respeito sobre a
organizagdo, da mesma maneira como se investe em veiculos de comunicagao para

0 publico externo.
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Felix (2020, p. 157) aponta para a responsabilidade da comunicagao
interna em criar e manter “fluxos formais de comunicacdo com carater informativo,
educativo e dinamico para envolvimento com os produtos/servicos e missao
institucional.

Kunsch (2020, p. 93) caracteriza a comunicagado interna em varias
dimensoes, referindo-se a dimensao instrumental como “ funcional e técnica”, sendo
aquela que “trata da comunicacdo responsavel para transmitir as informacdes e
viabilizar os processos e o funcionamento da organizagéo“. Segundo a autora, ela “é
necessaria e sempre existird”, caracterizando-se como comunicagdo assimétrica,
visto que “os canais utilizados sao de uma so via”, representando uma visao linear da
comunicagao, pois ignora “contextos e outros aspectos mais subjetivos”.

A dimensao instrumental da comunicacéao interna, ficou bem caracterizada
no estudo, no qual identificou-se sobretudo o fluxo predominantemente descendente
da organizagao, cujo objetivo, segundo Torquato, (2015 USP) “é o de assegurar o
desempenho correto de cada papel na organiza¢ao”

Foram evidenciadas necessidades de melhorias neste fluxo (descendente),
referentes a clareza das informagdes, ao tempo para o recebimento de diretrizes e ao
uso despadronizado das ferramentas de comunicagdo que vem interferindo na
seguranga e na motivagao dos servidores em executar suas fungdes.

Além de ajustes no fluxo descendente, fundamental se faz estimular a
coexisténcia de outros fluxos comunicacionais, como o ascendente (da base para o
topo), o horizontal (entre membros de um mesmo setor) e o transversal ou longitudinal
(em direcbes independentes da hierarquia. O fluxo horizontal da organizagao foi bem
avaliado pelos respondentes, com a maioria das respostas contidas no segmento de
“‘bom” e "excelente", mas ndo houve elementos suficientes que permitissem avaliar o
fluxo transversal.

Segundo Torquato (2015, p. 55) em organizagbes mais flexiveis com
gestao participativa e integrada € mais comum a ocorréncia dos fluxos transversais
que facilitam “o acesso de qualquer colaborador a voz, em qualquer direcao’,
adotando uma hierarquia menos rigida. Para o autor, os diversos fluxos se
complementam, sendo importante também considerar que redes informais de
comunicagao se estabelecem nas organizagdes e que nao devem ser combatidas ou
ignoradas (TORQUATO 2015).
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Costa e Oliveira (USP) ao comentarem sobre a importancia de processos
de comunicacéo eficientes que facilitam o relacionamento entre os diferentes niveis
da organizagao, para uma gestdo organizacional eficaz, consideraram fundamental
que sejam evitadas interrupgdes no fluxo de informagdes e que se melhorem os canais
de comunicacgao.

A respeito dos canais de comunicagao, Santos, (2018, p. 27) complementa
que “para que a comunicagao seja bem-sucedida, é fundamental usar o canal mais
adequado para transmitir a mensagem, minimizando assim as chances de

interferéncia”.

No presente estudo, além de ajustar os fluxos comunicacionais também foi
identificada a necessidade de ajustes para melhorar a utilizagdo dos canais de

comunicacao utilizados na organizagao.

Kunsch (2003, p. 123) considera que a fungao estratégica da comunicagao
interna € "abrir canais de comunicagao entre a organizagao e seus publicos em busca
de confianga mutua, construindo a credibilidade e valorizando a dimensao social da
organizagdo, enfatizando sua missdo e seus proprios propésitos e principios”.
Segundo Vilalba (2009, p. 23) “os canais de comunicacao podem ser definidos como
0Ss meios pelos quais as mensagens serao transmitidas”.

Neste trabalho, considerando os canais avaliados, ou seja, as ferramentas
de comunicagéo, ficou evidente a falta de alinhamento sobre sua utilizagdo pelos
emissores e a expectativa dos receptores. Como nao ha padronizacdo de
ferramentas de acordo com os tipos de conteido ou documentos a serem tramitados,
as preferéncias identificadas no trabalho podem orientar melhores praticas de
comunicagao.

Assim torna-se necessario que se oriente ou normatize o envio de
informagdes, considerando sua finalidade ao uso mais eficiente das ferramentas que
ja séo familiares aos servidores (SEI, e-mail, WhatsApp, intranet e reunides ou
seminarios).

Os aspectos relacionados ao melhor uso destes canais foram discutidos
anteriormente e fornecem elementos importantes para que sejam adequados aos
propositos da comunicagao interna.

