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RESUMO

Este estudo destaca a importancia da comunicagdo organizacional nas Institui¢des de Ensino Superior (IES)
diante de desafios e incertezas decorrentes da pandemia da COVID-19. A pesquisa, fundamentada em uma
revisdo sistematica da literatura, tem o objetivo de identificar os beneficios e desafios enfrentados pelas IES ao
se adaptarem a mudangas tecnoldgicas e a transi¢@o para o ensino a distdncia com base na sua comunicagao
organizacional. Os resultados revelam desafios frente as necessidades de estratégias bem planejadas e
investimentos na cultura organizacional como elementos cruciais para o sucesso das IES, a manutencdo de
relacionamentos eficazes com seus stakeholders para o alcance de metas académicas. Dentre os beneficios
observados, destacam-se melhorias significativas nos processos de ensino-aprendizagem, facilitadas pela
integracdo de tecnologias interativas. Além disso, a comunicagdo organizacional eficaz fortalece a cultura
institucional e promove relacionamentos estratégicos entre os stakeholders. A comunicagdo organizacional nas
IES resulta em melhorias nos processos de ensino-aprendizagem, no fortalecimento da cultura e no aumento do
engajamento e compartilhamento de conhecimento entre os membros internos das instituicdes. Esses achados
destacam a importancia da comunicac¢ao organizacional como um elemento-chave para o sucesso e resiliéncia
das IES em um ambiente educacional em constante evolugao.

Palavras-chave: Comunica¢do organizacional, Institui¢des de Ensino Superior, COVID-19.
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1 INTRODUCAO

A comunicacdo organizacional desempenha um papel fundamental no ambiente dinamico e
desafiador das Institui¢des de Ensino Superior (IES). Essas instituicdes desempenham um papel crucial
na formacdo de futuros profissionais, na disseminagcdo do conhecimento ¢ na busca por avangos
académicos. No entanto, o contexto em que operam ¢ caracterizado por uma rapida evolugao
tecnologica, mudangas nas expectativas dos stakeholders e desafios unicos (Chaudhry et al., 2021). A
maneira como as [ES se comunicam, tanto internamente quanto com seu publico externo, desempenha
um papel crucial em sua capacidade de enfrentar esses desafios e otimizar as oportunidades.

As IES enfrentam desafios complexos, como a transi¢do para o ensino a distancia, a crescente
alfabetizagdo digital, a necessidade de engajar e reter alunos e o constante equilibrio entre manter
tradi¢des académicas e adotar inovagdes tecnoldgicas (Chaudhry et al., 2021; Kim ef al. 2021, Milas
Z., Milas D., 2021). Além disso, as IES t€ém multiplos stakeholders, incluindo alunos, professores,
funciondrios, pais, governos ¢ a comunidade em geral, cada um com expectativas e necessidades
especificas em relagdo a comunicagdo (Gamboa 2018; Letlatsa 2022). Portanto, ¢ essencial preencher
essa lacuna teorica para entender de forma mais abrangente como a comunicagdo organizacional pode
ser otimizada para enfrentar esses desafios e atender as expectativas de diversos publicos

A comunicacdo organizacional desempenha um papel de destaque nas IES, influenciando
diretamente a eficacia das estratégias académicas e administrativas (Cheney; Christensen, 2000). Este
artigo busca explorar as complexidades da comunicacdo nas IES, considerando tanto os beneficios
quanto os desafios que ela apresenta. A medida que o cenario educacional passa por transformagdes
significativas, como a transi¢ao para o ensino digital e as repercussdes da pandemia da COVID-19, ¢é
essencial compreender como a comunicac¢ao organizacional impacta as IES.

Esta pesquisa tem como objetivo abordar essa lacuna tedrica e fornecer uma andlise mais
aprofundada da comunicagdo organizacional em IES. Através de uma revisdo sistematica da literatura,
pretende-se explorar os principais desafios e beneficios associados & comunicacdo organizacional
nessas instituicoes. Autores como Kim et al. (2021) também abordam a importancia da comunicagao
organizacional nas IES e seu papel no compartilhamento de conhecimento e inovagao.

Esta pesquisa busca ndo apenas identificar as areas em que a pesquisa existente ¢ limitada, mas
também destacar oportunidades para futuros estudos que possam contribuir para um entendimento mais
abrangente da comunicagao organizacional nas IES e oferecer orientagdes praticas para otimizar esse
processo. Portanto, este estudo visa preencher uma lacuna tedrica da temdtica como comunicacao
organizacional e IES fornecendo insights valiosos para profissionais, pesquisadores e lideres de IES
que buscam melhorar a eficicia de sua comunica¢do organizacional em um cendrio de constante

transformacao.
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Portanto, a pesquisa apresenta a seguinte problematizagao: Quais sdo os beneficios e desafios
enfrentados pelas IES em relacdo & comunicacdo organizacional, especialmente considerando as
mudangas no cenario educacional, como a transi¢do para o ensino digital e o impacto da pandemia de

COVID-19?7"

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicacao organizacional ¢ um elemento fundamental para o sucesso de qualquer
organizacao. Trata-se de um elemento crucial no contexto organizacional, exercendo uma fun¢ao
fundamental na disseminagdo e compartilhamento de conhecimento. A pesquisa em comunicagao
organizacional remonta as contribui¢des pioneiras de Lasswell (1936) no inicio do século XX, o qual
estabeleceu um modelo cientifico de comunicagao fundamentado em principios matematicos e
cibernéticos.

A partir da década de 1960, com a ascensao da industrializagdo, a comunicacdo passou a ser
percebida como um fendomeno abrangente de estudo, examinando os processos comunicacionais no
interior de organizacdes em um contexto global. Esse enfoque expandiu-se para englobar diversas
areas, incluindo o jornalismo e a interagdo com publicos e consumidores (Kunsch, 2003).

