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APRESENTAÇÃO 
A Administração trata-se de um pragmático campo de estudos que tem passado 

por uma constante evolução dinâmica ao longo dos tempos, em especial nos últimos dois 
séculos, ao conciliar a faceta real da arte da prática, estratégica e operacional, com a 
faceta ideal do estado da arte em termos de modelos e marcos teórico-conceituais, 
propiciando assim um relevante terreno para refletir e instrumentalizar o desenvolvimento 
organizacional.

Assim como a história do pensamento administrativo se fundamenta na projeção de 
distintos modelos e discursos organizacionais reflexivos aos desafios e oportunidades de 
cada tempo, o presente livro se apresenta para  discutir a realidade brasileira, portuguesa 
e peruana com base em um conjunto de estudos que valorizam os debates sobre comando 
e controle nas organizações públicas e privadas. 

Este livro, “Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade 
Organizacional 3”, tem o objetivo de discutir as organizações públicas e privadas em um 
contexto de complexidades, especificidades e trajetórias sócio-históricas próprias, por 
meio de um conjunto de capítulos que refletem de modo combinado alguns desafios e 
oportunidades da temporalidade atual. 

A natureza exploratória, descritiva e explicativa dos capítulos do presente livro combina 
distintas abordagens quali-quantitativas, paradigmas teóricos e recortes metodológicos de 
levantamento e análise de dados primários e secundários, os quais proporcionam uma 
imersão aprofundada em uma agenda eclética de estudos administrativos com base na 
realidade de organizações públicas e privadas.

Fruto de um trabalho coletivo, desenvolvido por um conjunto de pesquisadoras e 
pesquisadores ibero-americanos, este livro faz uma imersiva análise administrativa nos 
debates organizacionais sobre modelos e ferramentas de controle e comando com base na 
triangulação metodológica de revisões bibliográficas e estudos de caso.

O foco combinado sobre temas de comando e controle na Administração Pública 
e Privada possibilitou a construção de uma agenda plural de estudos fundamentada por 
discussões estratégicas de natureza humanística, permitindo assim a valorização de 
debates nos eixos de gestão de pessoas e qualidade de vida, os quais suscitam uma 
sincrônica voz do binômio Agente-Principal.

Recomendada para um conjunto diversificado de leitores, esta obra apresenta 
a realidade prática da administração em organizações públicas e privadas por meio de 
capítulos redigidos por meio de uma didática e fluída linguagem que valoriza a troca de 
experiências e o rigor teórico-conceitual e dos modelos, tanto para um público leigo não 
afeito a tecnicismos, quanto para um público especializado de acadêmicos.

Excelente leitura!
Elói Martins Senhoras
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RESUMO: A comunicação organizacional é 
defi nida como aquela que serve para criar, fazer 
funcionar e manter as organizações. A informação 
é um dos bens mais relevantes de uma 
organização, portanto, é necessário identifi car 
a concentração de grandes quantidades de 
informações que devem ser compartilhadas para 
que os objetivos organizacionais possam ser 
alcançados. Neste sentido, se faz necessário 
identifi car os fl uxos de comunicação e fl uxos 
de informação essenciais para a comunicação 
organizacional e para o compartilhamento 
de informações. Com o objetivo de analisar 
o papel da comunicação organizacional no 
compartilhamento de informações, esta pesquisa 

apresenta um estudo realizado em unidade 
de ensino superior privada.  Para tanto, são 
apresentados, de forma teórica, os principais 
conceitos envolvidos nesta pesquisa, quais 
sejam comunicação organizacional, fl uxos de 
informação e o compartilhamento de informações, 
além de uma pesquisa de campo, de natureza 
qualitativa em uma unidade de ensino superior 
privada no interior do Estado de São Paulo. 
Como resultado, foi possível constatar que 
falhas no sistema de comunicação  bloqueiam o 
compartilhamento das informações no ambiente 
pesquisado.
PALAVRAS - CHAVE: Comunicação 
Organizacional, Fluxos de informação, 
Compartilhamento de Informação.

THE ROLE OF ORGANIZATIONAL 
COMMUNICATION IN SHARING 

INFORMATION: A STUDY IN A PRIVATE 
HIGHER EDUCATION UNIT

ABSTRACT: Organizational communication is 
defi ned as that which serves to create, operate 
and maintain organizations. Information is one 
of the most important assets of an organization, 
therefore, it is necessary to identify the 
concentration of large amounts of information 
that must be shared in order for organizational 
objectives to be achieved. In this sense, it is 
necessary to identify the communication fl ows 
and information fl ows that are essential for 
organizational communication and information 
sharing. To analyze the role of organizational 
communication in sharing information, this 
research presents a study carried out in a 
private higher education unit. To do so, the main 



 
Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade Organizacional 3 Capítulo 12 157

concepts involved in this research are presented, namely, organizational communication, 
information flows and information sharing, in addition to a qualitative field research in a private 
higher education unit in the countryside. of the State of São Paulo. As a result, it was possible 
to verify that failures in the communication system block the sharing of information in the 
researched environment.
KEYWORDS:  Organizational Communication, Information flows, Information Sharing.

