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RESUMO

A avaliagdo da eficacia comunicacional constitui um dos principais desafios epistemologicos
e metodologicos da comunicacdo organizacional, uma vez que grande parte dos modelos
existentes permanece predominantemente orientada por uma racionalidade instrumental,
privilegiando métricas isoladas ou indices agregados que dificultam uma compreensao
integrada da eficdcia comunicacional como um fendmeno relacional, processual e
multidimensional. Diante dessa lacuna, esta tese tem como objetivo desenvolver e aplicar
empiricamente um modelo multidimensional de avaliacdo da eficdcia comunicacional em
contextos organizacionais. O modelo estrutura-se a partir da articulagdo entre quatro
dimensdes analiticas interdependentes — simbdlica, relacional, institucional e estratégica — e
trés perspectivas analiticas complementares: escalas organizacionais, temporalidades
comunicacionais e categorias avaliativas. A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso
unico, desenvolvido em uma institui¢do comunitaria de ensino superior, adotando um desenho
de métodos mistos sequencial exploratéorio (QUAL—QUAN), orientado pelo paradigma
construtivista-interpretativo e integrando entrevistas semiestruturadas, analise documental,
questionario e observacdo sistematica. A aplicagdo do modelo revelou uma configuracao
assimétrica da eficdcia comunicacional, evidenciando maior consolidagdo das dimensoes
simbodlica e institucional, em contraste com as fragilidades observadas nas dimensoes
relacional e estratégica, especialmente quanto a institucionalizacao da escuta, as praticas de
interagdo e a integracdo da comunicacdo aos processos estratégicos organizacionais. Os
achados demonstram que a eficidcia comunicacional ndo se manifesta de forma homogénea
nas organizagdes, mas por configuracdes produzidas pelas relagdes entre diferentes dimensoes
comunicacionais, constituindo um fenémeno relacional, processual e organizacionalmente
situado, cuja compreensdo ndo pode ser reduzida a indicadores isolados. O modelo proposto
evidencia potencial analitico para integrar diferentes dimensdes e perspectivas de andlise em
uma arquitetura interpretativa capaz de ampliar as possibilidades de avaliagdo da eficacia
comunicacional, contribuindo para o avancgo tedrico-metodoldgico do campo da comunicagao
organizacional.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional. Eficdcia Comunicacional. Avaliagdo da
Eficacia Comunicacional. Modelo Multidimensional. Comunicagdo Organizacional
Estratégica.



ABSTRACT

The evaluation of communication effectiveness remains one of the principal epistemological
and methodological challenges in organizational communication, as most existing models
continue to be predominantly guided by an instrumental rationale, emphasizing isolated
metrics or aggregated indicators that hinder an integrated understanding of communication
effectiveness as a relational, processual, and multidimensional phenomenon. In response to
this gap, this dissertation aims to develop and empirically apply a multidimensional model for
evaluating communication effectiveness in organizational contexts. The proposed model is
structured through the articulation of four interdependent analytical dimensions—symbolic,
relational, institutional, and strategic—and three complementary analytical perspectives:
organizational levels, communication temporalities, and evaluative categories. The research
adopts a single-case study design conducted in a community higher education institution,
using an exploratory sequential mixed methods approach (QUAL—QUAN), grounded in the
constructivist-interpretive paradigm and integrating semi-structured interviews, document
analysis, a structured questionnaire, and systematic observation. The empirical application of
the model revealed an asymmetric configuration of communication effectiveness,
characterized by greater consolidation of the symbolic and institutional dimensions,
contrasted with the weaknesses identified in the relational and strategic dimensions,
particularly regarding the institutionalization of organizational listening, interaction practices,
and the integration of communication into strategic organizational processes. The findings
demonstrate that communication effectiveness does not manifest uniformly across
organizations but rather through configurations produced by the interplay among different
communicational dimensions, constituting a relational, processual, and contextually situated
phenomenon that cannot be reduced to isolated indicators. The proposed model demonstrates
analytical potential to integrate multiple dimensions and perspectives within an interpretive
framework that broadens the possibilities for evaluating communication effectiveness, thereby
contributing to the theoretical and methodological advancement of the field of organizational
communication.

Keywords: Organizational Communication. Communication Effectiveness. Communication
Effectiveness Evaluation. Multidimensional Analytical Model. Strategic Organizational
Communication.
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1 INTRODUCAO

A crescente complexidade das organizagdes contemporaneas tem ampliado a
centralidade da comunicag¢dao na compreensao dos processos que sustentam sua constitui¢ao,
funcionamento e desenvolvimento. Mais do que um conjunto de praticas voltadas a
transmissdo de informacgdes, a comunicac¢do passou a ser compreendida como um fendmeno
capaz de produzir sentidos, organizar relagdes, articular discursos e contribuir para a
construgdo da legitimidade institucional (Marchiori, 2018; Cornelissen, 2020; Kunsch, 2021).
Esse deslocamento ampliou significativamente as perspectivas de andlise dos processos
comunicacionais, atribuindo a comunicacdo um papel estruturante na dindmica
organizacional.

Como decorréncia desse movimento, consolidaram-se correntes tedricas que
compreendem a comunicagdo organizacional como um fendmeno relacional, processual e
constitutivo das organizagdes, superando abordagens restritas a analise de mensagens, canais
ou produtos comunicacionais (Craig, 1999; Putnam; Nicotera, 2009; Cooren, 2020). A partir
desse referencial, a eficacia comunicacional deixa de ser concebida apenas como o alcance de
resultados previamente definidos e passa a incorporar os efeitos produzidos pela comunicagao
sobre as relagdes, 0s processos e as estruturas organizacionais.

Entretanto, essa evolugdo tedrica ndo foi acompanhada, em igual medida, pelo
desenvolvimento das abordagens voltadas a avaliacdo da eficdcia comunicacional. Embora a
literatura apresente contribui¢des relevantes para esse campo (Watson; Noble, 2014; Zerfass;
Volk, 2018; Macnamara, 2018, 2022; AMEC, 2020), predominam modelos orientados ao
acompanhamento de indicadores de desempenho, métricas operacionais e resultados
especificos. Essas abordagens representam avangos importantes para diferentes finalidades
avaliativas, especialmente no monitoramento das agdes de comunicagdo. Contudo, sua
capacidade de apreender a eficidcia comunicacional em toda a sua complexidade permanece
limitada.

Ao privilegiarem esse tipo de abordagem, esses referenciais tendem a concentrar a
avaliacdo em recortes especificos do processo comunicacional. Como consequéncia, oferecem
respostas consistentes para aspectos especificos da comunicacdo, mas insuficientes para
compreender como diferentes evidéncias se articulam na producdo da eficacia
comunicacional.

E nesse contexto que se insere o problema que orienta esta pesquisa. Apesar da

evolucao das abordagens dedicadas a avaliagdo da comunicagao organizacional, permanecem
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lacunas relacionadas ao desenvolvimento de referenciais analiticos capazes de compreender a
eficacia comunicacional de forma integrada e coerente com a complexidade dos processos
comunicacionais em contextos organizacionais.

Com o proposito de enfrentar essa lacuna, esta tese propde o desenvolvimento e a
aplicacdio empirica de um Modelo Multidimensional de Avaliagio da Eficacia
Comunicacional em contextos organizacionais. Fundamentado em uma abordagem integrada,
o modelo oferece um referencial analitico voltado a avaliagao da eficacia comunicacional em
sua complexidade, ampliando as possibilidades de analise desse fenomeno em diferentes
contextos organizacionais.

Parte-se da compreensdo de que a eficicia comunicacional ndo constitui uma
propriedade inerente as acdes de comunicagdo nem pode ser reduzida ao alcance de resultados
previamente estabelecidos. Trata-se de um fendmeno produzido nas interagdes entre
discursos, praticas, relagdes e estruturas organizacionais, cuja avaliacdo exige referenciais

analiticos compativeis com sua natureza complexa, relacional e processual.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A avaliagdo da comunica¢do organizacional consolidou-se, ao longo das ultimas
décadas, como um campo de investigagdo marcado pelo desenvolvimento de diferentes
modelos, métodos, referenciais e indicadores destinados a andlise dos processos
comunicacionais. Esse movimento ampliou significativamente as possibilidades de
monitoramento, mensuragdo € acompanhamento das acdes de comunicacao, contribuindo para
o aperfeicoamento das praticas avaliativas e para a diversificacdo das abordagens teoricas e
metodoldgicas dedicadas ao tema.