A comunicacdo organizacional engloba os processos de troca de informagdes, ideias e
conhecimentos dentro de uma empresa, estabelecendo uma compreensdo comum entre seus membros
e assegurando o alcance dos objetivos organizacionais. Dentre os principais elementos da comunicagao
organizacional, destacam-se: a comunicagdo interna; a comunicacdo externa; a lideranca e
comunicagao; € a tecnologia e comunicagdo (Cheney; Christensen, 2000).

Conforme elucidado por Cheney e Christensen (2000), a comunicagdo interna implica uma
troca de informacdes entre os membros da organizacdo, englobando comunicacdes formais, como
memorandos e politicas, bem como interagdes informais no ambiente de trabalho. Por outro lado, a
comunica¢do externa relaciona-se com a maneira pela qual a organizacdo se comunica com partes
externas, tais como clientes, fornecedores, investidores e a midia, sendo que a imagem e a confianga
da empresa podem ser influenciadas por uma comunica¢do externa eficaz (ou ineficaz).

A eficacia da comunicacdo por parte dos lideres ¢ essencial para o alinhamento de metas e
valores dentro da organizagdo. Lideres eficazes sdo proficientes em transmitir uma visdo clara e
motivar suas equipes. Adicionalmente, o avanco tecnologico tem transformado a forma como as
organizagdes se comunicam, com a introducdo de ferramentas como e-mails, videoconferéncias e
intranets, facilitando a comunicacdo rapida e eficiente (Cheney; Christensen, 2000; Cutlip; Center;

Broom, 2006).
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A comunicagdo organizacional desempenha um papel essencial no sucesso e na colaboracao de
uma empresa ou instituicdo. Quando conduzida de maneira eficaz, ela estabelece uma rede de
entendimento que conecta todos os membros a visdo e aos objetivos estratégicos da organizacao. Tal
alinhamento ¢ indispensavel para fomentar a sinergia, possibilitando que as partes colaborem de
maneira harmoniosa e impulsionem a eficiéncia operacional. Um dos principais beneficios de uma
comunicagdo eficaz ¢ a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel, caracterizado por relagdes
interpessoais positivas, onde a confianca ¢ cultivada e a transparéncia ¢ valorizada (Robbins; Coulter;
Decenzo, 2017).

A confianga € um elemento crucial para o funcionamento eficiente de uma equipe. Por meio de
uma comunicagdo transparente, os colaboradores sentem-se mais seguros ao compartilhar ideias,
preocupagdes e feedback, fortalecendo os lagos intermembros e possibilitando que a lideranga tome
decisoes informadas com base nas informagdes recebidas. Ademais, a eficacia na comunicagao propicia
o fomento do respeito mutuo, evidenciado na maneira como as mensagens sao transmitidas e recebidas,
considerando as diversas perspectivas e estilos comunicativos (Robbins; Coulter; Decenzo, 2017).

Como destacado por Robbins, Coulter ¢ Decenzo (2017), o investimento em estratégias de
comunicac¢do eficazes ndo apenas facilita o alcance de objetivos estratégicos, mas também cria um
ambiente no qual os talentos individuais sdo reconhecidos e potencializados. Ressalta-se, ainda, que
uma comunicacao aberta e eficaz desempenha um papel crucial na abordagem construtiva de conflitos,
prevenindo mal-entendidos e fomentando solucdes colaborativas. No ambito externo, a forma como
uma organizag¢do comunica-se com seu publico influencia diretamente sua comunidade e imagem no
mercado, sendo que comunicagdes transparentes e auténticas sdo valorizadas pelos stakeholders
(Robbins; Coulter; Decenzo, 2017).

A comunicagdo organizacional assume um papel essencial durante periodos de crise, como
emergéncias, controvérsias ou desafios inesperados, exemplificado pela pandemia da COVID-19.
Respostas transparentes e dgeis sdo cruciais para a preservagao da confianca institucional. Além disso,
a comunicacdo organizacional desempenha um papel crucial na implementacdo de inovagdes

tecnologicas (Terciotti; Macarenco, 2013).

2.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL EM INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

A comunicacao organizacional desempenha uma fung¢ao central no fortalecimento da identidade
institucional das IES ao articular, de maneira consistente, a missao, visdo e valores da institui¢ao.
Conforme argumentado por Cardoso (2019), tal comunicagdo contribui para a constru¢do de uma
imagem coesa, exercendo impacto ndo apenas na atragao de potenciais alunos e parceiros, mas também

na consolidagdo da confianca da comunidade na instituicdo. Uma identidade institucional solida,
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segundo Cardoso (2019), ¢ um fator-chave para o sucesso da IES, influenciando diretamente a
capacidade de atrair talentos e recursos.

A promocao de experiéncias positivas para os alunos ¢ facilitada por meio de uma comunicagao
organizacional eficaz. A comunicagdo organizacional facilita, a colaboracdo entre professores,
pesquisadores e diferentes departamentos académicos. A eficiéncia na transmissdo de informagdes
sobre atividades académicas, projetos de pesquisa e oportunidades de colaboragdo promove a inovagao
e fortalece a confiangca na instituicdo académica. Em sintese, a comunicacdo organizacional
desempenha um papel multifacetado e fundamental nas IES, desde o fortalecimento da identidade
institucional até a promocao da colaboragao académica. Os beneficios de uma comunicagdo eficaz sao
cruciais para o sucesso e a sustentabilidade da instituicdo no cenario educacional contemporaneo
(Silva; Silva, 2020).

As IES enfrentam o desafio relacionado a diversidade de publicos atendidos, incluindo alunos,
professores, funcionarios, pais, doadores e a comunidade em geral. Cada grupo possui necessidades e
expectativas especificas, tornando essencial adaptar as mensagens para cada publico. A falta de uma
abordagem segmentada pode comprometer a eficacia na comunicagdo (Barbi; Santos, 20006).