1 |  INTRODUÇÃO
Para as organizações, comunicação e informação tornam-se estratégicos, pois são 

fundamentais para o processo decisório e influenciam, de forma significativa, a capacidade 
de priorizar a imagem da instituição e devem ser entendidos como fatores de sobrevivência 
no mercado onde  atuam (KELLER, 2005).

A informação é um dos bens mais relevantes de uma organização (BORGES, 1996) 
e deve ser devidamente comunicada para que, de forma hábil e certa, cheguem às pessoas 
certas, evitando os ruídos no processo de comunicação.

O poder que a comunicação exerce no mundo deveria ser perceptível a todos. 
A comunicação deve ser considerada não somente como instrumento de divulgação ou 
transmissão de informações, mas como um fenômeno na sociedade atual (KUNCH, 2014). 

A Ciência da Informação (CI) e a área da comunicação estão diretamente 
relacionadas pois, conforme afirmam Queiroz e Moura (2015), compartilham interesse na 
comunicação humana, compreendendo a informação com um fenômeno e a comunicação 
como processo e, por este motivo, as autoras acreditam que devem ser estudadas de 
forma conjunta para que possam colaborar com práticas profissionais e com interesses 
comerciais.

Diante deste cenário, se torna imprescindível a compreensão dos fluxos de 
informação que, para Valentim (2010), são caminhos por onde trafegam dados e 
informação, de maneira que possam contribuir, no âmbito organizacional, com a construção 
do conhecimento nas pessoas para que, assim, se concretize em ações.

As pesquisas acerca da comunicação, dos fluxos e do compartilhamento de 
informação se destacam por contribuir, de modo eficaz, com a geração de conhecimento 
organizacional e com a criação de vantagem competitiva nas organizações.

O ensino superior privado no Brasil  adquiriu uma nova configuração por volta do 
Século XX, quando se tornou necessário um “olhar” mais estratégico para educação, 
relacionado ao progresso nas questões sociais e econômicas do país, dessa forma 
políticas públicas foram voltadas para expansão do ensino superior  que resultou em um 
surto expansionista do setor, com destaque para ensino superior privado (PORÉM, 2009).

Em sua grande maioria, as instituições de ensino superior privadas se voltaram 
mais para comunicação ao público externo no sentido de captar mais alunos para sua 
perpetuação, enquanto a comunicação interna, voltada aos docentes e funcionários 
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perderam um pouco do foco.
A partir dessas contextualizações, apresenta-se o seguinte problema de 

pesquisa: Qual o papel da comunicação no ambiente interno de uma organização para o 
compartilhamento de informações?

Para responder a essa questão, o presente trabalho descreve, de forma teórica, 
comunicação organizacional, fluxos de informação e o compartilhamento de informações, 
e realiza uma pesquisa de campo, de natureza qualitativa, em uma unidade de ensino 
superior. A pesquisa justifica-se pela atual mudança no formato de ensino, com mudança 
de ensino presencial para um grande percentual de ensino a distância e um caminhar 
para um sistema híbrido de ensino. Por este motivo, entende-se que a comunicação e 
o compartilhamento de informações são essenciais para se desenvolver um trabalho de 
excelência e tornar as unidades de ensino e seus profissionais mais capacitados para as 
mudanças no cenário da educação.

2 |  REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Comunicação Organizacional
Por comunicação, constata-se a prática de trocar e ou discutir ideias, dialogar e 

buscar uma consonância entre as pessoas (FERREIRA, 1986). A definição dada pelo autor 
aponta para a necessidade não somente de troca de informações, mas, também, para a 
questão de construir sentidos no processo de comunicação e, dessa forma, fazer com 
que ela tenha significado. No dicionário Aurélio (1989, p. 251), a comunicação é definida 
como “processo de emissão, transmissão e recepção de mensagens por meio de métodos 
e/ou sistemas convencionados”. Dessa forma, compreende-se a comunicação como um 
processo social, constituído a partir de informações e experiências pessoais que propõem 
construções coletivas, mesmo que as pessoas envolvidas tenham valores e culturas 
divergentes. 

Hohlfeld, Martino e França (2002, p.62) relatam que a comunicação “é um fenômeno 
social, porque se dá através da linguagem e implica um número maior de elementos [...] 
a comunicação consiste num processo ubíquo e complexo.”  Vanoye (1991, p. 15) afirma 
“que toda comunicação tem por objetivo a transmissão de uma mensagem, e se constitui 
por um certo número de elementos”. Para que o cerne da comunicação se concretize, ou 
seja, ter êxito no ato de comunicar, são considerados, no processo de comunicação, nove 
elementos chave, conforme demonstrado na Figura um: emissor, receptor, mensagem, 
meio, codificação, decodificação, resposta, feedback e ruído. 
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Figura 1 – Processo de comunicação.

Fonte: adaptado de Kotler (2000, p.571).