Essa diversidade, entretanto, nao resultou na consolidacdo de um referencial analitico
convergente para a avaliacdo da eficidcia comunicacional. Ao contrario, a literatura passou a
reunir modelos desenvolvidos a partir de diferentes pressupostos tedricos, objetos de analise e
finalidades avaliativas, refletindo a pluralidade de perspectivas que caracteriza o proprio
campo da comunicagdo organizacional. Como consequéncia, coexistem referenciais
orientados a mensuracdo de resultados, a andlise dos relacionamentos, a gestdo da reputagdo,
a geracdo de valor e ao desempenho estratégico da comunicacdo, entre outras possibilidades
analiticas. Essa diversidade ampliou significativamente as possibilidades de avaliacdo da
comunica¢do organizacional. Em conjunto, esses estudos revelam avangos importantes, mas

também indicam a persisténcia de desafios relacionados a integracdo de diferentes abordagens
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avaliativas (Watson; Noble, 2014; Macnamara, 2018, 2022; Zerfass; Volk, 2018).

Essa limitagdo torna-se particularmente relevante diante da ampliagdo conceitual da
propria comunicagio organizacional. A medida que a literatura passou a compreendé-la como
um fenomeno que ultrapassa a transmissdo de informagdes e participa da constituicao das
organizagdes, ampliaram-se também as exigéncias dirigidas aos processos de avaliacdo. Nesse
contexto, avaliar a eficdcia comunicacional implica considerar processos que se desenvolvem
em diferentes contextos organizacionais, envolvem multiplos publicos e produzem efeitos que
nem sempre sdo imediatamente observaveis ou diretamente mensuraveis (Hallahan et al.,
2007; Macnamara, 2022).

Embora a literatura reconheca esses desafios e apresente avangos importantes na
constru¢do de modelos avaliativos, permanecem limitadas as proposi¢des capazes de oferecer
um referencial analitico que permita avaliar a eficidcia comunicacional de forma integrada e
teoricamente consistente. Essa condi¢do evidencia uma lacuna que ultrapassa questdes
estritamente metodoldgicas e remete a necessidade de abordagens compativeis com a natureza
multifacetada da comunicagdo organizacional.

Diante desse cenario, formula-se o seguinte problema de pesquisa: Como avaliar a
eficdcia comunicacional de forma integrada e analiticamente consistente, considerando sua

natureza complexa, relacional, processual e organizacionalmente situada?

1.2 OBJETIVOS

Em consonancia com o problema de pesquisa, esta tese estrutura-se a partir de um
objetivo geral e de objetivos especificos orientados ao desenvolvimento e a aplicacdo de um

modelo para a avaliagdo da eficacia comunicacional em contextos organizacionais.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver e aplicar empiricamente um Modelo Multidimensional para a avaliagdo
da eficacia comunicacional, fundamentado em uma abordagem integrada e orientado a

compreensdo da complexidade dos processos comunicacionais em contextos organizacionais.

1.2.2 Objetivos especificos
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Com o intuito de alcangar o objetivo geral, estabelecem-se os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar criticamente a producdo cientifica sobre avaliagdo da eficicia comunicacional,
identificando pressupostos teoricos, abordagens analiticas, limites e lacunas dos modelos

existentes;

b) Desenvolver um Modelo Multidimensional para a avaliagdo da eficidcia comunicacional,
articulando diferentes perspectivas teoricas de forma integrada e coerente com a

complexidade do fendmeno comunicacional;

¢) Aplicar empiricamente o Modelo Multidimensional em um estudo de caso, analisando sua

capacidade de compreender diferentes dimensdes da eficidcia comunicacional;

d) Interpretar os resultados da aplicagdo do modelo, discutindo suas contribui¢des, potencial
analitico, limites e possibilidades para a avaliacdo da eficadcia comunicacional em contextos

organizacionais.

1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia desta pesquisa reside em sua contribuicao para o avango das abordagens
de avaliacdo da comunicacdo organizacional, ao propor um referencial analitico orientado a
avaliacdo integrada da eficdcia comunicacional em contextos organizacionais. Em um cenario
no qual a comunicagdo assume papel cada vez mais estratégico para a coordenacdo das
organizacdes, a constru¢do de modelos avaliativos capazes de interpretar seus efeitos de
forma consistente torna-se uma demanda tanto cientifica quanto aplicada.

Do ponto de vista cientifico, a pesquisa contribui para o desenvolvimento do campo da
comunicagdo organizacional ao propor um modelo para a avaliagdo da eficacia
comunicacional, articulando diferentes perspectivas teoricas e procedimentos metodologicos.
A proposta dialoga com os avangos produzidos pela literatura dedicada a avaliagdo da
comunicagdo organizacional, especialmente no desenvolvimento de modelos, referenciais e
frameworks de avaliacdo (Watson; Noble, 2014; Macnamara, 2018, 2022; Zerfass; Vercic;
Volk, 2017, AMEC, 2020). Nessa perspectiva, a originalidade da pesquisa ndo reside na
substituicdo dos modelos existentes, mas na forma como suas contribui¢des sao articuladas
para constituir um modelo orientado a avalia¢do integrada da eficidcia comunicacional em
contextos organizacionais.

Sob a perspectiva metodoldgica, a tese contribui ao desenvolver e aplicar
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empiricamente um modelo para a avalia¢do da eficacia comunicacional em organizagdes. A
proposta integra procedimentos qualitativos e quantitativos em uma mesma estratégia
investigativa e oferece um referencial sistemdtico para orientar processos de analise,
interpretacdo e aplicagdo em diferentes contextos organizacionais. Dessa forma, amplia o
repertorio metodoldgico disponivel para pesquisadores e profissionais dedicados a avaliagao
da comunicagao.

A pesquisa apresenta, igualmente, relevancia aplicada ao disponibilizar um modelo
capaz de subsidiar processos de avaliacdo compativeis com as demandas contemporaneas das
organizagdes. Em contextos marcados pela intensificagdo das interagdes institucionais, pela
ampliacdo da visibilidade publica e pela crescente exigéncia de transparéncia, legitimidade e
prestagdo de contas, torna-se cada vez mais necessario compreender de que maneira a
comunicag¢do contribui para a constru¢do de valor organizacional e para o fortalecimento das
relacdes com seus diferentes publicos (Heide; von Platen; Simonsson, 2018). Nessa
perspectiva, o modelo proposto constitui um instrumento de apoio a andlise e ao
aperfeigoamento dos processos comunicacionais, respeitando as especificidades de diferentes
contextos institucionais.

Por fim, a pesquisa apresenta aderéncia as linhas de investigagdo do Programa de
Po6s-Graduacdo em Administragdo da Universidade de Caxias do Sul, ao articular
fundamentos teoricos, desenvolvimento metodologico e aplicagao empirica na analise de um
fendmeno organizacional complexo. Ao propor um modelo para a avaliacdo da eficacia
comunicacional, a tese busca contribuir simultaneamente para o avango do conhecimento

cientifico e para o aprimoramento das praticas de avaliagdo da comunicacdo organizacional.

1.4 PRINCIPIOS TEORICO-METODOLOGICOS DA PESQUISA

A presente investigacdo fundamenta-se em principios tedrico-metodologicos que
orientam a constru¢do do Modelo Multidimensional, sua aplicagdo empirica e a interpretagao
dos resultados. Diferentemente de hipdteses de natureza positivista, esses principios nao se
destinam a testagem causal, mas constituem referenciais interpretativos que asseguram a
coeréncia entre a fundamentagao tedrica, as escolhas metodologicas e a andlise empirica.

Esses principios decorrem das lacunas identificadas na literatura e dos debates
contemporaneos sobre avaliacdo da eficicia comunicacional. Mais do que proposig¢des

passiveis de confirmagdo ou refutagdo, expressam o posicionamento epistemoldgico da
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pesquisa e orientam a constru¢ao do modelo, sua aplicacdo e a interpretagcdo dos resultados.

Nessa perspectiva, os principios que norteiam esta pesquisa sao os seguintes:

PO1 — A eficacia da comunicagdo organizacional nao pode ser reduzida a métricas isoladas
ou indicadores estritamente operacionais, exigindo abordagens avaliativas capazes de
compreender a comunicagdo em sua natureza complexa, relacional, processual e

organizacionalmente situada.

PO2 - A avaliagdo da eficicia comunicacional requer a articulagdo entre fundamentos
teoricos, critérios analiticos e procedimentos metodologicos, assegurando consisténcia

interpretativa na andlise dos processos comunicacionais.

PO3 — O Modelo Multidimensional proposto deve apresentar potencial de aplicagdo em
diferentes contextos organizacionais, possibilitando a andlise integrada das relacdes entre
discursos institucionais, praticas comunicacionais € percepcdes dos publicos, sem perder

coeréncia analitica.

PO4 — Abordagens avaliativas integradas ampliam a compreensdo da eficacia
comunicacional, contribuindo para a qualificagdo da gestdo, da aprendizagem organizacional

e da legitimidade institucional.