A gestdo de situacdes de crise representa outro desafio para as IES, seja relacionada a questdes
académicas, administrativas ou reputacionais. O manejo eficaz da comunicagdo durante esses
momentos criticos € essencial, uma vez que a auséncia de uma estratégia adequada pode resultar em
danos significativos a confianca da instituicdo e das partes interessadas. O ambiente digital em
constante evolugdo, especialmente nas plataformas de midia social, demanda que as institui¢cdes
estejam sempre atualizadas para alcangar os publicos-alvo. A falta de adaptacgao a essas mudancgas pode
resultar em lacunas na comunicacao e na perda de oportunidades de engajamento. Diante dos desafios
mencionados, as [ES encaram uma tarefa complexa na gestao da comunicagdo organizacional. Superar
tais desafios requer uma abordagem estratégica, adaptativa e voltada para o engajamento, considerando
as particularidades do ambiente académico e a diversidade de publicos envolvidos. A compreensao e o
enfrentamento desses desafios sdo imperativos para assegurar que a comunicagdo organizacional nas
IES cumpra eficazmente seu papel na promog¢ao do sucesso institucional (Barbi; Santos, 2006).

Considerando as transformacdes no cenario educacional, notadamente a transi¢ao para o ensino
digital e os impactos advindos da pandemia da COVID-19, a comunica¢do organizacional assumiu
uma relevancia acrescida, desempenhando um papel preponderante na modelagem e facilitagdo da
adaptacao das IES a novos modelos de ensino e as demandas emergentes. Neste contexto, a
comunicagdo organizacional funcionou como uma ferramenta instrumental na provisao de informagdes
claras e atualizadas acerca das mudangas nos métodos de ensino, cronogramas académicos e medidas
de seguranga. A transparéncia nas comunicacdes revelou-se indispensavel para mitigar a ansiedade das

partes interessadas, incluindo alunos, professores e pais (Piazzi; Ehrenberg, 2020).
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Com a ascensdo do ensino digital, as redes sociais e outras plataformas online tornaram-se
canais cruciais para a comunica¢ao das IES. Estratégias de engajamento virtual, tais como refor¢os ao
vivo, féruns online e interagdes em redes sociais, passaram a ser implementadas para manter a conexao
com os alunos e a comunidade académica. A comunicagdo organizacional eficaz nessas plataformas
promove a participacao ativa e o sentimento de pertencimento, mesmo em ambientes distantes. O
desempenho da comunicagdo organizacional desempenha um papel fundamental na adaptagdo das
estratégias de marketing das IES ao ambiente digital, ofertando cursos online, webinars informativos
e a criacdo de conteudo relevante para as necessidades dos alunos configura-se como estratégias

essenciais (Piazzi; Ehrenberg, 2020).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo adota uma abordagem qualitativa e exploratoria, visando aprofundar a compreensao
de um tdpico especifico. A pesquisa apresenta a seguinte problematiza¢do: Quais sdo os beneficios e
desafios enfrentados pelas IES em relagdo a comunicag@o organizacional, especialmente considerando
as mudangas no cendrio educacional, como a transi¢do para o ensino digital e o impacto da pandemia
de COVID-197"

O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar de maneira abrangente os beneficios e desafios
enfrentados pelas IES em relacdo a comunicagdo organizacional. Especificamente, pretende-se
compreender como as mudangas no cenario educacional, como a transi¢do para o ensino digital e o
impacto da pandemia de COVID-19, influenciaram a dindmica da comunicagdo organizacional nas
IES. Por meio de uma revisdo sistematica da literatura, esta pesquisa visa identificar as principais
tendéncias, praticas bem-sucedidas e obstaculos que afetam a comunicacdo nas IES, oferecendo
insights que possam contribuir para o aprimoramento das estratégias de comunicacdao e, assim,
promover a exceléncia educacional e a eficacia organizacional nas IES.

Para atender o objetivo geral e responder a problematizacdo desta pesquisa, foram elaborados
os seguintes objetivos especificos da pesquisa: 1) realizar uma revisao sistematica da literatura para
identificar e analisar estudos relacionados a comunicacdo organizacional em Instituicdes de Ensino
Superior; ii) sistematizar os beneficios da comunicacdo organizacional em Instituicdes de Ensino
Superior; iii) sistematizar os desafios enfrentados pelas Institui¢des de Ensino Superior em relacdo a
comunicac¢do organizacional antes e pds pandemia da COVID-19; iv) sistematizar as duas tematicas
por meio dos estudos encontrados.

Para atender os objetivos, a metodologia empregada nesta pesquisa € baseada em uma revisao
sistematica da literatura, conforme definido por Transfield, Denyer e Smart (2003), cujo propdsito é
examinar o estado atual de conhecimento sobre um determinado tema, direcionando pesquisas futuras

dentro desse construto. A revisao sistematica de literatura envolveu a busca e analise de palavras-chave,
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neste caso, ""comunicagao organizacional" e "institui¢des de ensino superior", que foram combinadas
para identificar estudos relevantes. O objetivo principal foi estruturar publicagdes académicas e
selecionar topicos de pesquisa especificos relacionados a comunicacdo organizacional em IES.

A busca por documentos relacionados a tematica da comunicacao organizacional nas IES foi
conduzida em bases de dados amplamente reconhecidas, como Scopus, Web of Science e Science
Direct, que abrangem uma extensa variedade de artigos na area de gestdo e negocios. Para refinar os
resultados, foram aplicados seis filtros sequenciais. O primeiro filtro teve como objetivo identificar o
numero inicial de estudos relacionados as palavras-chave. O segundo filtro restringiu a pesquisa a
artigos publicados entre 2018 e junho de 2023. O terceiro filtro concentrou-se em areas de
conhecimento especificas, como negocios, gestdo, contabilidade e ciéncias sociais. O quarto filtro
organizou os artigos por periodos especificos. O quinto filtro envolveu a avalia¢ao dos titulos, resumos
e resultados dos estudos. Finalmente, o sexto filtro consistiu na leitura completa dos artigos
selecionados para a analise dos resultados da revisao sistematica da literatura, que serdao discutidos
posteriormente. A busca usando as palavras-chave "comunicagdo organizacional" e "instituicdes de
ensino superior" resultou em um total de 8 artigos que foram discutidos para compreender o objetivo
desta pesquisa. A exclusdo de artigos se baseou no critério de fator de impacto de revistas como parte

do processo de selecao.