De acordo com Kotler (2000), o emissor e receptor são os elementos principais da 
comunicação. Sendo que a tarefa do emissor é fazer com a sua mensagem chegue ao 
receptor e seja compreendida. Ainda de acordo com o autor, tanto a mensagem quanto 
o meio (que será utilizado para transmissão) são consideradas ferramentas importantes 
do processo de comunicação. A relevância dessas ferramentas consistem  na escolha de 
meios eficazes para transmitir a mensagem. Os demais elementos que compõe o processo 
de comunicação tem suas funções essenciais e do mesmo modo cada um com sua 
importância na influência da comunicação, com destaque  no desenvolvimento de canais 
de feedback, de forma que possa ter monitoramento das respostas. O último elemento 
é o ruído que, de acordo com Vanoye (1991, p. 20), “é o que afeta, em graus diversos, 
a transmissão de uma mensagem”. Para Kotler e Keller (2012), o ruído é tudo o que 
atrapalha a comunicação e afeta a compreensão da mensagem entre emissor e receptor. 
Sangatelli et al. (2019)  detalham que os tipos de ruído são: a) ruído físico, que atrapalha 
a transmissão da comunicação por causa de volume alto,  barulhos em excesso e  falta de 
conexão na internet; b) ruído cultural, que ocorre quando se utiliza termos que podem ter 
significados diferentes e também pouco comuns que dificultam o entendimento por todos os 
envolvidos; c) ruído psicossocial, resultante da falta de atenção nas mensagens por causa 
de problemas pessoais como preocupação, sentimentos e problemas de relacionamento; e 
d) ruído pessoal, que está relacionado a questão de ser, sentir e agir de cada pessoa, bem 
como sua capacidade física que podem impedir ou dificultar a comunicação.

A elaboração da mensagem deve ser considerada como uma meta a ser atingida, 
de forma que o receptor, após recebê-la e interpretá-la, consiga dar uma resposta e um 
retorno ao emissor, conforme observa-se na Figura um. Portanto, a mensagem enviada 
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pelo emissor deve ser precisa e levar em consideração o público que deverá ser atingido. 
A codificação da mensagem se refere a linguagem utilizada e a decodificação é a tradução 
da mensagem pelo receptor, eliminando todos os possíveis ruídos que possam prejudicar o 
entendimento por parte do receptor (KOTLER, 2000). Para Almeida (2007), a comunicação 
deve ter pontos fundamentais, tais como: clareza e coesão no que for comunicado, 
qualidade de feedback e frequência das mensagens.

Para Angeloni (2003), a comunicação é fundamental para as atividades 
organizacionais, pois é por meio dela que as pessoas adquirem informações e conhecimento 
para suas ações cotidianas. 

Medrano (2010, p.29) discorre que 

A comunicação é um processo natural, ligada a uma arte, a uma tecnologia, 
a um sistema e a uma ciência social. [...] comunicação é, antes de tudo, 
interação, diálogo, tornar comum. Não pode ser confundida com uma simples 
transmissão unilateral de informações.

A comunicação organizacional, segundo o autor supracitado, é definida como aquela 
que serve para criar, fazer funcionar e manter as organizações sociais. 

De acordo com Baptista (2007), a velocidade do mundo contemporâneo impacta 
diretamente nas pessoas e nas organizações, onde a comunicação organizacional tanto 
pode ser um instrumento de controle como uma força motriz dentro das organizações. 
Angeloni (2010, p. 62) complementa que “com a chegada de uma nova era e o aumento do 
volume de informações e conhecimentos, a comunicação passa a ser considerada, cada 
vez mais, como essencial para o sucesso dos negócios”. Para Chiavenato (2014), é preciso 
muito gerenciamento da comunicação dentro das organizações, pois a falta desse cuidado 
pode colocar em risco a imagem da instituição.

[...] entende-se a comunicação organizacional como aplicativo dos processos 
da comunicação humana em seu sentido mais amplo, no contexto específico 
das organizações. Assim sendo, podemos considerar que a comunicação 
organizacional é um campo da comunicação humana em constante 
movimento, que dá existência à organização a partir da constituição dinâmica 
dos processos relacionais e informacionais entre seus membros, deles com 
a própria organização e com o ambiente que a cerca, produzindo sentidos e 
significados. (FREIRE, 2009, P.90).

Baseando-se na abordagem do autor supracitado, é possível afirmar que a 
comunicação organizacional aborda uma esfera muito maior que o ambiente interno das 
organizações, onde, muitas vezes, a dimensão comunicacional das organizações assume 
apenas o papel de se comunicar com os funcionários. As organizações devem entender 
a fundamental importância da relação que deve existir com o ambiente contextual, como 
um instrumento estratégico nas organizações de forma que possa impactar a execução de 
todas as suas atividades, sejam interna ou externamente.
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Com base em Kunsch (2014, p.37) 

no contexto da comunicação organizacional cabe aos gestores de 
comunicação sensibilizar os dirigentes de que não basta só gerar empregos, 
pagar impostos e atingir lucros, mas que se deve ir além, contribuir para 
uma sociedade melhor. Há que existir uma relação sinérgica, entre o mudo 
e as organizações. E nesse contexto, é a comunicação que viabiliza todo o 
processo.