Em conjunto, esses principios orientam a constru¢do do Modelo Multidimensional,
sua aplicagdo empirica e a interpretacio dos resultados, assegurando a coeréncia
epistemologica, tedrica e metodologica da pesquisa, bem como a consisténcia interpretativa

do percurso analitico.
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2 PERSPECTIVAS TEORICAS E ANALISE CRITICA DA EFICACIA
COMUNICACIONAL

Este capitulo retine os referenciais teéricos que fundamentam a constru¢ao do Modelo
Multidimensional proposto nesta pesquisa. Para isso, articula contribui¢des da comunicagao
organizacional, da comunicacdo estratégica e da literatura dedicada a avaliacdo da
comunicagdo, estabelecendo as bases conceituais que sustentam a proposta analitica
desenvolvida na tese.

Inicialmente, discute-se a evolu¢do da comunicacdo organizacional e sua consolidacao
como dimensdo estratégica das organizagdes. Em seguida, examinam-se os fundamentos da
comunicagdo integrada e as transformacgdes decorrentes da ampliagdo dos ecossistemas
digitais. Por fim, sdo analisadas as principais abordagens de avaliacdo da comunicagao
organizacional e suas contribui¢des para a compreensdo da eficicia comunicacional, de modo

a fundamentar a constru¢do do modelo proposto nesta pesquisa.

2.1 AEVOLUCAO TEORICA DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A compreensdo contemporanea da comunicagdo organizacional resulta de um
processo de transformacao tedrica que ampliou, progressivamente, 0 modo de compreender a
relacdo entre comunicagdo e organizacao. Ao longo desse percurso, a comunicagdo deixou de
ser concebida predominantemente como um mecanismo de transmissao de informacdes para
ser compreendida como um fenomeno que participa da produgdo de sentidos, da constituicao
das relacdes e da organizagdo da vida social. Essa mudanga ampliou o escopo analitico do
campo e passou a atribuir & comunicagdo um papel estruturante na dinamica organizacional.

A trajetoria, entretanto, ndo corresponde a sucessao linear de paradigmas nem a
substituicdo de perspectivas anteriores por formulacdes mais recentes. As diferentes
abordagens permanecem coexistindo e oferecendo contribuicdes distintas para a compreensao
dos processos comunicacionais, ainda que fundamentadas em pressupostos epistemologicos
diversos. E a partir dessa compreensio que esta tese se posiciona. Reconhece-se a relevancia
histérica das abordagens instrumentais para a consolidagdo do campo, mas adota-se como
fundamento analitico a compreensdo da comunica¢do como um fendémeno constitutivo das
organizacgdes, entendendo que sua eficidcia somente pode ser analisada de forma consistente
quando considerada no contexto das interagdes, das praticas sociais € dos processos de

producao de sentidos que sustentam a dinamica organizacional.
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As primeiras formulacdes da comunicagdo organizacional foram fortemente
influenciadas pela perspectiva informacional da comunicagdo, desenvolvida no contexto das
teorias classicas da administragdo e dos estudos sobre transmissao de informagdes. Nessa
concepgdo, comunicar significava assegurar a circulacdo eficiente das mensagens entre
emissor e receptor, reduzindo ruidos e garantindo a fidelidade da informacao transmitida. O
modelo matematico proposto por Shannon ¢ Weaver (1949) tornou-se uma das principais
referéncias desse periodo ao oferecer uma representacao linear do processo comunicacional,
centrada na eficiéncia da transmissao e na estabilidade dos fluxos de informacao.

A incorporacdo dessa perspectiva ao ambito organizacional contribuiu para estruturar
praticas de comunicagdo voltadas ao controle dos processos, a padronizagdo dos fluxos
informacionais ¢ ao suporte das atividades administrativas. A comunicagdo passou a ser
compreendida como instrumento de coordenacdo organizacional, orientado a difusdo de
informagdes, ao alinhamento de procedimentos e ao alcance dos objetivos institucionais.
Nesse contexto, sua eficacia encontrava-se diretamente associada a precisdo da mensagem, a
reducgdo de interferéncias e a obtencao dos resultados esperados.

Embora essa abordagem tenha desempenhado papel relevante na consolidacao inicial
do campo, seus pressupostos mostraram-se progressivamente insuficientes para explicar a
complexidade dos processos comunicacionais. Ao privilegiar a transmissao da informagao,
essa perspectiva atribui menor importancia as interpretacdes produzidas pelos sujeitos, as
relagdes de poder, as disputas de sentido e as dinamicas sociais que permeiam a comunicagao
organizacional. Como observa Deetz (2010), compreender a comunicacdo apenas como
mecanismo de transferéncia de informacdes restringe a capacidade de explicar como as
organizacdes sao continuamente produzidas e transformadas pelas interacdes que nelas se
desenvolvem.

Essa constatacdo marca um ponto de inflexdo no desenvolvimento da comunicagdo
organizacional. A medida que as organizagdes passaram a ser compreendidas como sistemas
sociais marcados pela pluralidade de atores, interesses e interpretagdes, tornou-se necessario
ampliar o proprio conceito de comunicagdo. O foco analitico desloca-se, gradualmente, da
eficiéncia da transmissdo para os processos pelos quais significados sdo produzidos,
compartilhados, negociados e institucionalizados no cotidiano organizacional, abrindo espaco
para o desenvolvimento das perspectivas interpretativa, relacional e constitutiva que passam a
orientar parte significativa da produgdo contemporanea sobre comunicagdo organizacional.

As limitagdes da perspectiva instrumental impulsionaram um deslocamento

progressivo na forma de compreender a comunicagdo organizacional. A partir da segunda
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metade do século XX, diferentes contribuicdes passaram a questionar a ideia de que a
comunicagdo pudesse ser explicada exclusivamente pela eficiéncia da transmissdo de
informacodes, direcionando a ateng¢ao para os processos pelos quais os sujeitos interpretam,
negociam e compartilham significados no cotidiano das organiza¢des. Nesse movimento, a
comunica¢cdo deixa de ser compreendida apenas como mecanismo de circulagdo de
mensagens € passa a ser concebida como pratica social por meio da qual a realidade
organizacional ¢ continuamente construida.

Essa inflexao encontra importante fundamentacao nas contribui¢des de Weick (1995),
para quem as organizagdes ndo constituem estruturas estdticas previamente dadas, mas
processos permanentes de interpretagdo. Ao desenvolver o conceito de sensemaking, o autor
demonstra que a acdo organizacional depende da capacidade dos individuos de atribuir
significado as experiéncias vividas, tornando a comunica¢do um elemento central na producao
de interpretacdes compartilhadas que orientam decisdes, comportamentos e praticas
organizacionais.

Na mesma direcdo, Deetz (2010) amplia essa compreensao ao evidenciar que a
comunicagdo também constitui um espaco de negociagdo, conflito e exercicio do poder. Em
vez de compreender as organizagdes como sistemas neutros de transmissao de informagdes, o
autor demonstra que as praticas comunicacionais expressam disputas em torno da definicao de
problemas, prioridades e formas de participagdo. A comunicacdo passa, assim, a ser
compreendida como processo politico e constitutivo das relagdes organizacionais, deslocando
a andlise da eficiéncia informacional para as condi¢des pelas quais diferentes vozes sdo
reconhecidas, legitimadas ou silenciadas.

Essas contribui¢des aproximam-se das formulagdes de Mumby (2013), que enfatiza a
natureza discursiva das organizagdes ao compreender que identidades, culturas e relagdes de
poder sdo continuamente produzidas nas praticas comunicacionais. Nessa perspectiva, os
discursos organizacionais ndo apenas representam a realidade, mas participam ativamente de
sua construgdo, evidenciando que a comunicagdo constitui um espago permanente de
producao e disputa de sentidos.

Em conjunto, essas contribuigdes representam uma mudanga significativa na
compreensdo da comunicagdo organizacional. Mais do que substituir a perspectiva
instrumental, ampliam seu alcance analitico ao incorporar dimensdes interpretativas,
simbolicas e politicas anteriormente pouco exploradas. Essa ampliacdo cria as condigdes
tedricas para o desenvolvimento da perspectiva constitutiva da comunicacgdo, que desloca

definitivamente o foco da comunicagdo nas organizagdes para a compreensdo das
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organizagdes como pProcessos comunicacionais.

A ampliagdo da perspectiva interpretativa conduz a um deslocamento ainda mais
profundo na compreensdo da comunicagdo organizacional. Se as abordagens anteriores ja
reconheciam que a comunicacdo participa da produgdo de significados e da organizacdo das
relagdes sociais, a perspectiva constitutiva propde uma inversdo analitica fundamental: as
organizacgdes deixam de ser concebidas como entidades que utilizam a comunicagdo e passam
a ser compreendidas como fendmenos que existem e se transformam por meio dela.

Essa compreensao encontra uma de suas principais formulagdes nos trabalhos de
Taylor e Van Every (2000), para quem as organiza¢des ndo constituem estruturas previamente
dadas as quais a comunicagdo se acrescenta posteriormente. Ao contrario, sdo continuamente
produzidas nas interagdes cotidianas, nas conversacdes, nos textos, nas decisdes € nas praticas
comunicacionais que articulam a acdo coletiva. Nessa perspectiva, comunicar ndo significa
apenas transmitir informag¢des, mas organizar processos sociais que tornam possivel a
existéncia da prépria organizagao.