Quadro 01 — Resultados da revisdo sistemadtica da literatura da pesquisa

Base de dados 1° Filtro 2° Filtro 3° Filtro 4° Filtro 5° Filtro 6° Filtro
Scopus 256 155 137 105 12 7
Science Direct 0 0 0 0 0 0
Web Of 23 12 7 7 4 1
Science
Total de artigos encontrados 8

Fonte: Os autores, 2023.

O Quadro 01 apresenta de forma concisa as etapas seguidas na realiza¢do da revisao sistematica
da literatura, que culminou na organizagdo dos beneficios e desafios relacionados a comunicagdao

organizacional em IES desta pesquisa que serdo apresentadas a seguir.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 SISTEMATIZACAO DOS BENEFICIOS ENTRE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E
INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

A comunicac¢do organizacional em IES oferece uma série de beneficios significativos. De
acordo com o estudo de Gamboa (2018), através do método qualitativo pelo qual foram entrevistados
sete profissionais da area da educacdo e comunicacdo da Instituicdo de Ensino Superior Universidad
Veracruzana, no México, analisou-se as percepcdes dos professores sobre as TICs e outras tecnologias,
a pesquisa revelou que essas ferramentas tecnologicas facilitam o cotidiano dos professores em sala de
aula, promovendo inovacao e melhorando os processos de ensino-aprendizagem para os alunos. Além
disso, essas tecnologias também auxiliam na transmissao eficaz da comunicagao, contribuindo para a
eficacia da educacgdo.

Segura-Marifio, Paniagua-Rojano e Pifieiro-Naval (2020) conduziram um estudo para avaliar o
nivel de comunicacdo em 60 IES, no Equador, analisando seus sites institucionais. O objetivo da
pesquisa foi avaliar qual a importancia das IES na comunicagdo interativa através de seus sifes
institucionais. A metodologia utilizada no estudo foi qualitativa e quantitativa. A partir da percepgao
da comunicagdo das IES com a internet e o setor de Ensino Superior associado com midias digitais e
internet, identificou-se que o publico-alvo dessas institui¢des sdo alunos que estdo adeptos as
tecnologias e enxergam a comunicacdo no meio digital mais interativa que comunicagao formalizada.
A pesquisa revelou que as IES que utilizam eficazmente seus sites institucionais podem se beneficiar
da interatividade oferecida pela internet, atendendo as expectativas dos alunos que estdo familiarizados
com tecnologias digitais. Essa abordagem mais interativa de comunicagao digital pode ser mais eficaz
do que a comunicagdo formalizada em atender as necessidades da comunidade académica.

O estudo conduzido por Milas Z. e Milas D. (2021) buscou conhecer beneficios da comunicacgao
durante a transformagao digital do processo de ensino-aprendizagem pds pandemia, comparando as
estratégias adotadas nos processos de comunicagdo interna das IES na Croacia. Na pesquisa, a
comunicacdo interna ¢ definida como processo de comunicagdo e trocas de informagdo entre os
membros das IES como stakeholders, alunos, professores e departamentos estudantis, ela estimula
integracdo através de didlogo com equipes internas, motiva os colaboradores a realizarem seus
trabalhos com eficiéncia e motivacdo. O estudo revela varios beneficios da transformacao digital e da
comunicacao interna nas IES pos-pandemia. Uma das constatagdes positivas € o aumento da demanda
por conteudo digital no ensino a distancia e-learning, o que torna a aprendizagem mais conveniente
para os alunos. Isso se traduz em aulas hibridas e discussdes online, proporcionando maior flexibilidade
no processo de ensino-aprendizagem. Além disso, a utilizacdo de ferramentas digitais, como
plataformas de comunicagdo e-learning, permite o armazenamento eficiente de documentos e uma

comunicacdo mais eficaz na administracdo do ensino. Na comunicacdo organizacional entre
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departamentos internos das IES, foram utilizadas ferramentas digitais auxiliares, como plataformas de
comunicagdo e-learning para armazenamento de documentos € comunicacao.

Os estudos de Kim ef al. (2021) discutem as tematicas da comunicagdo organizacional e
lideranga transformacional. Com objetivo de entender o efeito mediador da comunicagdo
organizacional nas relacdes entre lideranga transformacional e compartilhamento de conhecimento em
IES, na Coreia do Sul. O estudo foi abordado com aplica¢do de questionarios, através de amostra de
321 funcionarios universitarios. O estudo reforca que todos os membros de IES devem trazer ideias em
unir esfor¢os para prosseguir ajudar na elaboragao de mudancas e ajustes estratégicos. Para isso, existe
a importancia do compartilhamento de know-how como forma colaborativa, que ird facilitar a
comunicagdo organizacional em desenvolver novas estratégias. O estudo evidenciou beneficios da
relacdo entre comunicagdo organizacional e lideranga transformacional, destacando a comunicacao
organizacional desempenha um papel crucial no aumento do engajamento e no compartilhamento de
conhecimento entre os membros das IES. Esse compartilhamento colaborativo de conhecimento
facilita a comunicagao organizacional, resultando no desenvolvimento de novas estratégias, a lideranca
transformacional proporciona uma visao inspiradora e fortalece a cultura organizacional.

O estudo conduzido por Chaudhry et al. (2021) discute o pds pandemia COVID-19 no Emirados
Arabes, que impossibilitou contato presencial entre alunos e professores nas IES, foi necessario
implementar novos recursos para que a educagdo continuasse. O objetivo do estudo foi avaliar o
sucesso do sistema e-learning adotado pelas IES para oferecer educacdo online em tempo real aos
alunos enquanto ficam em suas casas no distanciamento social. A pesquisa foi realizada através de
método quantitativo, obteve 1.351 respostas de questionarios, uma amostra dos estudantes de
universidades publicas e privadas nos Emirados Arabes Unidos e foram analisados através de softwares
InfQual, SysQual, SysPuse e SysImp. O estudo destaca beneficios do sistema de e-learning adotado
pelas IES, em resposta a impossibilidade de contato presencial entre alunos e professores, as IES
implementaram sistemas de e-learning que permitiram, beneficamente, a oferta de educagao online em
tempo real, possibilitando que os alunos continuassem seus estudos enquanto permaneciam em suas
casas no distanciamento social, abrindo possibilidades de cursos serem ofertados no formato hibrido e
presencial pds-pandemia. Esses sistemas de e-learning incorporam uma variedade de softwares, como
MS Teams, Zoom, Blackboard Colaborativas, Adobe Connect, Canvas, Webex, Google Meet, Google
Classroom, entre outros, que facilitam a comunicagdo entre alunos, professores e institui¢des. Os
resultados da pesquisa revelam que muitos alunos que trabalham expressaram alto nivel de satisfacao
com o sistema de e-learning durante a pandemia, pois conseguiram conciliar com sucesso a vida
profissional e educacional.