Em sua obra Comunicação e Poder, Castells (2009) discorre sobre o relacionamento 
entre a estrutura, cultura, organização e as tecnologias de comunicação que torna possível 
a ocorrência do processo de comunicação. Tal afirmação é base para entender que as 
organizações são ambientes interacionais, formados por pessoas e em contextos em 
constante mudança, que deve ter a comunicação como elemento de destaque em suas 
relações, sejam elas parte da criação da cultura organizacional ou para o  fortalecimento 
desta, de modo que possam envolver seus processos organizacionais e suas dinâmicas 
nas rotinas de gestão.

Para que as organizações alcancem seus objetivos, entende-se que a comunicação 
organizacional deve ser planejada.  As organizações são, de acordo com Oliveira (2017), 
espaços de relação e de trocas comunicativas influenciadas pelas dimensões cultural, 
econômica e social da globalização. Para a autora, é necessário fazer uma análise dos 
cenários e, com conhecimento mais bem elaborado, é possível criar estratégias mais 
adequadas de comunicação.

As estratégias de comunicação organizacional começam com o conhecimento e 
análise da comunicação interna. Dessa maneira, apresenta-se, a seguir, a comunicação 
interna como primordial nas organizações e sua associação na comunicação organizacional.

2.1.1 Comunicação Interna como parte Fundamental da Comunicação 
Organizacional

Como discorre Bahia (1995), a comunicação interna é consequência de uma 
necessidade de transmissão de informações com mais clareza para os funcionários, de 
forma que todos tenham mais consciência do papel que exercem e da razão de ser da 
organização. Clemen (2005) aborda o termo como o processo de transmissão de informações 
no sentido descendente: da direção para funcionários. O autor ainda complementa 
que a comunicação interna gera mais motivação, produtividade e resultados, já que as 
informações sobre missão, visão, valores e objetivos da organização são passados aos 
funcionários com o foco de transformá-los em aliados do negócio e, assim, criar vantagem 
competitiva no mercado em que a organização atua.

A relação com o público interno da organização é extremamente importante para 
que o engajamento em metas e resultados organizacionais aconteça de forma natural.  As 
dimensões humanas que envolvem emoções, atitudes e valores devem ser consideradas 
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em todo processo de comunicação interna de uma organização (ROBBINS, 2009). Para 
Pimenta (2010), qualquer objetivo só será alcançado quando funcionários puderem 
expressar seus valores, desejos e até mesmo conflitos, de forma que socialize e confronte 
com os demais funcionários. É importante que as pessoas conheçam a organização onde 
trabalham e com quem trabalham. 

Kunsch (2016) explana a comunicação interna como um conjunto de esforços 
que passam por fluxos de redes formais e informais e pelos canais de comunicação 
que estabelecem um diálogo entre a organização e seus funcionários. Para a autora, a 
comunicação interna “é um setor planejado, com objetivos bem definidos para viabilizar 
toda a interação possível entre organização e seus empregados, usando ferramentas da 
comunicação institucional e até da comunicação mercadológica” (KUNSCH 2016, P. 212).

Já as definições de forma como a comunicação interna  decorre em uma organização, 
tem como base a teoria de Torquato (2002) que apresenta duas formas:  formal e informal, 
sendo que tanto uma como a outra procedem de formas variadas e em situações próprias. 
A comunicação formal ocorre através de canais efetivos como jornais, boletins periódicos, 
circuito de TV interno, relatórios administrativos, estratégicos utilizando-se de tecnologia 
e normativas para informações. A comunicação informal perpassa por boatos e rumores 
que geram muitas vezes tensões e expectativas desnecessárias. Pimenta (2010) corrobora 
quando descreve que a comunicação formal circula por mensagens oficiais e legitimadas 
por canais  de comunicação criados pela organização, já a comunicação informal  é 
conhecida como “rádio peão” ou “rádio corredor”  com forte relação entre as pessoas, 
mas que implicam em interpretações de determinados fatos, considerada por alguns 
administradores como maléfica.

Torquato (2002) destaca que é importante considerar o porte da organização, ter 
um planejamento de comunicação, considerando a realidade das formas de comunicação 
nas mesmas. 

Para que a comunicação transcorra de forma adequada, é necessário o uso de 
fluxos e de canais de comunicação. Para Torquato (2002), Robbins (2009) e Walker (2015), 
as informações podem seguir três tipos de fluxos: a)o fluxo descendente, que acontece 
quando as decisões partem do nível superior da hierarquia e são acatadas por pessoas 
do nível hierarquicamente inferior, com o objetivo de preservar a cultura formal e o lucro 
da organização; b) o fluxo ascendente, que é menos formal e exige um feedback dos 
funcionários aos gestores para aprimorar os processos, a produtividade, a moral, a tomada 
de decisões e para avaliar a lucratividade e a sustentabilidade da organização; e c) o 
fluxo horizontal, que se trata da comunicação intra e interdepartamental, que facilita o 
compartilhamento e a coordenação de práticas para uma melhor qualidade do processo 
de comunicação.

Entende-se que uma organização é uma instituição social, composta por pessoas 
e delineada por papéis e relacionamentos. Nesse ambiente, é essencial que exista uma 
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valorização do ser humano, seu bem-estar e que se promova a satisfação de todos nos 
processos que constituem esses ambientes.