A respeito do uso do e-mail, destaca-se a necessidade de driblar a baixa

capacidade de armazenamento do e-mail corporativo pela organizagéo; a orientagao
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sobre o uso obrigatério do e-mail institucional para os relacionamentos internos e
externos; a padronizagao das assinaturas dos e-mails institucionais; sua utilizagdo de
acordo com a preferéncia identificada neste estudo, de acordo com o publico alvo; e
a orientagdo sobre o bom uso do e-mail corporativo, da linguagem simples e da
redacao empresarial, para favorecer ao receptor a melhor compreensao da
mensagem enviada.

VALID CERTIFICADORA DIGITAL (2022) apresenta algumas praticas para
o melhor uso do e-mail corporativo que incluem: atentar para o limite de
armazenamento, transferindo e-mails para um arquivo de dados do Outlook e
excluindo e-mails antigos e desnecessarios; efetuar backup de segurancga; nunca
utiliza-lo para assuntos pessoais; disponibilizar links para o envio de arquivos grandes
ao invés de anexa-los, para que nao haja falhas de envio; cuidar de aspectos relativos
a seguranca como utilizar assinatura digital, ativar a detecgdo de spam e utilizar
senhas fortes; reler o e-mail, conferir o destinatario e evitar o uso corriqueiro da
expressao urgente.

A respeito do uso do SEI ficou evidenciada a necessidade de diminuir a
distancia entre os diferentes niveis hierarquicos para uma comunicacgao efetiva por
este meio. Destaca-se a necessidade de padronizar quais tipos de documentos
deverao ser tramitados por esta via, orientar, treinar e atualizar as equipes para o bom
uso da ferramenta e salvaguardar os documentos processados pelo SEI, arquivando-
0s por assunto e tema em outra ferramenta para facilitar o acesso e a guarda (na
intranet, por exemplo).

Ressalta-se que o SEI nao foi indicado como ferramenta principal para o
recebimento de nenhum dos conteudos propostos na pesquisa, o que ratifica a
necessidade de dar atengao especial aos ajustes de uso desta ferramenta, visto que
¢é ferramenta adotada oficialmente pelo governo do estado de Minas Gerais.

Embora no site da Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado (MINAS
GERAIS, [20177]) estejam disponibilizadas as informagdes a seguir sobre as
funcionalidades do SEI, na organizagao estudada, ainda nao foi possivel identificar a
eficiéncia administrativa preconizada, nem a interface amistosa.

O Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI) € uma plataforma que
engloba um conjunto de mddulos e funcionalidades que promovem a
eficiéncia administrativa. Trata-se também de um sistema de gestao
de processos e documentos eletrénicos, com interface amigavel e
praticas inovadoras de trabalho [...].
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Nascimento (2017, p 44 e 45) também evidenciou alguns aspectos
negativos sobre o uso SEI, entre eles destacou:” um campo de pesquisa ineficiente,
em que havendo a necessidade de busca e recuperagdo de algum processo ou
documento especifico, isso sera extremamente dificil” [...] “a lenta adaptagao por
parte dos usuarios creditada ao grande numero de recursos e ferramentas oferecidas
pelo sistema”, e no caso da organizagao que estudou o “curso de capacitagao ineficaz”
utilizado para a familiarizagdo com a ferramenta.

Sobre adequar considera-se fundamental ainda, atualizar a intranet da
organizagado tanto quanto ao uso de tecnologias mais modernas, tornando-a mais
interativa e dindmica, quanto a atribuicdo de responsabilidade a pessoal qualificado
para sua reelaboragao, padronizagdo, manutengéo e gerenciamento.

Andrade (2023) aponta alguns elementos que devem ser considerados
para uma intranet mais efetiva, como a necessidade de uma boa hospedagem para
maximizar a produtividade da equipe, visto que defeitos na ferramenta atrapalham a
rotina; contar com equipe de suporte adequada para que a ferramenta nao fique fora
do ar; customiza-la para a organizagdo para aumentar o engajamento e conter
atributos para servir como um canal direto para processos internos, como
preenchimento de formularios, abertura de chamados internos e realizacdo de

pesquisas de clima organizacional.

4.9.5 Capacitar

Capacitar refere-se a programar e efetuar a capacitacao do publico interno
para melhor uso das ferramentas de comunicacéo ja existentes e de novas que
poderdo ser implementadas, bem como dos lideres para que sejam comunicadores
eficientes dentro dos propdsitos organizacionais.

Apocalypse (2021, |. 1286) destaca que a area de comunicagao ja ndao tem
mais a missdo de somente “comunicar internamente os assuntos da empresa deixou
de produzir somente conteudo” mas se tornou area responsavel em atuar na
capacitagcdo e promover o bom uso de tecnologias e promover “conversas
colaborativas entre os funcionarios sobre temas estratégicos da empresa”.