No estudo conduzido por Lovell, Dolamore e Collins (2022), por meio de uma revisao da

literatura e entrevistas em universidades nos Estados Unidos, com o objetivo de explorar as percepgoes
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para enfrentar desafios no departamento administrativo e docente, os autores destacaram a importancia
da autenticidade e da empatia na comunicac¢do organizacional nos setores administrativos e docentes
das IES no pos-pandemia da COVID-19. Durante a pandemia, as universidades tiveram que reformular
suas estratégias de comunicagdo, com o e-mail desempenhando um papel central na troca de
informacdes na comunicagao interna. Essa mudanga envolveu a transi¢ao das reunides presenciais para
virtuais e da comunicagdo presencial para a comunica¢do remota. A empatia na comunicagao ajudou a
suavizar as barreiras e as interpretagdes conflituosas decorrentes da falta de comunicagdo nas IES.

Letlatsa (2022) enfatiza a importancia de as IES implementarem estratégias de comunicagao
eficazes para se comunicar com o ambiente externo e alcangar seus objetivos institucionais. O estudo
conduzido por Letlatsa (2022) empregou uma abordagem de pesquisa de natureza mista, com o objetivo
central de avaliar as estratégias de comunicagio adotadas pelas IES localizadas na regido da Africa. O
estudo destaca que a cultura organizacional desempenha um papel fundamental na melhoria da
comunicacdo interna e externa, contribuindo para o desenvolvimento de relacionamentos saudaveis e
a gestdo da reputacdao da instituicdo no mercado. A implementagcdo de uma cultura organizacional
fortalece os gestores na formulacao de estratégias abertas, na promog¢ao de transparéncia na visdo do
negocio e no envolvimento dos colaboradores. Isso também envolve a governanca corporativa liderada
pelos reitores para aprimorar as estratégias internas. A cultura organizacional dentro das IES, orientam
as acdes dos membros internos e facilita a implementacdo bem-sucedida da estratégia, envolvendo
stakeholders na formulacao, implementacao e revisao do plano de negdcios da instituigao.

A teoria da comunicagdo foi estudada por Lim e Chuah (2022) nas IES, por meio de
questionarios e entrevistas, para identificar a importancia da comunicagdo do consenso compartilhado
entre niveis estratégicos, com 149 gerentes de diversas institui¢cdes, na Maldsia. A comunicagao eficaz
foi identificada como um fator que contribui significativamente para a eficiéncia da estratégia e o
alcance dos objetivos organizacionais. Isso se deve ao fato de que a comunicagdo estd intrinsecamente
ligada ao consenso estratégico entre os gestores das IES, o que facilita a implementacdo de estratégias
relacionadas ao ensino. A comunicagdo € essencial no processo de implementagdo estratégica,
permitindo que os gestores compartilhem planos e definam metas em colaboragdo, visando o sucesso
organizacional.

O Quadro 02 representa a sistematiza¢do das tematicas da comunica¢do organizacional e IES,
encontradas através da revisao sistematica da literatura, por meio de seus beneficios encontrados nos

artigos selecionados.
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Quadro 02 — Sistematizagdo dos beneficios da comunicagdo organizacional e Institui¢des de Ensino Superior

Conceito Autor

As tecnologias auxiliam na transmissdo da comunicagao organizacional;

Cria relacionamentos com stakeholders; Gamboa (2018)

Segura-Marifio, Paniagua-

Criagdo de métricas da comunicagdo para medir impactos; Rojano ¢ Pificiro-Naval (2020)

Criacdo de uso de plataformas e-larning para comunicagao interna e
externa; Milas Z., Milas D. (2021)
Vinculo de relacionamentos com stakeholders;

Comunicagdo organizacional estimula liderangas;

L .2 . . ) Kim et al. (2021)
Comunicagdo organizacional estimula engajamento de pessoas;

Implementacdo de sistemas de comunicacdo com toda organizagdo

(stakeholders): Chaudhry et al. (2021)

. L . , .. Lovell, Dolamore e Collins
Comunicagdo empatica por meio dos lideres e da cultura organizacional;

(2021)
Implerilentac;ao da cultura organizacional e 1nst1tu910ni11; Letlatsa (2022)
Incluséo de stakeholders nos processos de comunicagéo
Comunicag¢do organizacional; Lim e Chuah (2022)

Implementacéo estratégicas nas IES

Fonte: Os autores, 2023.

O Quadro 02 sistematiza os principais conceitos encontrados nas pesquisa dos autores
mencionados no cruzamento das keywords “comunicagdo organizacional” e “Institui¢des de Ensino
Superior”. Os resultados das pesquisas mencionados no Quadro 02 corroboram com os objetivos deste
estudo, para fortalecimento da teoria da comunicagdo organizacional com o objeto de estudo IES.

Portanto, a comunicagdo organizacional realiza trocas de conhecimento, estimula didlogo com
equipes e stakeholders (Gamboa, 2018), estimula lideranga e empatia dos lideres para o engajamento
de pessoas conforme (Kim et al., 2021; Lovell; Dolamore; Collins, 2022), estimula a implementa¢ao
de novas ferramentas para facilitar a comunicagdo organizacional (Chaudhry et al., 2021; Milas Z.,
Milas D., 2021), a implementagdo da cultura organizacional e institucional (Letlatsa, 2022), e otimiza
implementagdo estratégicas, como as tecnoldgicas, para facilitar o meio da comunicagdo e

aprendizagem, trazendo beneficios para as IES (Lim; Chuah, 2022).