Com as teorias aqui apresentadas é possível compreender a importância da 
comunicação no aspecto relacionado ao público interno de uma organização, de modo 
que ele tenha conhecimento das ações decorrentes na mesma, juntamente com a missão, 
visão e valores organizacionais, e, dessa forma, se possa criar um maior envolvimento das 
pessoas em seu ambiente de trabalho. A maioria das organizações se volta para ouvir os 
consumidores em relação as suas necessidades e desejos, e, por vezes, se esquecem de 
ouvir as pessoas que nela atuam. A comunicação com os funcionários é fundamental, uma 
vez que funcionários são ativos valiosos e devem ser tratados como tal.

Kunsch (2016) reforça que a comunicação interna no Século XXI envolve mais do que 
memorandos, publicações e as respectivas transmissões; é preciso envolver uma cultura 
corporativa e ter o potencial de motivar a mudança organizacional. A influência da cultura 
organizacional na comunicação é vasta. É possível identificar as questões que envolvem 
comunicações totalmente horizontais e verticais. Essa medida só é possível através do 
entendimento das crenças e valores difundidos nas organizações. A comunicação deve 
ter uma abordagem estratégica e, para tanto, é necessária uma cultura que permita as 
pessoas experimentarem e compartilharem informações e conhecimento.

De acordo com Marchiori (2006, p.26), “cultura e comunicação têm relações mais 
íntimas no mundo do conhecimento. Sendo a cultura a personalidade de uma empresa.” A 
mesma autora sustenta que entender que a comunicação deve produzir conhecimento é 
um ponto importante, já que leva a organização a um processo de modernização, de forma 
que possa construir e consolidar o seu futuro.

Assim, procura-se contribuir de forma que as organizações tenham um olhar crítico 
tanto para a comunicação interna como para os fluxos de informação, já que eles constituem 
os elementos essenciais para processos de tomadas de decisão nos negócios.

2.2 Fluxos de Informação Organizacionais
Fluxos de informações abarcam o contexto de dados, informação e conhecimento 

como suporte em tomadas de decisão em um ambiente organizacional. As informações 
precisam ser consideradas recursos que devem fluir no âmbito organizacional, de forma 
que sejam manipuladas e interpretadas para serem utilizadas de forma estratégica. Castells 
(1999, p. 501) denomina fluxos de informação como “sequências intencionais, repetitivas 
e programáveis de intercâmbio e interação entre posições fisicamente desarticuladas, 
mantidas por atores sociais nas estruturas econômicas, política e simbólica da sociedade”.  

Os fluxos de informação devem ser considerados como parte essencial dos 
ambientes organizacionais, tendo em vista que estão relacionados as pessoas que atuam 
em práticas cotidianas, independentemente do nível que faça parte. Nesse sentido, utiliza-
se a afirmação de Fadel (2010, p. 218) de que os “fluxos informacionais são de vital 
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importância para que as organizações e seus grupos de indivíduos sejam alimentados 
precisa e tempestivamente por informações alinhadas aos seus objetivos”.

Para Araújo, Silva e Varvakis (2017, p. 60), 

o fluxo de informações deve ser entendido como um processo de comunicação 
dinâmico, que ocorre em diferentes ambientes informacionais, com o objetivo 
de transmitir informações, com valor agregado, de um emissor para um 
receptor ou múltiplos receptores, visando responder as mais complexas 
necessidades informacionais e possibilitando a geração de conhecimento.

As organizações demandam estruturas que permitam um bom fluxo de informações 
(ROBBINS, 2009). De acordo com Valentim (2010), em uma estrutura organizacional 
encontram-se dois tipos de fluxos informacionais, identificados por: a) fluxos formais, 
quando a informação é formalizada da alta direção para os níveis táticos e operacionais, 
através de relatórios, e-mails, etc.; e b) fluxos informais, quando a informação ocorre 
entre as pessoas, sem um canal estabelecido pela organização, ou seja, são informações 
advindas de relações humanas e não formalizadas.  

De acordo com Calazans (2006, p. 68), “o fluxo informacional é responsável pela 
qualidade da informação, sua distribuição e adequação da informação às necessidades do 
usuário”. A qualidade da informação tem sua dependência do fluxo estabelecido, de modo 
que o fluxo e informação tenha a capacidade de interligar as informações as pessoas que 
delas necessitam.

Os fluxos informacionais têm como base a comunicação já que, de certa forma, o 
processo ocorre entre uma fonte emissora (que gera informação) e por uma fonte receptora 
(que recebe a informação). Considera-se as pessoas como elemento-chave da dinâmica 
exercida pelo fluxo de informação (VALENTIM, 2009). Para a autora, são pessoas que 
compartilham informações e conhecimento em um ambiente organizacional e, desse modo, 
influenciam esse ambiente da mesma maneira que podem ser influenciadas por todos os 
aspectos que integram o fluxo de informações.

Os termos fluxos de informação e fluxos de comunicação se entrelaçam para 
descrever os caminhos da informação nas organizações, afinal eles estão ancorados 
nos processos de comunicação existente na organização de forma que possibilite o 
compartilhamento de informações proporcionando a construção do conhecimento tanto por 
parte das pessoas como da organização.
2.3 Compartilhamento de Informações

As organizações concentram grandes quantidades de informações que devem ser 
compartilhadas para que os objetivos organizacionais possam ser alcançados e, de acordo 
com Cól (2010, p. 85), o “uso da informação está diretamente ligado a sua adaptação ao 
contexto de utilização/aplicação, e a necessidade do indivíduo ou da equipe”.