Cooren (2020) amplia a perspectiva constitutiva ao demonstrar que a comunicagao nao
apenas conecta individuos, mas produz formas de agéncia capazes de estabilizar praticas,
decisdes, normas e estruturas organizacionais. Para o autor, documentos, regulamentos,
tecnologias, narrativas e diferentes elementos materiais também participam da constituicdo
das organizagdes, conferindo permanéncia as interacdes € permitindo que a organizagao seja
continuamente produzida e reconhecida ao longo do tempo. A constituicdo organizacional,
portanto, resulta de uma rede de praticas comunicacionais que articula sujeitos, discursos,
objetos e instituigdes.

No contexto da producdo brasileira recente, Carareto (2024) contribui para a
incorporagdo da perspectiva da Constituicdo Comunicativa das Organizagdes (CCO) ao
campo da comunicacdo organizacional ao discutir suas implicagdes para a compreensao das
organizagcdes como processos comunicacionais. A autora argumenta que essa perspectiva
desloca o foco analitico da organizagdo como estrutura para a organiza¢ao como realizacao
comunicativa, evidenciando que comunicacdo e organizagdo nao constituem fendomenos
independentes, mas processos mutuamente constitutivos. Ao aproximar esse debate da
literatura brasileira, Carareto amplia as possibilidades de compreensdo da comunicacdo
organizacional e refor¢a a pertinéncia da perspectiva constitutiva para a analise das dindmicas
organizacionais contemporaneas.

Essa compreensdo também encontra ressonancia nas contribuigdes de Putnam e

Nicotera (2009), que analisam a constituicdo das organizagdes a partir das praticas
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comunicacionais cotidianas. As autoras demonstram que relagdes, identidades, normas e
estruturas organizacionais emergem das interagcdes entre os atores, evidenciando que a
comunicacdo ndo representa a organizagdo, mas participa diretamente de sua produgdo. A
organizac¢ao passa, assim, a ser compreendida como realizacdo comunicacional continuamente
reconstruida nas praticas sociais.

E a partir desse conjunto de contribui¢des que esta tese estabelece seu posicionamento
epistemologico. Reconhece-se a relevancia das diferentes perspectivas desenvolvidas ao
longo da evolucdo da comunicacdo organizacional, compreendendo que cada uma delas
oferece contribui¢des especificas para a andlise do fenomeno. Entretanto, esta pesquisa
filia-se a perspectiva constitutiva da comunicagdo, assumindo que as organizagdes sao
continuamente produzidas e transformadas pelas interacdes, pelos discursos e pelas praticas
que configuram sua dinamica cotidiana. Essa opcdo teodrica orienta a compreensdo de que a
eficacia comunicacional ndo pode ser explicada apenas pelo desempenho de agdes ou pela
mensuracdo de seus resultados, mas deve ser analisada como um processo que emerge das
relagdes, dos sentidos compartilhados e das praticas que sustentam a organiza¢ido. E essa

compreensdo que fundamenta a constru¢do do Modelo Multidimensional desenvolvido nesta

tese.

2.2 EFICACIA COMUNICACIONAL: ABORDAGENS E CRITERIOS ANALITICOS

A discussdo sobre eficacia comunicacional ocupa posi¢ao central no campo da
comunicagdo organizacional porque envolve uma questdo anterior a propria avaliagdo: o que
significa afirmar que a comunicacdo foi eficaz? A resposta a essa pergunta ndo decorre de um
conceito universalmente aceito, mas da forma como se compreendem o0s processos
comunicacionais, dos critérios empregados para interpreta-los e das evidéncias mobilizadas
para fundamentar sua avaliagdo. Em consequéncia, a eficacia comunicacional ndo constitui
um atributo inerente as agdes de comunicagdo, mas um constructo analitico cuja compreensao
varia conforme os pressupostos tedricos que orientam sua investigagao.

Essa condi¢ao explica por que a literatura ndo apresenta uma defini¢do Unica de
eficdcia comunicacional. Diferentes perspectivas da comunicagdo organizacional atribuem
significados distintos ao proprio fendmeno comunicacional e, consequentemente, estabelecem
critérios especificos para reconhecer, interpretar e avaliar seus efeitos. Como observa
Valentini (2021), os referenciais teoricos adotados influenciam nao apenas a forma de

compreender a comunicagdo, mas também aquilo que passa a ser reconhecido como evidéncia
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de sua eficacia. Assim, a discussdo contemporanea desloca-se da busca por um critério
universal de avaliagdo para a compreensao das diferentes racionalidades que orientam a
interpretagdo dos processos comunicacionais e de seus efeitos nas organizagoes.

Sob essa perspectiva, torna-se evidente que a discussao sobre eficadcia comunicacional
ndo se restringe a escolha de técnicas ou indicadores de avaliacdo. Antes disso, envolve
diferentes concepgdes acerca da propria comunicagdo organizacional, produzindo distintas
formas de compreender o que deve ser observado, quais evidéncias sdo relevantes e quais
critérios permitem interpretar os efeitos produzidos pela comunica¢ao. Desse modo, cada
perspectiva tedrica estabelece critérios proprios para definir a eficicia comunicacional e,
consequentemente, orientar sua avaliacao.

E nesse contexto que se situam as principais abordagens desenvolvidas no campo da
comunicagdo organizacional. Embora partam de pressupostos distintos, essas abordagens
procuram responder a mesma questdo, em que condi¢des a comunicagdo organizacional pode
ser considerada eficaz, oferecendo diferentes critérios para compreender e avaliar seus efeitos.
A resposta, entretanto, varia conforme o entendimento adotado acerca da natureza da
comunicagdo e dos processos organizacionais, dando origem a distintas racionalidades
analiticas, cada uma delas orientada por pressupostos especificos sobre o que constitui
evidéncia de eficicia comunicacional. A compreensdo dessas racionalidades permite
reconhecer tanto as contribui¢des quanto os limites de cada abordagem, constituindo o ponto
de partida para a construgdo de referenciais analiticos mais integrados.

Entre as racionalidades analiticas presentes na literatura, a abordagem instrumental
representa uma das primeiras tentativas sistematicas de compreender e avaliar a eficacia
comunicacional. Fundamentada no paradigma funcionalista que orientou a consolidagdao dos
estudos da comunicag¢dao ao longo do século XX, essa abordagem concebe a comunicagao
como um processo de transmissdo de informagdes, no qual a eficacia depende da capacidade
de a mensagem ser emitida, transmitida e recebida com clareza, minimizando ruidos e
produzindo os efeitos pretendidos pelo emissor. Referenciais classicos, como Lasswell (1948)
e Shannon e Weaver (1949), estabeleceram as bases dessa compreensdo ao enfatizar a
linearidade do processo comunicacional e a eficiéncia da transmissdo da mensagem.

Nessa racionalidade analitica, a eficacia comunicacional ¢ compreendida,
predominantemente, como o desempenho do proprio processo comunicacional.
Consequentemente, sua avaliacdo privilegia evidéncias relacionadas a produgdo e a
dissemina¢do das mensagens, expressas por indicadores como alcance, frequéncia de

exposicdo, cobertura da midia, volume de publicagdes e outras métricas quantitativas. Tais
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indicadores contribuiram para institucionalizar praticas sistemdticas de mensuracdo da
comunicagdo e permanecem amplamente empregados por organizagdes na avaliacdo de
campanhas, acdes de relacionamento e desempenho dos canais comunicacionais.

Embora esses indicadores oferecam informacdes relevantes sobre a execucgdo das
acoes de comunicacdo, eles apresentam limitagdes quando utilizados como evidéncia
suficiente de eficdcia comunicacional. A mensuragdo da exposi¢do ou da circulagdo das
mensagens, por si sd, pouco revela sobre sua interpretagdao pelos publicos, sobre as relagdes
que contribuem para construir ou sobre os efeitos produzidos nos contextos organizacionais.
Nesse sentido, Watson e Noble (2014) argumentam que a avaliacdo da comunicagdo deve
ultrapassar a mensuragdo das atividades realizadas e considerar sua efetiva contribui¢ao para
os objetivos organizacionais.