Ha necessidade de promover capacitagdes para o bom uso do SEI, do e-
mail, de reunides produtivas, do uso do WhatsApp, entre outras.

O estudo possibilitou identificar que a capacitacédo proposta para o uso do

SEIl ndo tem alcangado o objetivo de promover o uso adequado da ferramenta,
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gerando receios e dificuldades em sua utilizacdo sobretudo nas unidades
descentralizadas, sendo registrado também sua banalizacdo para o envio de
quaisquer informagdes institucionais. Esses aspectos tornam evidentes a
necessidade de instituir estratégias para driblar esses contratempos e de promover
uma nova maneira de treinar ou qualificar os servidores para o uso eficaz da
ferramenta.

Identificou-se também que ha dificuldades em driblar a baixa capacidade
de armazenamento da caixa do e-mail corporativo, desencorajando seu uso, além da
falta de padronizacao das assinaturas nos e-mails institucionais, situagcdes que podem
ser sanadas pela aproximagao das areas responsaveis com 0s usuarios das
ferramentas por meio de oficinas, videos curtos, dicas que promovam a sinergia no
uso do e-mail corporativo.

Outras qualificagcbes podem ser implementadas como a de redagao
empresarial, linguagem simples, boas praticas para uma reuniao eficiente, entre
outras.

Importante ressaltar a necessidade de promover as qualificagdes com
ferramentas modernas e olhar especifico para as demandas da organizagdo, com
intuito de promover o engajamento. A avaliacdo da participacado e do feedback das
qualificagdes realizadas também é fundamental para a efetividade das mesmas.

Considera-se fundamental também a necessidade de qualificar os lideres
para adquirirem habilidades comunicacionais.

Boas habilidades de comunicacdo s&o necessarias para uma lideranga
eficaz, pois permitem que os lideres transmitam claramente seus pensamentos e
ideias aos membros da equipe. Os lideres que conseguem articular sua visao e suas
metas de forma convincente e inspiradora podem motivar os membros da equipe a
trabalhar para alcanga-las. A comunicacdo também é importante para criar confianca
e relacionamento com os membros da equipe.

Santos (2018) concluiu em seu trabalho que a lideranga desempenha um
papel fundamental na comunicagao organizacional, pois ajuda a coordenar e facilitar
os esforcos de individuos e grupos, levando a realizagao de objetivos comuns. O autor
complementa que muitas empresas investem uma quantia consideravel de seu
orcamento para “treinar os funcionarios nas habilidades de comunicagcao” e considera
este “um dinheiro bem gasto” (SANTOS, 2018, p. 21).
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4.9.6 Inovar

As organizagdes podem se beneficiar do uso de tecnologias de informagao
€ comunicacdo para comunicagao interna, visto que oferecem métodos de
comunicagao unicos e rapidos. Assim, a comunicagdo em rede pode levar a
participacdo ativa e a interagéo entre os funcionarios (BRANDAO; DUARTE, 2013, p.
991).

No mundo de hoje, a tradicional relagéo linear entre emissor e receptor foi
substituida por plataformas de midia social participativas e colaborativas. Essas
plataformas oferecem um espaco para o publico se expressar de varias maneiras,
resultando em multidirecionalidade, equivaléncia de vozes e auto geragdo de
conteudo (CORREA, 2016, p. 69).

O inovar refere-se a considerar o uso de outras alternativas tecnoldgicas
que ja vem fazendo parte da rotina dos servidores fora do ambiente de trabalho, no
ambiente organizacional. Trata-se de abrir espago na organizagao para o uso de redes
e midias sociais que fazem ou fardo parte da vida do cidaddo na organizagéo para
estimular a interagao e a colaboracao.

Temos como definicdo que redes sociais sao locais projetados para que as
pessoas se comuniquem e se envolvam com outras, elas possibilitam que os usuarios
publiquem, compartilhem e distribuam informagdes para seus amigos, o que leva a
interagéo entre eles ou com outras pessoas. ja as midias sociais abrangem o conteudo
que é publicado na Internet como convivio social (videos, fotos, noticias, mensagens
e entre outros).

Apocalypse (2021, |. 933) fala da importancia de se pensar “no momento
em que estamos vivendo [...] em meio a uma revolugao [...] “uma nova era, a digital
que impacta todos os setores”, e complementa:

Assim ha de repensar antigas formas de comunicagéo, ha que fazer
uso de novas tecnologias para atingir as pessoas. Essa
transformacédo se da com o uso de novos meios, novos sistemas e
fluxos de comunicagdo, mas ndo é sé isso. E um novo modo de
pensar uma nova cultura, uma cultura digital.