Já Lira et al. (2007) apontam a necessidade de uma pessoa buscar informação 
no momento que se sente diante de uma situação problema e reconhece que seu 
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conhecimento não é suficiente para resolver e, assim, busca novas informações. No 
contexto organizacional, é possível se apropriar desse conceito e, diante do exposto, 
destacar a importância do compartilhamento de informações dentro de uma organização. 
Para Davenport (1998), o compartilhamento de informação é uma forma voluntária de 
colocar as informações disponíveis para outras pessoas, relacionando a uma questão de 
vontade própria por parte do emissor. 

De acordo com Mahama (2006), para que ocorra o compartilhamento das 
informações, as pessoas devem atuar de forma conjunta e ordenada para que possam 
chegar a um resultado comum (objetivos relacionados). Os autores Aguiar Filho e Nassif 
(2016, p. 295) afirmam que “o compartilhamento de informações se dá por meio das 
interações dos indivíduos”.  

Um dos maiores desafios nas organizações é manter uma cultura que permita e faça 
fluir o compartilhamento das informações de forma interativa, coletiva e integrada. É preciso 
incentivar a interação das pessoas de modo que sejam estimuladas a compartilharem as 
informações, utilizando os fluxos informacionais da organização.

Lopes (2017) destaca os atributos das informações compartilhadas, apontados 
na Figura dois, destacando que as organizações devem conduzir a informações entre 
as pessoas para decisões gerenciais que envolvam informações estratégicas, táticas e 
operacionais.

Figura 2 – Atributos das Informações Compartilhadas.

Fonte: Lopes (2017, p.34).

Grande parte das informações é advinda de ambientes internos das organizações 
e, portanto, muitas vezes, é considerada sigilosa e confidencial, que deve ser utilizada 
apenas internamente, de forma estratégica. Após seu compartilhamento, essas informações 
começam a ser trabalhadas e rompem as barreiras internas para uma relação com o 
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ambiente externo da organização (LOPES, 2017).
O compartilhamento de informações, de acordo com Araújo, Pereira e Oliveira 

(2009), é um processo que depende das pessoas da organização, de forma mais específica, 
da comunicação e da influência na relação entre essas pessoas.  Chiara, Alcara e Tomaél 
(2010) destacam que no compartilhamento de informações, a qualidade do conteúdo não 
está somente na forma como é expressa e, sim, na capacidade das pessoas de entenderem 
e avaliarem as informações recebidas, de forma que aumente a capacidade de produzir 
mais e melhor suas atividades e tomar decisões mais assertivas.

3 |  PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
Para atingir os objetivos propostos neste trabalho, foi realizado um estudo descritivo 

e exploratório, de natureza qualitativa. Essa pesquisa foi desenvolvida em três etapas, 
sendo a primeira a pesquisa bibliográfica, para descrever o referencial teórico que ampara a 
discussão desse artigo, baseando-se em literatura relevante como livros, artigos científicos, 
teses e dissertações. A segunda etapa foi a escolha da organização pesquisada, uma 
instituição de ensino privada, com mais de 20 campi no país, sendo escolhida apenas uma 
unidade pela proximidade com as pesquisadoras, ou seja, uma escolha por acessibilidade. 
A instituição de ensino é uma das maiores existente no Brasil, com uma marca expressiva 
no mercado onde atua. A escolha de uma instituição de ensino ocorreu por ser um ambiente 
propício para geração de informações e conhecimento e pela importância de uma gestão 
universitária que contemple a comunicação organizacional.

Foi elaborado um questionário com questões fechadas, enviado por meio de 
comunicação eletrônica (e-mail e WhatsApp). Os sujeitos da pesquisa foram os docentes 
e coordenadores de vários cursos da instituição escolhida. A escolha dos sujeitos de 
pesquisa foi baseada na relação direta entre público de interesse e pessoas que atuam 
na organização e auxiliam no processo de comunicação e informações. A aplicação da 
pesquisa ocorreu no mês de fevereiro de 2020.

Em relação à interpretação dos dados da pesquisa, buscou-se criar um vínculo entre 
a realidade encontrada nos dados coletados e os conhecimentos que lhe fazem referência 
(MARCONI; LAKATOS, 2006), visando atingir os objetivos propostos.

4 |  RESULTADOS E DISCUSSÃO
De um total de 150 professores que compõem a instituição pesquisada, 39 

responderam o questionário, representando uma taxa de retorno de 26%. O questionário foi 
composto por 6 perguntas que permitiam coletar dados sobre a comunicação organizacional. 
O perfil dos 39 respondentes divide-se em 2% com nível de especialização, 78% com nível 
mestrado e 20% com nível doutorado. Os docentes respondentes fazem parte de cursos 
diversos da instituição que contempla a área de Saúde, Ciências Sociais Aplicada e Exatas.
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Por meio da análise dos dados, verificou-se os meios de comunicação mais utilizados 
para transmissão de informações, conforme Tabela um. Os respondentes podiam escolher 
mais de uma opção.