4.2 SISTEMATIZACAO DOS DESAFIOS ENTRE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E
INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Os desafios associados a comunicacgdo organizacional e as IES sobre os desafios associados a
comunicacdo organizacional e as IES, o estudo de Gamboa (2018) destaca a importancia de entender
a perspectiva dos professores em relagdo a essas tecnologias, a pesquisa qualitativa realizada por meio

de entrevistas semiestruturadas mostra que o uso efetivo dessas tecnologias requer tempo e esforco.

\
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Além disso, a adaptagdo e implementagdo bem-sucedida dessas tecnologias podem ser um desafio,
pois, demanda a capacitacdo e atualizagdo constante dos professores. No entanto, os beneficios
potenciais superam esses desafios, uma vez que as tecnologias podem melhorar a comunicacao
organizacional e fortalecer o relacionamento entre as partes interessadas das instituigdes de ensino,
desempenhando um papel fundamental na manutengdo estratégica dessas instituigdes. Portanto,
embora existam desafios a serem superados, a comunicagdo organizacional por meio de tecnologias
oferece oportunidades valiosas para o setor de Ensino Superior.

O estudo de Segura-Marino, Paniagua-Rojano e Pifieiro-Naval (2020) também identificou
desafios significativos. Uma das principais constatagdes foi a falta de uma estrutura de comunicagao
bem definida em muitas IES, incluindo a auséncia de departamentos de comunicagdo estruturados. Para
alcangar os beneficios da comunicacdo interativa, essas institui¢des precisariam valorizar a
comunicac¢do e adotar andlises e métricas para avaliar o impacto de suas estratégias de comunicagao.
Além disso, a necessidade de criar departamentos de tecnologia e informacdo para facilitar a
comunicagdo com os alunos e desenvolver perspectivas transdisciplinares foi destacada como um
desafio importante. Esses passos seriam essenciais para melhorar a reputagdo das IES por meio da
comunicacdo digital com a comunidade académica.

O estudo de Milas Z e Milas D (2021) também identifica desafios associados a transformacao
digital e & comunicacao interna nas IES. A pandemia da COVID-19 teve um impacto na alfabetizagao
digital dos alunos e na necessidade de adaptacdo das instituicdes de ensino. A transi¢do para o ensino
a distancia exigiu que as equipes internas nas IES, incluindo comités de crise, desenvolvessem
estratégias para trabalhar remotamente e manter a comunicacdo eficaz. Isso foi fundamental para
garantir que os avisos e reunioes fossem conduzidos de maneira eficiente, muitas vezes com o uso de
plataformas e-learning. Portanto, a transformacao digital trouxe consigo desafios operacionais e
organizacionais que as institui¢des precisaram superar para se adaptar a esse novo cenario de ensino.

Kim et al. (2021) encontraram que a comunicagado organizacional e a lideranga transformacional
também enfrentam desafios. Para implementar eficazmente a comunicagdo organizacional e fomentar
o compartilhamento de conhecimento ¢ necessario que todos os membros das IES contribuam com
ideias e unam esfor¢os para promover mudancas e ajustes estratégicos. Isso pode ser um desafio, uma
vez que envolve a mudanga de comportamento dos funciondrios. Além disso, as liderangas precisam
fornecer direcao e visdo inovadoras para manter a competitividade e incentivar o compartilhamento de
conhecimento. Portanto, a implementacao bem-sucedida da comunicacao organizacional e da lideranca
transformacional requer uma abordagem colaborativa e a superacdo de desafios relacionados a cultura
organizacional e ao compartilhamento de conhecimento, que se tornam desafios para as IES.

Os desafios enfrentados pelas IES, no estudo de Chaudhry ez al. (2021), incluiram a necessidade

de treinamento e adaptagao tecnoldgica para alunos e professores que se adaptavam aos sistemas de e-
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learning, bem como a adaptagdo curricular para o ensino online. Além disso, a garantia de acesso
equitativo a educacdo online, especialmente em termos de conectividade e disponibilidade de
dispositivos, era um desafio importante. Manter a qualidade do ensino em um ambiente virtual e
assegurar a participacdo e o engajamento dos alunos a distdncia também poderiam ser desafios
significativos enfrentados pelas instituicdes durante a transi¢ao para o ensino a distancia, especialmente
em emergéncias, como a pandemia da COVID-19.

Por outro lado, o estudo de Lovell, Dolamore e Collins (2022) destaca alguns desafios
enfrentados pelas IES durante a pandemia da COVID-19. A transi¢ao para a comunicagdo a distancia
gerou desafios pessoais e académicos, uma vez que muitos profissionais nao tinham conhecimento e
acesso ao home office e as plataformas digitais. A falta de comunicacdo face a face também tornou as
interagdes por e-mail e reunides virtuais mais suscetiveis a interpretacdes conflituosas, o que poderia
gerar conflitos internos. Além disso, a comunicacdo a distancia poderia dar origem a negacdo e ao
preconceito, criando barreiras nas conexoes. Os gestores e reitores das universidades foram desafiados
a apoiar a cultura organizacional, promovendo respeito ¢ compartilhamento de conhecimento para
diminuir essas barreiras e criar ambientes harmoniosos, tanto em ambientes virtuais quanto presenciais.

Em contrapartida, o estudo de Letlasa (2022) destaca os desafios enfrentados pelas IES na
implementag¢ao de estratégias de comunicagao e cultura organizacional. Um dos desafios mencionados
¢ a falta de uma cultura organizacional estruturada internamente, o que pode afetar a implementagao
de planos estratégicos de comunicagao. Além disso, a implementa¢do de uma cultura de estratégia de
comunicagdo requer etapas especificas, como o engajamento dos interessados para destacar valores
institucionais, a identificagdo de stakeholders e a revisdo das plataformas de comunicagdo para
membros internos e externos. Esses passos podem representar desafios operacionais e organizacionais
para as institui¢des que buscam melhorar sua comunicagdo e cultura organizacional.