E benéfico para a comunicacdo reconhecer “os sujeitos para além da
organizagado” considerando como se estabelecem “suas relagdes no contexto social
independentemente da organizagdo em que trabalham” (CARRAMENHA, 2021, I.
845). Dessa forma Carramenha (2021, |. 845) destaca que ao reconhecer que
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“trabalhadores sao cidaddos do mundo e interagem dentro e fora das organizagdes”,
compreende-se que, no contexto das organizagdes, a interagao se dara de maneira
analoga a do contexto social, com limites estabelecidos pela cultura organizacional.

Esses limites organizacionais estéo relacionados também ao uso das redes
e midias sociais nas praticas de comunicacao. As plataformas digitais oportunizam
ambiente propicio para interagdes entre as organizagdes e seus publicos, pois
facilitam o dialogo e a participagdo. No entanto, as empresas ainda ndo exploram
totalmente estes beneficios. Se por um lado ha empresas com atitudes ditatoriais
contra o seu uso, ha outras que entendem as vantagens destas ferramentas e as
utilizam ativamente para se comunicar com seus funcionarios, reconhecendo seus
colaboradores como cidadéos globais e seus impactos fora do local de trabalho.
(CARRAMENHA, 2021, |. 845).

O WhatsApp, por exemplo, foi apontado no presente estudo, como utilizado
de maneira informal, mas com fins de utilidade para a organizacdo. Sua
institucionalizagao pode ser planejada por meio do WhatsApp business e pela adogao
do uso de listas de transmissdo, dinamizando a interacéo e o fluxo de informacdes,
respectivamente. A ferramenta ja existe, ja esta internalizada pela maioria das
pessoas, no entanto requer boas praticas para seu uso profissional.

Andrade (2021, p. 7) caracteriza o WhatsApp como uma ferramenta tanto
de rede como de midia social e destaca suas qualidades como ferramenta para
comunicagao organizacional, ressaltando a necessidade de seu uso estar alinhado ao
planejamento estratégico da comunicagcdo organizacional. Tanto no WhatsApp
“‘pessoal quanto no Business” é possivel organizar grupos “nos quais serao
transmitidos todos os tipos de informagéao administrativa, o que fara com que o fluxo
de comunicagao se dinamize, bem como diminua os ruidos”; sendo possivel ainda
manter o “registro do que foi discutido e acertado, tanto para efeitos de memaria como
até juridico”.

Outras formas de redes sociais podem ser estabelecidas, ajustadas ou
personalizadas para o uso organizacional.

Cabral (2020, p. 63) destaca a necessidade de implantar “estratégia de
investimento no relacionamento interno da instituicdo” para que a comunicagao ocorra
de forma transversal e ascendente” investindo, por exemplo, na implantagao de uma

rede social corporativa para fornecer “aos colaboradores um mecanismo interativo,
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com caracteristicas similares as redes sociais” para ampliar “tanto o acesso as
informagdes quanto a integragcao entre os colaboradores e a organizagao”.

Apocalypse (2021, I. 1289) também defende o uso de redes sociais dentro
das empresas e propde uma nova maneira de atuar da area da comunicacgao interna,
como curadores “do que os funcionarios ja produzem” visto que muitos ja produzem
conteudo ativamente em suas redes sociais, assim, a autora sugere aproveitar essa
expertise para se falar sobre o trabalho da organizacdo em redes colaborativas
internas. E proposto que sejam utilizados contetdos produzidos pelos funcionarios
sobre a organizagao, agrupando, contextualizando e complementando os assuntos
quando necessario. Estimula-se ainda a formagdo de comités multiplicadores, a
indicagao de pessoas com perfil de influenciadores e o estabelecimento de pautas a
serem trabalhadas de maneira colaborativa.

A organizacdo estudada possui perfil na rede social Instagram, com
aproximadamente 10 mil seguidores. Embora ndo tenha sido o objeto de analise desta
pesquisa, as midias publicadas nesse canal focam fatos da organizagéo divulgados
principalmente para o publico externo, mas tem seus “likes” advindos majoritariamente
do publico interno. Neste estudo, identificou-se pequena indicacdo das midias sociais
como veiculo da comunicagao interna (7%, n= 28). Estas informagdes indicam a
existéncia de potencial para utilizacdo de redes colaborativas internas, na qual os
servidores também sejam sujeitos ativos nas postagens sobre os assuntos
organizacionais, sob a “curadoria” da Assessoria de Comunicagdo da organizagao,
como proposto por Apocalypse (2021).