Mensagem de whatsapp 89%

E-mail (correio eletrônico) 75%

Contato pessoal (docentes e 
funcionários) 69%

Reuniões 31%
Telefone 12%

Quadros de aviso / mural 0%

Tabela 1 – Meios de Comunicação.

Fonte: desenvolvido pelas autoras.

Os resultados justificam a teoria já destacada e defendida por Torquato (2002) e 
Pimenta (2010) de que a comunicação interna flui em duas vertentes: formal e informal. 
Alguns canais da instituição fazem parte de uma comunicação formal, delineada pela 
administração superior e definida como canal obrigatório para troca de mensagens entre 
docentes e instituição, neste caso o e-mail (definido como e-mail corporativo, o correio 
eletrônico criado pela própria instituição). Também podem ser consideradas comunicações 
formais, aquelas que são transmitidas em reuniões entre docentes e coordenação de 
curso e os quadros de aviso que se encontram em corredores e na sala destinada aos dos 
professores. A comunicação informal ocorre através do contato pessoal (entre docentes e 
funcionários) no qual  Pimenta (2010) destaca como “rádio peão” ou “rádio corredor”.

A comunicação passa por fluxos internos para gerar e transmitir as informações. Os 
resultados obtidos na pesquisa identificam forte comunicação descendente e lateral, já que 
as comunicações de contato pessoal (fluxo lateral) e mensagens de WhatsApp (fluxo lateral 
como também pode ter fluxo descendente) tem um percentual destacado nos resultados.

De acordo com os dados analisados, os maiores percentuais apresentados, na 
Tabela um, concentram-se nos recursos de mídia eletrônica, o que encontra respaldo 
na afirmação de Kunsh (2014) de que a inserção de meios eletrônicos na comunicação 
organizacional tem revolucionado a forma de comunicar na sociedade e no modo de vida 
das pessoas. A autora ainda justifica que é uma convergência midiática e que está presente 
atualmente com indivíduos em todos os espaços (familiar, trabalho e participação social).

Quando questionados se o sistema de comunicação da instituição estava adequado 
para o compartilhamento de informações, 88 % responderam de forma negativa, justificando 
que muitas informações que envolviam crescimento profissional na organização (plano 
de carreira) não eram claras e que informações relacionadas ao dia a dia de trabalho 
muitas vezes não chegavam em tempo de uso, ou seja, os docentes, muitas vezes, não 
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dispunham de informações em tempo hábil para colocar em prática suas atividades. As 
respostas positivas não apresentaram justificativas. As respostas coletadas apontam falhas 
no quesito comunicação, já que a grande maioria dos respondentes não acredita que o 
sistema de comunicação funcione de modo adequado. 

São poucos os canais formais reconhecidos pela unidade e pelos profissionais 
pesquisados. Apenas o e-mail corporativo (correio eletrônico) aparece em destaque, sendo 
que o quadro de aviso não tem consideração alguma pelos respondentes.

Na questão que abordou se as informações recebidas estimulam e motivam o 
trabalho que desempenham na instituição, 74% das respostas foram negativas, justificando 
que tanto os canais, como a forma da comunicação (texto das mensagens) tornam o 
trabalho estressante e desmotivador. 26% que responderam de forma positiva, a respeito 
de que a comunicação da instituição seja um fator de estimulação e motivação para seu 
trabalho. Neste caso, se apropria da afirmação de Robbins (2009) de que a comunicação 
interna tem sido encarada como uma direção para o desenvolvimento de um maior 
comprometimento organizacional. Para o autor, a comunicação tem quatro funções  dentro 
de uma organização: controle (no comportamento das pessoas, a quem se deve dirigir para 
se comunicar), motivação (no esclarecimento do que deve ou não ser realizado, como está 
o desempenho e o que pode ser melhorado) , expressão emocional (interação social que 
permite comunicar suas frustações ou sentimentos de satisfação), e informação (função 
final da comunicação, proporcionando subsídios para tomadas de decisão). Nenhuma 
das funções tem mais importância que a outra, de acordo com Robbins (2009), mas é 
importante lembrar da importância da comunicação no sentido estratégico, que envolve as 
pessoas e com isso obtém maior comprometimento organizacional. 

A quarta questão abordou a existência de estímulo para compartilhamento de 
informações no ambiente de trabalho e obteve 82% de respostas negativas. Como 
justificativas, foram apontados fatores como: sentem-se ameaçados em compartilhar 
o que sabem (informações) e serem demitidos; sentem-se inseguros com as trocas de 
informações na instituição, pois uma das maiores informações que recebem é que estão 
sendo monitorados; existe uma hierarquia muito rígida na instituição, não sendo possível 
contato com demais níveis hierárquicos sem passar pelo superior imediato; acreditam 
que não tem canais de comunicação eficientes; não acreditam nas trocas de informações 
entre os próprios docentes. Em relação aos 18% de repostas positivas, destaca-se a 
justificativa de que acreditam que os estímulos devem ser pessoais e não da instituição 
e que os docentes deveriam se unir mais para realizar maiores trocas de informações 
para crescimento pessoal e da instituição. Os fluxos de informação ocorrem através da 
interação entre as pessoas, mas, para isso, as pessoas devem ser motivadas a compartilhar 
informações. 