Em resposta a essas limitagdes, o debate sobre avaliagdo comunicacional passou por
importantes avancos nas ultimas décadas. Entre eles, destacam-se as contribui¢des da
International Association for Measurement and Evaluation of Communication (AMEC,
2020), que propdem uma compreensao mais abrangente da avaliagdo comunicacional ao
organizar os resultados da comunicagdo nas categorias avaliativas outputs, outtakes, outcomes
e impacts. Essa ampliagdo representa um avango significativo em relagdo as primeiras
métricas centradas exclusivamente na transmissdo e na visibilidade das mensagens, ao
reconhecer que a comunicagdo produz diferentes tipos de resultados, que se manifestam em
momentos distintos e ultrapassam a mensuragao de produtos ou indicadores operacionais.
Ainda assim, a ampliacdo das categorias de avaliagdo ndo elimina integralmente os desafios
inerentes a essa racionalidade analitica. Conforme observam Verci¢, Zerfass e Wiesenberg
(2021), permanece a necessidade de compreender de forma mais consistente os efeitos
interpretativos, relacionais e sociais produzidos pelos processos comunicacionais, aspectos
que dificilmente podem ser apreendidos apenas por indicadores quantitativos ou métricas de
desempenho.

Embora tenha desempenhado papel decisivo na consolidacio da avaliacdo da
comunicacdo  organizacional, a abordagem instrumental permanece orientada,
predominantemente, pela mensuragdo da eficiéncia dos processos comunicacionais e de seus
resultados observaveis. Essa caracteristica contribui para explicar por que, nas décadas
seguintes, outras racionalidades analiticas passaram a ampliar o conceito de eficacia
comunicacional, incorporando dimensdes relacionais, simbdlicas, institucionais e estratégicas
até entdo pouco contempladas por essa perspectiva.

Em contraposi¢do a racionalidade centrada na transmissdo e na mensuracdo do
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desempenho comunicacional, a abordagem relacional desloca o foco da eficacia para a
qualidade das relagdes estabelecidas entre organizagdes e seus publicos. Nessa perspectiva, a
comunicacdo deixa de ser compreendida apenas como um processo de emissao de mensagens
para assumir o papel de pratica constitutiva dos relacionamentos organizacionais, nos quais
interagdo, confianga e reciprocidade passam a ocupar posicao central.

Esse entendimento consolida-se, sobretudo, a partir da Teoria da Exceléncia em
Relagdes Publicas (Grunig; Hunt, 1984; Grunig et al., 2002), que atribui a comunicagao uma
funcdo estratégica na constru¢do e manutencdo de relacionamentos de longo prazo com
publicos estratégicos. Sob essa racionalidade, a eficacia comunicacional ndo decorre
prioritariamente da visibilidade alcancada pelas mensagens, mas da capacidade da
comunicacdo de fortalecer vinculos, favorecer processos de didlogo e produzir relagdes
sustentadas por confianga, comprometimento, satisfagao e beneficios mutuos.

Como consequéncia, modificam-se também os critérios utilizados para avaliar a
eficacia comunicacional. Em lugar de indicadores predominantemente associados ao alcance
ou a exposicdo das mensagens, passam a ganhar relevancia evidéncias relacionadas a
qualidade das interagdes, ao nivel de confianga estabelecido entre organizagao e publicos, ao
engajamento, a legitimidade relacional e a capacidade da comunicacdo de sustentar processos
continuos de didlogo.

Nas ultimas décadas, essa compreensdo foi ampliada por diferentes contribui¢des que
enfatizam a comunicagdo como processo permanente de escuta, participacdo € construgao
compartilhada de significados. Autores como Macnamara (2022), Theunissen (2022) e
Valentini (2021) defendem que a eficacia comunicacional depende cada vez mais da
capacidade das organizacdes de desenvolver processos efetivos de organizational listening,
reconhecer a participagdo dos publicos e incorporar suas contribuigdes aos processos
decisorios. Nessa perspectiva, comunicar eficazmente ndo significa apenas transmitir
informagdes, mas construir condi¢gdes para que a comunicagdo produza relagdes significativas
e socialmente reconhecidas.

Embora represente um avango importante ao incorporar dimensdes relacionais
historicamente negligenciadas pelas abordagens instrumentais, essa racionalidade também
apresenta desafios analiticos. Parte significativa da literatura ¢ construida a partir de
pressupostos normativos associados a simetria, a reciprocidade e ao didlogo, condigdes que
nem sempre se verificam nos contextos organizacionais concretos, marcados por assimetrias
de poder, conflitos de interesse e restri¢des institucionais. Além disso, a natureza processual

dos relacionamentos dificulta a defini¢do de critérios universalmente aplicdveis para sua
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avaliagdo, tornando a operacionalizagdo empirica da eficacia relacional um desafio recorrente
na literatura.

Para além da qualidade das relagdes estabelecidas entre organizacdes e publicos, a
abordagem simbdlica desloca a discussdo sobre eficadcia comunicacional para os processos de
produgdo de sentidos. Nessa racionalidade analitica, a comunicacdo ndo ¢ compreendida
prioritariamente como transmissdo de informagdes nem apenas como mecanismo de
construgdo de relacionamentos, mas como processo por meio do qual interpretagdes sdo
produzidas, compartilhadas, negociadas e estabilizadas nas organizacdes.

Essa compreensdo fundamenta-se em perspectivas que atribuem a comunicacdo um
papel constitutivo da realidade social e organizacional. Hall (1997) demonstra que os
significados ndo sdo inerentes as mensagens, mas resultam de processos de representacao
culturalmente situados. Em sentido convergente, Weick (1995) evidencia que os individuos
constroem sentido (sensemaking) ao interpretar acontecimentos e reduzir ambiguidades que
orientam a acdo organizacional. Mais recentemente, a perspectiva constitutiva da
comunicagdo, representada por autores como Cooren (2020) e Schoeneborn et al. (2019),
aprofunda essa compreensdo ao sustentar que a propria organizagdo € continuamente
produzida e reproduzida por meio das praticas comunicacionais.

Sob essa racionalidade, a eficacia comunicacional deixa de ser associada
exclusivamente aos resultados observdveis da comunicagdo ou a qualidade dos
relacionamentos estabelecidos e passa a ser compreendida em funcdo da capacidade da
comunicagdo de produzir sentidos compartilhados, sustentar narrativas organizacionais,
favorecer processos interpretativos coerentes e reduzir ambiguidades que influenciam a agao
coletiva. Assim, a evidéncia de eficicia desloca-se para processos interpretativos, nos quais a
comunicagdo contribui para a constru¢do da identidade organizacional, da coeréncia
discursiva e da compreensdo compartilhada da realidade.

Essa mudanca amplia significativamente as possibilidades de compreender a
comunicagdo organizacional, especialmente em contextos caracterizados por elevada
complexidade, transformacao e multiplicidade de interpretagdes. Ao reconhecer que
diferentes publicos atribuem significados distintos as mensagens organizacionais, essa
abordagem evidencia que a eficacia ndo pode ser reduzida a correta transmissdo da
informacao nem ao fortalecimento de relacionamentos, mas envolve também a capacidade da
comunicacdo de sustentar processos continuos de construcao de sentido.

Entretanto, justamente por privilegiar fendmenos interpretativos e processos

simbolicos, essa racionalidade enfrenta importantes desafios de operacionalizagdo empirica. A
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produg¢do de sentidos, a estabilizacdo de interpretacdes e a construgdo de narrativas
dificilmente podem ser traduzidas em métricas convencionais ou em indicadores
padronizados de desempenho, o que torna sua avaliagdo metodologicamente mais complexa,
embora nao menos relevante para a compreensao da eficacia comunicacional.

Se a abordagem simbolica enfatiza a construgdo de sentidos no interior dos processos
comunicacionais, a perspectiva institucional amplia essa andlise ao considerar como esses
sentidos sdao socialmente reconhecidos e legitimados. Nessa racionalidade analitica, a eficacia
comunicacional passa a ser compreendida em funcdo da capacidade da organizacdo de
construir, sustentar e renovar sua legitimidade perante os diferentes publicos e perante o
ambiente institucional no qual esté inserida.

Essa compreensao fundamenta-se na teoria institucional, segundo a qual a
sobrevivéncia e a continuidade das organizagdes dependem ndo apenas de seu desempenho
operacional, mas também do reconhecimento social de que suas praticas sdo apropriadas,
desejaveis e coerentes com valores, normas e expectativas compartilhadas (Suchman, 1995;
March; Olsen, 1996). Sob essa perspectiva, a comunicagdo assume papel central ao mediar a
relagdo entre organizacao e sociedade, articulando discursos, praticas e processos de prestagao
de contas capazes de sustentar a legitimidade institucional.

Autores como Schultz, Castello e Morsing (2013) e Christensen e Langer (2020)
ampliam essa compreensdo ao demonstrar que a comunicagdo ndo apenas divulga
posicionamentos organizacionais, mas participa continuamente da construgao da legitimidade
por meio de processos discursivos, negociagdes simbdlicas e respostas as demandas sociais.
Assim, a eficidcia comunicacional deixa de ser interpretada exclusivamente pelos efeitos
imediatos da comunicacao e passa a ser relacionada a capacidade da organizagdo de construir
reconhecimento, credibilidade e coeréncia perante seus diferentes publicos.