O governo do estado de Minas Gerais prové o sistema Expresso- MG para
a administracdo publica que, de acordo com as informacgdes contida no site oficial
(PORTAL EXPRESSO MG, 2023) “é uma solugdo para comunicagao corporativa
totalmente baseada em software livre, que reune e-mail, agenda, catalogo de
enderecos, AntiSpam e antivirus, bem como mensagens instantdneas em um unico
produto”. Além das ferramentas mencionadas, disponibiliza também aos servidores o
servico de Web conferéncia que possibilita a realizacao de reunides “on line”, com
duracgao ilimitada.

Apesar dessas funcionalidades, da existéncia de tutoriais para o uso das
ferramentas disponibilizadas e das vantagens apresentadas pelo fornecedor
(PORTAL EXPRESSO MG, 2023), como:
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Alta escalabilidade; utilizacdo de protocolos padrdes; credibilidade e
autenticidade ao utilizar um dominio oficial (mg.gov.br); integragcéo
com dispositivos moéveis; padrao de seguranga da informacéao [...] e
trafego seguro (criptografia dos pacotes de dados).

com excecdo do e-mail corporativo, o uso das demais ferramentas nao esta
internalizado na organizacdo. A avaliagdo da ferramenta de chat como alternativa a
uma rede social corporativa poderia ser avaliada futuramente, quanto aos seus
beneficios como ferramenta oficial para interagdes internas.

Ha ainda outras alternativas apresentadas por Apocalypse (2021) para
promover a interagao e o engajamento aos conteudos organizacionais. Sao propostos
dias de interacdo, com apresentagdes breves sobre os assuntos da organizagao, do
tipo TED talk (sigla de Technology, Entertainment and Design); oportunizagcao de
momentos (virtual ou presencial) para apresentagdo de novos colaboradores, fatos
interessantes da organizacao e entregas relevantes; elaboragdo de conteudos curtos
para atrair o interesse do servidor, com links para maiores detalhamentos se
necessario, promog¢ao nas redes colaborativas de espacgo para interacdo com os
dirigentes e a utilizagdo de multicanais de circulagado da informacéo.

Apocalypse (2021, I. 1366) complementa, porém, que o éxito da
comunicagao multidirecional nao depende apenas do uso de novas tecnologias, mas
principalmente da cultura da organizacéo, assim “se a empresa tem uma cultura em
que os funcionarios receiam expor sua opiniao em publico com medo de o chefe nao
gostar, eles ndo vao fazer isso em rede social’. Destaca também a necessidade de
preparar os “lideres para se comunicarem melhor” com as “equipes, de maneira mais
assidua, transparente e relevante, fomentando uma cultura de parceria e
entendimento”.

No setor privado ha mais flexibilidade para implementar inovagdes, seja na
comunicagao interna ou em qualquer area, fica salientada a necessidade do setor
publico acompanhar as modernizagdes contemporaneas com praticas e investimentos
que favoregam as praticas comunicacionais e o engajamento dos servidores, ainda
mais, porque motivar sempre sera um desafio, diante da carreira estavel e longinqua

dentro das organizagdes.
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4.9.7 Gerenciar

Gerenciar ou monitorar significa empreender esforgos para verificar se as
metas planejadas no plano de comunicagéo interna serdo atingidas a fim de se
alcangar os objetivos preconizados.

Como proposto anteriormente, tratando o plano de comunicacgao interna
como um projeto institucional vinculado ao planejamento estratégico da organizacéo,
o0 monitoramento do plano de acéo é fundamental. No entanto para a verificagdo dos
beneficios e melhorias continuas no projeto propde-se estabelece-lo no ciclo PDCA-
Plan-Do-Check-Act (planejar, fazer, verificar, ajustar).

O ciclo PDCA ¢é uma ferramenta de gerenciamento popular utilizada para
garantir a melhoria continua em uma empresa ou organizagao. O ciclo consiste em
quatro etapas: Planejar: envolve identificar o problema ou a oportunidade a serem
trabalhados, definir metas e objetivos, elaborar plano de ag&o, contemplando
recursos, cronograma e indicadores para avaliagao do progresso. Fazer: corresponde
a executar o plano de agao de acordo com o que foi planejado. Verificar: refere-se a
monitorar os resultados alcangados e avaliar se as metas e objetivos foram atingidos,
envolve mensuragao, comparacao, analises relacionadas a situagao anterior, a
almejada e a alcangada. No monitoramento € importante que se identifique os desvios
ou necessidade de ajustes do plano de original. Agir: corresponde a efetuar os ajustes
necessarios identificados na etapa de monitoramento para corrigir o andamento do

projeto.
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5. CONCLUSAO

O presente estudo permitiu verificar que embora a comunicagao interna
seja considerada uma ferramenta estratégica ja ha algum tempo, na pratica ela
continua sendo um desafio tanto para as organizagdes privadas e publicas, que ainda
nao reconheceram a importancia de seu valor.