As comunicações realizadas via e-mail corporativo podem ser controladas pela sede 
central da instituição que fica na cidade de São Paulo. Por este motivo, muitos docentes 
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evitavam usar o e-mail corporativo como o principal meio de comunicação com os alunos 
e, até mesmo, com a coordenação imediata, sendo utilizado apenas para questões que 
podem e devem ser compartilhas e possivelmente “vigiadas”. 

A quinta questão abordou os respondentes para entender os canais de comunicação 
que os docentes preferem receber informações, sendo que eles poderiam escolher mais de 
uma opção. Os resultados são apresentados na Tabela dois.

Contato pessoal (docentes entre 
docentes e funcionários da 

instituição)

47%

Superior direto 
(contato pessoal)

38%

Publicações Institucionais 10%
Comunicação informal 5%

Tabela 2 – Canais de comunicação escolhidos.

Fonte: desenvolvido pelas autoras.

Percebe-se, na Tabela dois, uma escolha por uma comunicação direta entre as pessoas 
nas respostas. Para ambientes em constantes mudanças no ambiente organizacional (como 
é o caso de instituições de ensino privadas), a comunicação direta possibilita maior rapidez 
e maior confiabilidade. Para Marchiori (2006), a comunicação, quando planejada, estimula 
o diálogo entre lideranças e funcionários. Kunsch (2014) corrobora com a constatação 
acima ao afirmar que a integração promovida pela comunicação organizacional mobiliza 
as pessoas a construírem relacionamentos corporativos. Em menor porcentagem, alguns 
docentes optaram pela comunicação informal, o que Robbins (2009) considera rede de 
rumores, porém destaca que, seu caráter informal não diminui sua importância. Em sua 
obra, o autor ainda relata pesquisas que apontaram que 75% dos trabalhadores tomam 
conhecimento das notícias por este canal.

Na sexta questão, abordou a avaliação sobre a quantidade de informações 
recebidas na instituição e as respostas foram as seguintes: 84% insuficientes, 16% 
suficientes e nenhuma resposta para excessiva. Para Chiavenato (2014) é importante 
que as organizações tenham maior gerenciamento da comunicação, de maneira que as 
mensagens alcancem o resultado proposto na emissão, neste caso destacamos a questão 
sobre informar. Kunsch (2016) fortalece a questão sobre planejamento da comunicação 
interna, de forma que tenham objetivos definidos para que ocorra uma interação entre a 
organização e as pessoas que nela atuam. Portanto, é necessário que a instituição estudada 
busque maior planejamento na comunicação para que mantenha uma comunicação que 
integre e traga resultados de aproximação e compartilhamento de ideias e informações 
entre seus membros.
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5 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS
A comunicação organizacional deve ser considerada parte intrínseca de uma 

organização e de suas estratégias. Em uma era, com volume imenso de informações, 
que flui em velocidade incalculável em ambientes fortemente competitivos não permite 
esquecer que a comunicação é fundamental para que o compartilhamento de informações 
aconteça no ambiente interno de uma organização. Essa pesquisa procurou responder se 
a comunicação organizacional utilizada em uma unidade de ensino superior é eficiente no 
compartilhamento das informações. Para tanto, foi realizado um levantamento bibliográfico 
sobre comunicação, comunicação organizacional, fluxos de informação e compartilhamento 
de informação. Tais temáticas abordadas são de extremamente relevantes para os dias 
atuais, bem como a relação da Comunicação com a Ciência da Informação. Foi realizada 
uma pesquisa com docentes de uma instituição de ensino superior, questionando pontos 
que alicerçam a questão dos canais de comunicação e informações entre docentes e 
instituição.

A análise dos resultados permitiu legitimar que a comunicação organizacional, quando 
trabalhada em comunicações dispersas, ou seja, sem planejamento, não trazem resultados 
adequados no ambiente de trabalho. Considerando as respostas obtidas, a principal 
contribuição desse trabalho é mostrar que não existe compartilhamento de informações 
se não houver planejamento de comunicação que permita e incentive a sua prática. Nesta 
pesquisa, se evidencia a falta de um planejamento estratégico na comunicação interna 
da instituição estudada. Os resultados desse estudo trouxeram reflexões para futuras 
mudanças a fim de que, não somente as instituições de ensino, mas todas as organizações 
possam valorizar e planejar a comunicação de forma que as informações sejam melhor 
compartilhadas entre seus membros.

Ainda existe muito a ser trabalhado no âmbito da comunicação organizacional 
para difusão de informação e conhecimento. O presente estudo não pretende findar o 
tema e nem poderia, dada a amplitude do mesmo. O que se espera é introduzir ideias 
que propiciem estudos relacionados a comunicação, em unidades de ensino superior, 
para difundir possíveis reflexões na evolução de sistemas de comunicação, da produção 
e compartilhamento de informações e apontar possíveis correlações e estratégias de 
crescimento e melhoria nesses aspectos.
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