Lim e Chuah (2022) também identificaram desafios para uma implementacdo estratégica de
comunicagdo, o que requer tempo, esforco, dedicagdo e recursos. Esse processo, embora benéfico, pode
enfrentar obstaculos e desafios que podem surgir no ambiente externo e afetar o ambiente interno
institucional das IES. Esses desafios podem incluir questdes como a adaptacao a mudancas no mercado
educacional, a concorréncia com outras instituigdes e a gestdo eficaz de recursos para atingir as metas
estratégicas.

O Quadro 03 enfatiza os principais desafios encontrados nos estudos desta revisao sistematica
da literatura das palavras-chaves: comunicagdo organizacional e IES que corroboram com o objetivo

desta pesquisa.
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Quadro 03 — Sistematizagdo dos desafios entre comunicac¢io organizacional e Institui¢des de Ensino Superior

Conceito Autor

Desafios na comunicag@o organizacional e na integragdo das TIC’s;

Desafios na implementagdo de tecnologias no meio educacional Gamboa (2018)

Segura-Marifio, Paniagua-Rojano e

Falta de departamentos de comunicagdo estruturados nas IES Pificiro-Naval (2020)

Desafios na alfabetizagdo digital;

Desafios na transicdo para o ensino a distancia Milas Z., Milas D. (2021)

Desafios na comunicagao interna durante a transformagao digital Kim et al. (2021)

Desafios na transicdo para o ensino a distancia;

Desafios na adaptag@o do curriculo de ensino e dos sistemas de e- Chaudhry et al. (2021)
learning
Desafios na comunicagdo a distancia e interpretacdes conflituosas Lovell, Dolamore e Collins (2021)

Desafios na implementagdo de cultura organizacional estruturada;

Desafios na implementacio de estratégias de comunicagio Letlatsa (2022)

Desafios na implementagdo estratégica, incluindo tempo, esforco e

Lim e Chuah (2022)
recursos

Fonte: Os autores, 2023.

Considerando as analises dos desafios encontrados enfatizados no Quadro 03, ¢ possivel
observar desafios comuns nas IES. Esses desafios envolvem a adaptagdo as mudangas tecnoldgicas, a
transi¢do para o ensino a distancia e a alfabetizagdo digital, como discutido por Milas Z. e Milas D.
(2021). Além disso, a falta de estruturas de comunicagdo organizacional eficazes, evidenciada por
Segura-Marifio et al. (2020), destaca a importancia de um planejamento estratégico de comunicagao.
Kim et al. (2021) também enfatizam desafios na comunicag¢ao interna durante a transformacao digital,
ressaltando a necessidade de liderancga e estratégias de comunicagdo eficazes. Tais desafios reforcam a
importancia da preparagdo, do treinamento e de estratégias de comunicagao eficazes para lidar com as
mudancas significativas no ambiente educacional e organizacional, destacando a relevancia da

comunicacdo eficaz e da cultura organizacional em tempos de transformagao.

4.3 SISTEMATIZACAO DAS PESQUISAS ENCONTRADAS

A andlise dos resultados desses estudos sobre comunicagdo organizacional em IES revelam uma
série de beneficios e desafios significativos. Inicialmente, ¢ evidente que a comunicacdo organizacional
desempenha um papel crucial no ambiente educacional. Varios autores destacaram que a adogdo de
tecnologias de informag¢do e comunicacdo nas IES tem beneficiado o processo de ensino-
aprendizagem, facilitando a interagdo entre professores, alunos e departamentos académicos como

interagdo das ferramentas e-learning (Gamboa, 2018; Milas; Milas, 2021). Isso resulta um beneficio
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em uma maior inovagao e aprimoramento dos processos educacionais, promovendo uma transmissao
eficaz nos sistemas de comunica¢do (Chaudhry et al., 2021). Mas também, os sistemas de comunicagao
podem resultar em desafios, pois requer recursos € investimentos para a implementacao de sistemas
eficazes de comunicacao e adaptacao de toda IES.

Além dos beneficios, as pesquisas também apontam para desafios significativos enfrentados
pelas IES. A transi¢do para o ensino digital, ampliada pela pandemia de COVID-19, trouxe consigo a
necessidade de enfrentar desafios como a alfabetizacao digital dos alunos e professores, bem como a
adaptagao a novas ferramentas e plataformas gerados nos sistemas de comunicagao (Chaudhry et al.,
2021). Essa mudanga também impactou as dinamicas de comunicagdo interna entre departamentos das
IES, requerendo a implementacdo de ferramentas digitais para a gestdo de documentos e a
administracao do ensino (Milas Z.; Milas D., 2021).

A falta de uma cultura organizacional estruturada em algumas IES ¢ um obstaculo que foi
identificado em varias pesquisas, em que constatou-se que sua auséncia ou fraqueza, pode criar
barreiras na comunicagdo e no compartilhamento de conhecimento (Letlatsa, 2022). A lideranga
transformacional, mencionada por Kim et al. (2021), foi destacada como uma estratégia eficaz para
superar desafios e promover a inovacao. Os lideres transformacionais fornecem uma visao inovadora,
incentivam o compartilhamento de conhecimento e o engajamento dos colaboradores em todos os
processos das IES.

De acordo com Segura-Marifio, Paniagua-Rojano e Pineiro-Naval (2020), a falta de um
departamento de comunicacdo estruturada foi destacada como uma limitagdo, afetando a andlise e
métricas das estratégias de comunicacdo. Esse desafio pode resultar em uma comunica¢do menos
eficaz, especialmente em um ambiente onde a comunicacao digital e a interagdo com os alunos sdao
cruciais. Por outro lado, Lovell, Dolamore e Collins (2021) ressaltam a importancia da empatia e da
autenticidade na comunicagdo organizacional nas IES obtendo uma comunicacido empatica. A transi¢ao
para reunides virtuais e comunicagdo remota durante a pandemia COVID-19 trouxe desafios pessoais
e académicos, como o dominio das plataformas digitais. A falta de comunicacao face a face pode levar
a interpretagdes equivocadas e conflitos internos.