Diante dos varios fatores relacionados ao éxito da comunicacgao interna,
ressalta-se a necessidade das organizagdes internalizarem sua importancia,
considerando que o publico interno é que sera responsavel pelo sucesso de qualquer
empreendimento.

A melhoria da comunicagao interna no servico publico € de suma
importancia, sendo uma area critica que requer atengao e desenvolvimento continuos.
Quando os servidores se sentem bem informados sobre as metas, estratégias e
processos de tomada de decisdo da organizagdo, € mais provavel que os
compreendam e os apoiem. A comunicagao transparente também ajuda a dissipar
rumores, reduzir a ansiedade, mitigar a resisténcia a mudanca e a melhorar a interface
com o cidadao.

Na organizagao publica estudada foi verificado que a comunicagéao interna
nao é tratada como uma prioridade organizacional, assim, ela ocorre de maneira
desorganizada e despadronizada, dificultando o recebimento das informacgdes,
desmotivando os servidores e potencialmente prejudicando o desempenho
organizacional. Fato que provavelmente ocorre em outras organizagdes publicas, ja
que nao ha a cultura do planejamento da comunicagao interna, nem pelas assessorias
de comunicagao, nem pelos dirigentes.

A maioria dos servidores considerou que falta clareza nas informacdées, que
as diretrizes institucionais chegam em cima da hora, (percepg¢ao acentuada nas
chefias e nas localidades intermediarias de comando) e que os resultados
institucionais ndo sao comunicados com frequéncia. Registrou-se também a
percepcao, sobretudo no interior, que o publico externo recebe informagdes sobre a
organizacgao antes do publico interno.

Foi identificado que, embora haja e-mail corporativo e a utilizacdo do SEl,
ambas ferramentas providas por érgaos governamentais, ha problemas relacionados
ao uso dessas ferramentas que precisam ser sanados para oportunizar uma

comunicacao eficaz.
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A intranet da organizacéao foi estabelecida principalmente como banco de
dados, ndo oferecendo interfaces como portal de interagcédo dos servidores. Problemas
tecnologicos tém afetado a sua utilizagdo, no entanto, ela é indicada como uma das
ferramentas preferidas para uso interno.

A facilidade da comunicacdo em redes sociais, que ja faz parte do
cotidiano das pessoas, adentrou as organizagdes publicas. No caso estudado, o
WhatsApp foi percebido como a segunda ferramenta mais utilizada, com a existéncia
de varios grupos de interagdo sobre a organizagao, entre as diferentes hierarquias.
No entanto, seu uso ocorre de maneira informal, sem uma proposigao estratégica para
seu uso funcional como facilitador da comunicagao interna.

Dentre os desafios encontrados, a falta de fluxos que possibilitem ouvir os
servidores e inclui-los de maneira participativa nos assuntos organizacionais e a falta
de feedback, constituem pontos criticos a serem trabalhados para a melhoria da
comunicagao, a motivagao, o engajamento e a sensagao de pertencimento.

Para o éxito da comunicagado interna é proposto que seja elaborada a
“politica de comunicagao organizacional” e o “plano da comunicagéo interna”, que por
meio do planejamento prévio, norteara as agdes que precisam ser executadas para
tornar a comunicacgao eficaz.

Propde-se para o setor publico, considerando a bibliografia consultada e os
resultados deste estudo, que o planejamento da comunicagdo interna inclua 7
propésitos: analisar; documentar; ouvir; adequar; capacitar, inovar e gerenciar.

Analisar refere-se a efetuar um diagndstico da situagdo na organizacgao
para subsidiar o planejamento; Documentar, refere-se a elaborar a politica de
comunicagao e o plano de comunicagao interna; Ouvir trata de promover mecanismos
de participacao do servidor nos processos institucionais, na melhoria da comunicagéao
e em promover o feedback; Adequar, contempla a padronizacao e ajuste de fluxos e
ferramentas de acordo com conteudo, tipos de mensagem e publico alvo; Capacitar
refere-se aos diferentes treinamentos para melhorar a interface dos usuarios com as
ferramentas existentes, preparar os lideres, entre outros; Inovar refere-se a considerar
o uso de alternativas tecnoldgicas para a comunicacgao; Gerenciar, trata de monitorar
0s avancgos e propor melhorias continuas na comunicagao organizacional interna.

Considera-se fundamental o planejamento da comunicagéao interna no
setor publico com foco na valorizagdo do publico interno. Os reflexos da boa

comunicagdo serdo percebidos e necessarios sobretudo nos momentos de
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emergéncias, mudancgas de politica e anuncios publicos, que requerem acgdes ageis e
alinhadas para o pronto atendimento as demandas publicas.