Como consequéncia, modificam-se também as evidéncias consideradas relevantes para
sua avaliagdo. Indicadores relacionados a reputagdo, a confianga social, a legitimidade
institucional, a coeréncia entre discurso e pratica e ao reconhecimento publico tornam-se
elementos centrais para compreender a contribuicdo da comunica¢do a sustentagao da
organizacdo em seu ambiente social. Diferentemente das abordagens anteriores, a eficacia
passa a ser observada em processos cumulativos e de longo prazo, cujos efeitos dificilmente
podem ser atribuidos a agdes comunicacionais isoladas.

Entretanto, essa racionalidade também apresenta limitagdes. Ao privilegiar processos
de legitimag¢do em planos organizacionais e institucionais mais amplos, tende a oferecer

menor visibilidade as intera¢cdes comunicacionais cotidianas e aos processos situados nos
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quais os sentidos e os relacionamentos sdo efetivamente produzidos. Além disso, a natureza
difusa e multifatorial da legitimidade dificulta estabelecer relagdes diretas entre praticas
especificas de comunicagcdo e seus efeitos institucionais, impondo desafios adicionais a
avaliacdo da eficacia comunicacional.

Por fim, a perspectiva estratégica aproxima a discussao sobre eficicia comunicacional
dos processos de gestdo organizacional. Nessa racionalidade analitica, a comunicacido ¢
compreendida como um recurso estratégico capaz de apoiar a formulagdo de decisoes,
fortalecer a governanga, contribuir para a criacdo de valor e favorecer a adaptacdo das
organizacdes a ambientes cada vez mais complexos e dindmicos.

Essa compreensdo ¢ desenvolvida por autores que defendem a integragdo da
comunicagao aos processos estratégicos das organizagdes. Cornelissen (2008; 2020) enfatiza a
comunica¢cdo como capacidade organizacional essencial para coordenar relacionamentos e
sustentar a atuagdo institucional. Argenti (2023) destaca sua contribuicdo para a construcdo da
identidade corporativa, da reputagdo e do alinhamento entre organiza¢do e stakeholders. No
contexto brasileiro, Kunsch (2016) reforca a necessidade de integrar a comunica¢ao ao
planejamento estratégico, compreendendo-a como funcdo transversal capaz de articular
diferentes processos organizacionais. Em perspectiva convergente, Zerfass et al. (2018)
defendem que a comunicacdo estratégica deve contribuir para a geragdo de valor
organizacional, participando dos processos de tomada de decisdo e da implementacdo das
estratégias institucionais.

Sob essa racionalidade, a eficadcia comunicacional deixa de ser compreendida apenas
em funcdo da qualidade das mensagens, dos relacionamentos, dos processos de significacao
ou da legitimidade institucional, passando a ser associada a contribuigdo efetiva da
comunicacdo para o alcance dos objetivos organizacionais. Os critérios de avaliacao
deslocam-se, assim, para evidéncias relacionadas ao alinhamento estratégico, ao apoio aos
processos decisorios, a criagdo de valor, a inovacdo, a gestdo de riscos, a sustentabilidade
organizacional e a capacidade da comunicacdo de influenciar resultados institucionais de
médio e longo prazo.

Essa abordagem amplia significativamente o reconhecimento da comunicagdo como
dimensdo constitutiva da gestdo organizacional, aproximando-a das decisdes estratégicas e
fortalecendo sua legitimidade no ambito das organizacdes. Ao mesmo tempo, essa
aproximacao introduz novos desafios analiticos. Ao privilegiar a contribuicdo da comunicagao
para o desempenho organizacional, existe o risco de subordinar sua avaliacdo a racionalidades

predominantemente gerenciais, nas quais a eficacia tende a ser definida prioritariamente pelos
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resultados alcancados e pelo valor entregue a organizacdo, relegando a segundo plano
processos simbolicos, relacionais e institucionais igualmente relevantes para compreender a
complexidade da comunicag¢ao organizacional.

Ao privilegiar a contribuicdo da comunicacdo para o desempenho organizacional,
existe o risco de subordinar sua avaliagdo a racionalidades predominantemente gerenciais, nas
quais a eficacia tende a ser definida prioritariamente pelos resultados alcancados e pelo valor
entregue a organizagao, relegando a segundo plano processos simbolicos, relacionais e
institucionais igualmente relevantes para compreender a complexidade da comunicagdo
organizacional.

A revisao das diferentes racionalidades analiticas evidencia que a eficacia
comunicacional tem sido interpretada a partir de pressupostos distintos acerca da natureza da
comunicac¢do, produzindo diferentes critérios para sua avaliagdo. O Quadro 1 sistematiza

essas abordagens, sintetizando seus principais referenciais analiticos, critérios de eficicia e

limitagdes.

Quadro 1 — Abordagens teoricas da eficacia comunicacional e seus critérios analiticos

Racionalidade Concepcio de Critério de eficacia Evidéncias Principais
analitica comunicac¢io comunicacional privilegiadas limitacgdes
Instrumental Processo de A eficacia decorre Outputs, alcance, Reduz a eficacia ao

transmissao de da capacidade de frequéncia de desempenho
informagoes transmitir exposi¢do, cobertura | comunicacional,
orientado pela mensagens com da midia, clipping, oferecendo menor
eficiéncia da clareza e produzir os | indicadores capacidade para
comunicagao. efeitos pretendidos quantitativos de compreender
pelo emissor. desempenho. processos
interpretativos,
relacionais e
institucionais.
Relacional Processo de A eficacia resulta da | Qualidade das Pressupde condigdes
construcdo e capacidade da interagOes, confianca, | normativas de
manutencdo de comunicagdo de satisfacao, simetria e
relacionamentos fortalecer relagdes comprometimento, reciprocidade e
entre organizagdes | sustentadas por engajamento, didlogo | enfrenta desafios
e publicos. confianga, didlogo, | e organizational para operacionalizar
engajamento e listening. empiricamente
reciprocidade. relagdes complexas.
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Simbédlica Processo de A eficacia esta Processos Dificuldade de
produgéo, relacionada a interpretativos, traduzir processos
negociagdo e capacidade da construgdo de sentido, | simbdlicos em
estabilizagdo de comunicagdo de identidade indicadores
sentidos produzir organizacional, padronizados e
compartilhados. interpretacdes coeréncia discursiva, | métricas

coerentes, sustentar | narrativas e convencionais.

narrativas e reduzir | sensemaking.
ambiguidades que
orientam a agdo

organizacional.

Institucional Processo de A eficacia decorre Legitimidade, Privilegia niveis
construcao e da capacidade da reputagdo, confianga | organizacionais e
sustentacdo da comunicagio de social, institucionais mais
legitimidade contribuir para o reconhecimento amplos, reduzindo a
organizacional reconhecimento, a publico, coeréncia visibilidade das
perante o ambiente | legitimidade e a entre discurso e interacdes
social. coeréncia entre pratica. comunicacionais

discursos, praticas e situadas.

expectativas sociais.

Estratégica Processo integrado | A eficacia Alinhamento Pode subordinar a
a gestdo corresponde a estratégico, apoio a comunicagao a
organizacional e contribuigdo da decisdo, inovacao, racionalidade
A0S Processos comunicagdo para o | gestdo de riscos, gerencial,
decisorios. alcance dos criacdo de valor e privilegiando

objetivos desempenho resultados
organizacionais, a organizacional. organizacionais em
criagdo de valor e a detrimento de
governanga. dimensdes
simbolicas,
relacionais e
institucionais.

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao da literatura revisada (2025).

A andlise comparativa das abordagens teodricas evidencia que a eficacia
comunicacional nao pode ser compreendida a partir de um conceito inico ou de um conjunto
universal de critérios de avaliagdo. As diferentes racionalidades analiticas examinadas partem
de concepcdes distintas acerca da natureza da comunicacdo organizacional e, por essa razao,
atribuem significados diversos ao proprio conceito de eficacia. Mais do que divergéncias
conceituais, essas abordagens expressam diferentes formas de compreender quais efeitos da
comunicagdo sdo relevantes, quais evidéncias permitem reconhecé-los e quais critérios podem
ser utilizados para sua avaliagao.

Essa diversidade amplia significativamente as possibilidades de compreensdo da
eficaicia comunicacional. Ao privilegiarem diferentes dimensdes do fendmeno
comunicacional, as abordagens instrumental, relacional, simbdlica, institucional e estratégica
evidenciam que a comunicagdo produz efeitos que ndo se restringem a transmissdo de

mensagens, mas envolvem processos de construcdo de sentidos, desenvolvimento de
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relacionamentos, legitimacao institucional e gera¢ao de valor para as organizagdes.

Entretanto, a analise da literatura também revela que essas abordagens tendem a
privilegiar dimensdes especificas da comunicacdo organizacional, oferecendo respostas
parciais para um fendmeno cuja natureza ¢ simultaneamente relacional, processual, simbolica,
institucional e estratégica. Como consequéncia, embora contribuam de maneira significativa
para compreender aspectos particulares da eficdcia comunicacional, mostram-se insuficientes,
quando consideradas isoladamente, para apreender a complexidade dos processos
comunicacionais contemporaneos.