A Figura 01 sistematiza uma analise abrangente dos estudos sobre comunicacdo organizacional

em IES dos beneficios e desafios.
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Figura 01 — Sistematizagdo Dos Beneficios e Desafios da Comunicag@o Organizacional em IES

BENEFICIOS DESAFIOS
Resisténcia as mudangas
Comunicacgio estruturada
Recursos/Investimentos
Adaptacio

Ensino/comunicacdo digital

Fonte: Os autores, 2023.

A Figura 01 ilustra como a comunicacdo eficaz, impulsionada por tecnologia, beneficia a
inovagdo e melhora os processos educacionais. Enfrentando desafios, como a transi¢cdo para o ensino
digital pés-pandemia, destaca-se obstidculos como a alfabetizagdo digital ¢ a necessidade de uma
cultura organizacional estruturada. Estimulo de liderangas é evidenciada como estratégia eficaz para

superar desafios.

5 CONCLUSAO

A comunica¢do organizacional desempenha um papel crucial nas IES, influenciando tanto o
enfrentamento de desafios quanto a busca de beneficios. As instituigdes tiveram que se adaptar
rapidamente para lidar com a transi¢do para o ensino a distancia durante a pandemia de COVID-19,
enfrentando obstaculos significativos, como a impossibilidade de contato presencial entre alunos e
professores. No entanto, este estudo revela que a implementagdo bem-sucedida do sistema de ensino a
distancia pode ser altamente satisfatoria para os alunos, permitindo a conciliacdo entre a vida
profissional e educacional. Isso demonstra como a comunicagdo organizacional pode ser uma
ferramenta valiosa para enfrentar desafios e fornecer beneficios tangiveis, como flexibilidade no ensino
e satisfacdo dos alunos, mesmo em tempos de mudanga.

No conjunto de estudos analisados, emergem claramente os desafios e beneficios intrinsecos a
comunicag¢do organizacional nas [ES. Autores como Milas Z. e Milas D. (2021) ressaltaram a transi¢ao
para o ensino a distancia, a alfabetizacdo digital e a falta de estruturas de comunicag@o organizacional
eficazes como desafios predominantes que demandam atencao e adaptagao por parte das IES. Esses
obstaculos sdo agravados pelas mudangas tecnoldgicas rapidas, exigindo um esforgo continuo para
manter-se atualizado. Neste contexto, a pandemia da COVID-19 impactou de forma significa as IES
objeto deste estudo.

No entanto, em contrapartida, os estudos também destacam beneficios significativos associados

a comunicacgao organizacional. Autores como Segura-Marifio ef al. (2020) reconhecem a comunicagao
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eficaz como uma forca propulsora para o sucesso institucional, permitindo o compartilhamento de
planos e metas, fortalecendo relacionamentos com os stakeholders e contribuindo para a eficiéncia na
implementagdo de estratégias educacionais. Além disso, autores como Kim ef al. (2021) salientam que
a cultura organizacional solida e o compartilhamento de conhecimento sdo fatores que auxiliam as IES
a enfrentar esses desafios. E fundamental que as IES estejam preparadas para enfrentar os desafios,
reconhecendo que a adaptagdo continua as mudancas no cendrio educacional e organizacional ¢
necessaria. Estratégias bem planejadas e investimentos na cultura organizacional, como sugerido por
Letlatsa (2022), sdao essenciais para permitir que as instituigdes prosperem, mantenham
relacionamentos saudaveis e eficazes com seus stakeholders e atinjam seus objetivos de ensino e
pesquisa em um ambiente em constante transformagao. Contudo, a comunicagdo organizacional eficaz
e a cultura institucional, como discutido por Lovell, Dolamore e Collins (2021), sdo recursos valiosos
que podem auxiliar as IES a prosperar em face de desafios dinamicos e incertezas constantes. Portanto,
a comunicac¢do organizacional desempenha um papel vital nas estratégias de adaptacdo e na busca de
melhorias para as IES, especialmente em contextos de mudancas e incertezas.

No entanto, apesar dos beneficios e desafios identificados, ¢ importante reconhecer que cada
IES pode enfrentar circunstancias Gnicas em seu contexto especifico. Portanto, as estratégias de
comunicac¢do organizacional devem ser adaptadas as necessidades e caracteristicas de cada instituicao.
Em ultima analise, a pesquisa fornece uma visdo abrangente dos beneficios e desafios enfrentados pelas
IES no que diz respeito a comunicagdo organizacional, fornecendo diretrizes valiosas para aprimorar
as praticas de comunicacdo e promover o sucesso institucional em um ambiente educacional em
constante transformacao conforme a acelera¢do do ensino digital como a pandemia COVID-19.

Como limitagdes deste estudo, observou-se a quantidade de estudos em IES nos paises
subdesenvolvidos, e poucos estudos nas IES da América Latina. No caso do Brasil, ndo foram
encontrados estudos relativos dos beneficios e desafios da comunicagio organizacional. Para sugestdes
de pesquisas futuras, pode-se aconselhar estudo de caso ou utilizagdo de métodos de questionarios e
entrevistas com reitores, vice-reitores e gerentes administrativos e de comunicagdo e marketing para
avaliar outros impactos ocasionados do p6s-COVID da comunicagdo organizacional, e analisar
possiveis estratégias adotadas.

Como lacunas tedricas encontradas ¢ possivel analisar a falta de pesquisas sobre estratégias
especificas de comunicagdo organizacional nas IES. Embora as pesquisas fornecam uma visao geral
dos desafios e beneficios, hd uma necessidade de pesquisa mais detalhada que analise as estratégias de
comunicagdo especificas que as institui¢des estdo adotando para enfrentar os desafios e otimizar os
beneficios. As pesquisas encontradas por meio da revisdo sistemdtica oferecem insights valiosos sobre
a situa¢do da comunicagdo organizacional em IES em momentos especificos, como a pandemia de

COVID-19.
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