As organizagbes governamentais devem priorizar o desenvolvimento e a
implementagéo de estratégias de comunicagao robustas, alavancando varios canais
e tecnologias para facilitar o fluxo de informacdes e promover o engajamento entre os
servidores. Ao fazer isso, podem criar um ambiente de trabalho positivo, aumentar

sua capacidade de servir ao publico e cumprir sua missao com eficacia.
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APENDICE A - QUESTIONARIO COMUNICAGAO INTERNA

Raio X da comunicagao interna

Prezado (a) servidor (a) e/ou colaborador (a), esta enquete tem o objetivo de
avaliar e analisar os processos de comunicagao interna.

Precisamos conhecer mais sobre as ferramentas, fluxos e a qualidade da
informacao. Reserve 10 minutinhos de seu tempo e responda, por gentileza
até dia 17/11/2022, as questdes abaixo.

Sua opinidao € muito importante!!!! Seus dados serdo Preservados!
Agradecemos a colaboragao!

DADOS GERAIS

1 - Onde vocé trabalha?

Marcar apenas uma opgao.
Posto de atendimento ou escritorio municipal
Barreiras sanitarias
Escritorio seccional Interior
Escritério seccional Belo Horizonte
Coordenadoria regional Interior
Coordenadoria regional Belo Horizonte
Cidade Administrativa
Outro:

2 - Qual o seu cargo?

Marcar apenas uma opgao.
Auxiliar operacional
Assistente de Gestao de Defesa Agropecuaria
Especialista em Gestao de Defesa Agropecuaria
Fiscal Assistente Agropecuario
Fiscal Agropecuario
Outro:

3 - Vocé possui cargo de gestor (Chefia, Coordenagao, Geréncia ou Dire¢ao)?
Marcar apenas uma opgao.
Sim

Nao
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4 - Qual seu nivel de escolaridade?
Marcar apenas uma opg¢ao.
Fundamental
Médio
Graduagao

Pos-graduacao, Mestrado ou Doutorado

5- Ha quanto tempo vocé trabalha na organizagéo? *
Marcar apenas uma opgao.

Menos de 5 anos

Entre 6 e 10 anos

Entre 11 e 15 anos

Mais de 16 anos

Sobre as FERRAMENTAS utilizadas para a comunicagao interna, responda:
6- Na sua opiniao, das ferramentas de comunicagao abaixo, quais sdo as mais
utilizadas?

Marque todas que se aplicam.

Documentos impressos

Email

Féruns de discussao/plataformas on line
Intranet

Midias sociais (instagram, facebook, tiktok)
Mural

Repasse informal de informacao (conversa, dialogo)
Reunides, Seminarios

Telefone

Telegram

SEl

Site institucional

SMS

Whatsapp

Outro:




7- Para vocé, as ferramentas de comunicagado interna existentes sao suficientes para
transmitir as informacgdes corretamente?
Marcar apenas uma opg¢ao.
Sim, totalmente
Sim, parcialmente
N&o
8 - De acordo com o tipo de informacao a ser recebida (linhas), assinale a

ferramenta de comunicacao (coluna) de sua preferéncia:

Marcar apenas uma ferramenta por linha.

Didlogo | Ema| Intran | Reunido | SE| Whatsap Foruns,
presenci il et , I p ou Plataform

alou Seminari telegram | as online
telefone o

Acontecimentos gerais

Diretrizes institucionais

Esclarecimento de

duvidas

Eventos

Informacgdes dia a dia

Planejamento

Estratégico

Procedimentos de

trabalho

Resultados

institucionais

Sobre a FORMA DE ORGANIZACAO DO CONTEUDO, responda:



9 - Classifique de 0 a 3 as maneiras como as informagdes chegam atualmente
até vocé:

Marcar apenas uma opgéo por linha.

0- 1-as 2-
nunca  vezes  sempre

Memorando/Oficios/ -~ - —
Portarias — - g
Mensagens
informais (texto ou 0 0 (
conversa)
Relatorios D o )
Slides com ) | e
ornientacoes — — —




10 - Assinale de que maneira vocé gostaria que o conteudo fosse organizado para chegar até
VOCé:

Marcar apenas uma opc¢éao por linha.

Boletins | Documentos | Mensagen | Relatério | Slides com Videos
, oficiais s informais S orientagde | explicativo
Noticias | (memorandos | (texto ou s s
, oficios, conversa)
portarias)

Acontecimentos e
informacgdes gerais
sobre a organizagéo
Diretrizes
institucionais
Informacgdes sobre o
planejamento
estratégico

Informacgdes sobre
eventos(treinamento
S, Cursos, outros)
Instrucdes sobre
procedimentos de
trabalho

Resultados
institucionais
Esclarecimento de
duvidas

FLUXO E QUALIDADE DAS INFORMAGOES

11 - Vocé considera que a divulgacao de informagdes dentro da organizacao é:
Marcar apenas uma opgao.