E a partir desse conjunto de contribui¢des que esta tese estabelece seu posicionamento
epistemologico. Reconhece-se que as diferentes perspectivas desenvolvidas ao longo da
evolugdo da comunicacdo organizacional permanecem relevantes para a compreensdo de
aspectos especificos do fendOmeno comunicacional. Entretanto, esta pesquisa filia-se a
perspectiva relacional-processual, compreendendo a eficdcia comunicacional como um
fendmeno organizacionalmente situado, constituido nas interagdes entre praticas
comunicacionais, estruturas organizacionais, processos de significagdo e experiéncias dos
diferentes publicos.

Embora os avangos tedricos tenham ampliado significativamente a compreensdo da
eficacia comunicacional, permanece o desafio de articular essas diferentes dimensdes em um
referencial analitico capaz de orientar sua avaliagdo de forma integrada. Essa lacuna torna-se
particularmente evidente em contextos organizacionais complexos, nos quais processos
simbolicos, relacionais, institucionais e estratégicos ocorrem simultaneamente e se

influenciam mutuamente.

23 REFERENCIAIS  ANALITICOS DE  AVALIACAO DA  EFICACIA
COMUNICACIONAL: PARADIGMAS E LIMITACOES

A discussdo desenvolvida na se¢do anterior evidenciou que a eficacia comunicacional
nao pode ser compreendida a partir de um conceito Unico, mas de diferentes racionalidades
analiticas que atribuem significados distintos a propria comunicagdo organizacional.
Entretanto, reconhecer essa pluralidade tedrica ndo resolve um desafio central do campo:
como transformar tais compreensdes em processos sistematicos de andlise e avaliagao capazes
de orientar a pesquisa e a pratica organizacional?

E justamente dessa necessidade que emergem os modelos e referenciais analiticos de

avaliagdo da comunicac¢do. Mais do que instrumentos técnicos de mensuracdo, esses modelos
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representam tentativas de operacionalizar diferentes concepgdes tedricas da comunicagdo,
traduzindo pressupostos epistemologicos em critérios de avaliagdo, indicadores e
procedimentos metodologicos. Em outras palavras, cada referencial incorpora uma
determinada compreensdo acerca do que significa avaliar a eficdcia comunicacional e,
consequentemente, estabelece quais evidéncias sdo consideradas legitimas para avaliar os
efeitos da comunicac¢do organizacional.

Essa constatacdo evidencia que os modelos de avaliagdo ndo constituem estruturas
metodoldgicas neutras. Ao contrario, expressam escolhas tedricas que delimitam o que sera
observado, quais fendmenos serdo reconhecidos como evidéncia de eficdcia e quais
dimensdes da comunicagdo permanecerao privilegiadas ou marginalizadas no processo
avaliativo. Assim, avaliar a comunica¢do significa, necessariamente, assumir uma
determinada perspectiva sobre sua natureza, seus objetivos e seus efeitos nas organizacdes.

Ao longo das ultimas décadas, diferentes modelos foram desenvolvidos com esse
proposito. Alguns concentram-se na mensuragdo do desempenho comunicacional e de seus
resultados observaveis; outros privilegiam a qualidade dos relacionamentos, os processos de
construgdo de sentidos, a legitimidade institucional ou a contribui¢do da comunicagdo para a
gestdo estratégica. Mais recentemente, autores brasileiros e latino-americanos também tém
ampliado esse debate ao discutir modelos de avaliagdo capazes de articular desempenho,
criacdo de valor, comunicacdo integrada e accountability, aproximando a produg¢do regional
das discussdes internacionais sobre mensuracao e avaliagdo da comunicagdo estratégica.

Esse percurso evidencia avangos importantes na consolidacdo da avaliagdo da
comunicagdo organizacional, mas também revela a persisténcia de um desafio recorrente:
embora os modelos disponiveis ampliem progressivamente as possibilidades de analise da
eficacia comunicacional, permanecem fundamentados em diferentes paradigmas teodricos e
tendem a privilegiar dimensdes especificas do fendomeno comunicacional. Como
consequéncia, ainda se observa a dificuldade de articular, em um mesmo referencial analitico,
aspectos simbolicos, relacionais, institucionais e estratégicos da comunicagdo organizacional.

Com base na revisao da literatura nacional e internacional, o Quadro 2 sistematiza os
principais modelos e referenciais analiticos de avaliacio da eficdcia comunicacional,
apresentando seus fundamentos epistemolédgicos, enfoques analiticos, critérios de avaliacdo e

principais limitacdes.
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Quadro 2 - Referenciais analiticos de avaliacdo da eficacia comunicacional

Referencial Paradigma Objeto Critérios de Principais Principais
analitico epistemoldgico | privilegiado de avaliacio limitacdes referéncias
avaliacao
Modelo Positivista / Eficiéncia da Clareza da Reducéo da Lasswell
Informacional Funcionalista transmissao da mensagem, comunicagdo ao | (1948);
informagao reducdo de plano Shannon e
ruidos, técnico-operacio | Weaver
feedback nal (1949)
Modelo da Funcionalista/ | Qualidade da Comunicagdo Pressupostos Grunig e
Exceléncia Normativo comunicagao simétrica, universalizantes Hunt
organizacional pesquisa, ¢ limitada (1984);
mediacdo de consideracdo das | Grunig et
interesses assimetrias de al. (2002)
poder
Organization Relacional Qualidade dos Confianga, Enfase Hon e
— Public relacionamentos | comprometime | predominante na | Grunig
Relationships organizacionais | nto, satisfagdo e | dimensao (1999);
(OPR) controle mituo | relacional Ledingham
(2003); Kim
e Ni (2013)
ROI, AVE e Positivista / Retorno e ROI, AVE, Reducdo do valor | Watson
métricas de Gerencial desempenho alcance, comunicacional a | (2012);
desempenho comunicacional | exposicdo e indicadores Zerfass et
engajamento quantitativos al. (2021)
Barcelona Normativo / Avaliagdo Outcomes, Carater AMEC
Principles Profissional estratégica da alinhamento orientador e (2020)
comunicagdo aos objetivos, baixa
aprendizagem operacionaliza-
¢ao direta
AMEC Avaliativo / Encadeamento Outputs, Predominéncia AMEC
Integrated Aplicado dos resultados outtakes, de logica (2016)
Evaluation comunica- outcomes € sequencial na
Framework cionais impacts avaliagdo
Communication | Gerencial / Contribui¢do da | Indicadores Forte DPRG e
Controlling Estratégico comunicagio estratégicos, racionalidade ICV (2009);
para a gestdo desempenho e quantitativa e Zerfass
organizacional geragdo de gerencial (2010)
valor
Modelos de Institucional / Reputacdo e Reputacio, Enfase nos Fombrun
Reputacio Perceptivo reconhecimento | confianga, efeitos (1996;
(Reputation institucional estima e perceptivos 2005); The
Quotient/ admiragdo finais, com RepTrak
RepTrak) limitada analise Company

dos processos
comunicacionais
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Situational Situacional / Comunicagdo Adequagdo Aplicagdo restrita | Coombs
Crisis Estratégico em contextos de | entre tipologia | a situagdes de (2007
Communication crise da crise, crise 2015)
Theory (SCCT) atribui¢do de
responsabilidad
e ¢ estratégia de
resposta
Modelo Construcionista | Processos Producdo de Baixa Putnam e
Constitutivo da comunicacionais | sentidos, operacionaliza¢cd | Nicotera
Comunicacio constitutivos da | negociagdo o para fins (2009);
(CCO) organizagdo simbdlica e avaliativos Cooren
organizagao em (2020)
comunicagio
Escuta Relacional / Escuta, didlogo e | Escuta Elevada Macnamara
Organizacional | Construcionista | participa¢do dos | organizacional, | exigéncia de (2022);
Estratégica publicos participagdo e maturidade Macnamara
didlogo organizacional e Gregory
(2020)
Comunicacio Sistémico / Integracdo dos Coeréncia, Limitada Kunsch
Integrada Estratégico processos alinhamento ¢ explicitagdo de (2016;
comunica- articulagdo da indicadores 2021);
cionais comunicagao integrados de Yanaze
organizacional | avaliagdo (2013)
Communication | Estratégico / Geragdo de valor | Valor Elevada Zerfass e
Value Circle e Integrador pela organizacional, | complexidade Volk (2018;
Contribution comunicagao impactos e metodolégica e 2023)
Models contribui¢do necessidade de
estratégica maturidade
analitica
Theory-Driven | Avaliativo / Mecanismos Cadeias Aplicagdo ainda | Pawsone
Approaches Realista explicativos da causais, incipiente na Tilley
mudanca mecanismos e comunicagao (1997);
outcomes organizacional Weiss
(1997);
Mayne
(2012)

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura revisada (2025).