Excelente

Boa

Regular

Ruim

12 - De maneira geral, vocé considera que as informagdes sao transmitidas de forma clara?
Marcar apenas uma opgao.

Sim, totalmente

Sim, parcialmente

Nao



13 - Sobre o recebimento de diretrizes institucionais para a execucdo do trabalho, vocé
considera que as informacdes:
Marcar apenas uma opg¢ao.

Chegam em tempo habil

Chegam em cima da hora

Chegam atrasadas

N&o chegam

14 - Vocé considera que a comunicacgao efetuada entre os servidores
de mesmo nivel hierarquico (entre pares, abaixo de uma chefia comum) é:
Marcar apenas uma opgao.

Excelente

Boa

Regular

Ruim

15 - Vocé considera que a comunicacgao entre a Diretoria e Gerentes com os servidores é:
Marcar apenas uma opg¢ao.

Excelente

Boa

Regular

Ruim

Nao sei opinar

16 - Vocé considera que o repasse de informagdes das Coordenadorias Regionais para os
servidores dos Esecs é:
Marcar apenas uma opgao.

Excelente

Boa

Regular

Ruim

N&o sei opinar



17 - Na sua area de atuacdo, vocé considera que a comunicacao entre seu superior
hierarquico (chefe, coordenador, gerente) e vocé é:
Marcar apenas uma opg¢ao.

Excelente

Boa

Regular

Ruim

18 - Vocé recebe informacbes sobre os resultados dos trabalhos executados na
organizacao?
Marcar apenas uma opgao.

Sim, constantemente
Sim, as vezes

Nao

PERCEPGAO DO SERVIDOR

19 - Vocé ja teve algum problema no seu trabalho decorrente de falhas existentes na
comunicacgao interna?
Marcar apenas uma opg¢ao.

Sim, muitas vezes
Sim, algumas vezes

Nao

20 - Vocé ja se sentiu desmotivado no trabalho por problemas na comunicagéao interna?
Marcar apenas uma opgao.

Sim, muitas vezes

Sim, algumas vezes

Nao



21 - Vocé interage para propor melhoria no trabalho ou informar necessidades de ajustes
preferencialmente por meio de:

Marque todas que se aplicam.

Email

Memorando

Manifestacao oral (conversa, dialogo)

Reunides

Telefone

Telegram

SMS

Whatsapp

Nao efetuo este tipo de interacao

Outro:

22 - Vocé sente que suas duvidas sobre o trabalho sao esclarecidas ou resolvidas?

Marcar apenas uma opg¢ao.

Sim

As vezes

Nao

23 - Com as informagdes que vocé tem disponivel vocé se sente seguro para executar suas
fungdes?
Marcar apenas uma opg¢ao.

Sim, totalmente seguro

Sim, parcialmente seguro

N&o me sinto seguro

SOBRE O USO DO EMAIL e INTRANET
24 - Vocé utiliza o email institucional na sua rotina?
Marcar apenas uma opgao.
Sim
Nao
25 - Vocé consulta informagdes na intranet:
Marcar apenas uma opgao.
Diariamente

Uma vez na semana



Quando flca sabendo que algo importante foi postado
Raramente

Nunca

26 - Sobre a INTRANET assinale as alternativas que mais representem sua opiniao:
Marque todas que se aplicam.
Possui excesso de informacées
Faltam informacoes
Possui as informacbes necessarias
Tenho facilidade em encontrar as informacdes
Nem sempre encontro as informacdes que preciso
Tenho diflculdades em achar as informacbes que preciso
O conteudo esta atualizado
O conteudo esta parcialmente atualizado
O conteudo esta desatualizado
Ha padronizacdo na maneira de dispor as informacgdes
Nao ha padronizacdo na maneira de dispor as informacoes
E uma ferramenta amistosa e intuitiva
N&o é amistosa nem intuitiva
Outro:

27 -Qual nota vocé daria para a intranet da organizagao?
Marcar apenas uma opg¢ao.

Ruim
1

5

Excelente

AVALIACAO GERAL



28 - Considerando os aspectos mencionados acima sobre a comunicagido interna
(ferramentas, fluxo e qualidade das informacgdes), qual nota vocé daria?

Marcar apenas uma opg¢ao.

Ruim
1

5

Excelente

Caso deseje manifestar algo sobre a comunicagao interna que nao tenha sido

abordado, registre no espacgo abaixo.

Agradecemos sua participagao!