A andlise comparativa dos referenciais apresentados no Quadro 2 evidencia que a

evolugcdo da avaliacdo da eficacia comunicacional acompanhou a ampliacdo das proprias

concepgdes de comunicagdo organizacional. A medida que o campo incorporou novas

perspectivas teoricas, os referenciais analiticos deixaram de privilegiar exclusivamente a

mensuracdo da transmissdo de mensagens e passaram a considerar dimensdes relacionais,

simbolicas, institucionais e estratégicas da comunicacdo. Essa evolucdo demonstra que os

modelos de avaliagdo ndo se diferenciam apenas pelos indicadores que utilizam, mas,

sobretudo, pelas concepgdes de comunicagdo que os sustentam.

Os primeiros referenciais desenvolvidos no campo fundamentam-se em uma
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racionalidade funcionalista e positivista, orientada pela eficiéncia da transmissdo da
informagdo e pela mensuragdo do desempenho comunicacional. Essa compreensao encontra
respaldo nos modelos informacionais formulados por Lasswell (1948) e Shannon e Weaver
(1949), posteriormente incorporados por métricas gerenciais, como ROI, AVE e indicadores
de desempenho comunicacional, discutidos por Watson (2012) e Zerfass et al. (2021). Embora
esses referenciais tenham desempenhado papel decisivo na institucionalizagdo da avaliagdo da
comunicagdo, sua capacidade analitica permanece predominantemente concentrada em
resultados observaveis e indicadores quantitativos, oferecendo menor potencial para
compreender processos interpretativos, relacionais e institucionais.

O desenvolvimento da comunicacdo organizacional ampliou progressivamente esse
horizonte analitico. A Teoria da Exceléncia, proposta por Grunig ¢ Hunt (1984) e
posteriormente desenvolvida por Grunig et al. (2002), deslocou a avaliagdo para a qualidade
da comunicagdo entre organizagdes ¢ publicos estratégicos. Esse movimento foi aprofundado
pelo modelo Organization—Public Relationships (Hon; Grunig, 1999; Ledingham, 2003; Kim;
Ni, 2013), que passou a considerar confianga, comprometimento, satisfagdo e controle mutuo
como evidéncias da eficacia comunicacional. Mais recentemente, a proposta da Escuta
Organizacional Estratégica, desenvolvida por Macnamara (2016, 2022) e Macnamara e
Gregory (2018), amplia essa compreensdo ao defender que a eficacia depende da capacidade
das organizagdes de institucionalizar processos permanentes de escuta, didlogo e participacao.
Embora representem  avangos  significativos, esses referenciais  permanecem
predominantemente concentrados na dimensao relacional da comunicagao.

Paralelamente, observa-se a consolidagdo de referenciais voltados ao aperfeigopamento
metodologico da avaliagdo da comunicacao. Os Barcelona Principles (AMEC, 2020; 2025), o
AMEC Integrated Evaluation Framework (AMEC, 2016) e o Communication Controlling
(DPRG; ICV, 2009; Zerfass, 2010) representam esforgos para estruturar processos avaliativos
capazes de relacionar objetivos estratégicos, categorias avaliativas e resultados
organizacionais. Essas contribui¢cdes ampliaram significativamente o rigor metodoldgico da
area ao superar métricas exclusivamente quantitativas e incorporar diferentes categorias de
resultados comunicacionais. Ainda assim, permanecem estruturadas, em grande medida, por
relacdes sequenciais entre atividades, resultados e impactos, apresentando limitagdes para
representar a natureza dindmica, processual e relacional da comunicacao organizacional.

Outra vertente importante desloca a avaliacdo para dimensdes institucionais,
estratégicas e interpretativas da comunica¢do. Modelos de reputacdo, como o Reputation

Quotient e o RepTrak (Fombrun, 1996, 2005), compreendem a eficacia a partir da construcao
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da legitimidade e do reconhecimento institucional. Em perspectiva convergente, a
Comunicacdo Integrada proposta por Kunsch (2016, 2021) e aprofundada por Yanaze (2013)
reforca a necessidade de articular comunicacdo, planejamento, gestdo e avaliagdo,
aproximando o0s processos comunicacionais das decisdes estratégicas. No contexto
ibero-americano, estudos recentes também tém ampliado o debate sobre avaliagdo e
mensuracdo da comunicacdo organizacional, defendendo abordagens mais integradas e
contextualizadas e evidenciando os limites das perspectivas predominantemente prescritivas
para compreender a complexidade dos processos comunicacionais contemporaneos (Alvarez
Nobell et al., 2023).

Na mesma direcdo, modelos como o Communication Value Circle e os Contribution
Models (Zerfass; Volk, 2018, 2020, 2023) procuram demonstrar a contribuicdo da
comunicagdo para a criacdo de valor organizacional, enquanto perspectivas constitutivas
(Putnam; Nicotera, 2009; Cooren, 2020) e abordagens orientadas por teoria (Pawson; Tilley,
1997; Weiss, 1997; Mayne, 2012) ampliam a compreensao dos mecanismos que produzem os
efeitos comunicacionais.

Considerados em conjunto, os referenciais analisados revelam que a evolucao da
avalia¢do da eficdcia comunicacional ndo corresponde a substituicdo de modelos anteriores,
mas a incorporagdo progressiva de novos objetos de analise, critérios de avaliagdo e formas de
evidéncia. Essa diversidade constitui um avango significativo para o campo, mas também
evidencia que os modelos existentes tendem a privilegiar aspectos especificos da
comunicagdo organizacional, dificultando a constru¢do de processos avaliativos capazes de
compreender, de forma integrada, a complexidade dos processos comunicacionais nas
organizacdes. Permanece, assim, o desafio de desenvolver referenciais analiticos que
articulem essas diferentes contribui¢des sem reduzir a natureza relacional, processual e

multidimensional da eficacia comunicacional.

2.4 CRITICA COMPARATIVA E SINTESE ANALITICA DA EFICACIA
COMUNICACIONAL

A revisdo da literatura desenvolvida nas se¢des anteriores evidencia que a evolucao da
avaliacdo da eficacia comunicacional produziu avancos significativos tanto no plano
conceitual quanto metodologico. A ampliacdo dos referenciais analiticos permitiu incorporar
diferentes objetos de avaliagdo, multiplos critérios de evidéncia e distintas formas de

compreender os efeitos da comunicagdo nas organizagdes. Conforme discutem Zerfass et al.
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(2018), Macnamara (2022), Valentini (2021) e Kunsch (2021), esse movimento ampliou o
escopo analitico da comunicacdo organizacional ao superar concepgdes restritas a mensuracao
técnica e incorporar dimensdes relacionais, institucionais, simbolicas e estratégicas.

Entretanto, a diversidade de referenciais identificada na literatura ndo representa
apenas uma ampliacdo metodologica do campo. Ela expressa a coexisténcia de distintas
racionalidades tedricas que orientam diferentes formas de compreender a comunicagdo
organizacional, definir a eficacia comunicacional e estabelecer os critérios considerados
legitimos para sua avaliagdo. Como argumentam Craig (1999), Cooren (2020) e Valentini
(2021), diferentes concepg¢des de comunicagcdo conduzem, inevitavelmente, a diferentes
formas de interpretar seus efeitos e, consequentemente, de avaliar sua eficacia.

Sob essa perspectiva, a principal contribuicdo da literatura ndo reside apenas na
proposi¢ao de novos modelos ou instrumentos avaliativos, mas na demonstracao de que a
avaliagdo da comunicacdo organizacional constitui, antes de tudo, um problema de natureza
epistemologica. A comparacdo entre os referenciais analisados evidencia que as divergéncias
presentes no campo ultrapassam questdoes operacionais ou metodoldgicas, refletindo distintas
concepgdes acerca da natureza da comunicagdo, de suas finalidades e das evidéncias
consideradas validas para sua interpretacdo. Essa compreensdo também ¢ reforcada por
Zerfass e Volk (2018; 2023), Macnamara (2022) e Alvarez Nobell et al. (2023), ao
evidenciarem a necessidade de abordagens avaliativas capazes de responder a crescente
complexidade dos processos comunicacionais contemporaneos.

E a partir dessa compreensdo que esta tese realiza uma sintese critica da literatura
sobre eficacia comunicacional. Mais do que identificar limitagdes especificas de modelos ou
abordagens isoladas, busca compreender as tensdes estruturais que atravessam o campo da
avaliagdo da comunica¢do organizacional e que explicam a persistente dificuldade de
construir referenciais analiticos capazes de integrar diferentes dimensdes da eficacia
comunicacional. Nesse contexto, a andlise desenvolvida permite identificar trés tensdes
centrais que estruturam o debate contemporaneo sobre a avaliacdo da comunicacao
organizacional e evidenciam os limites das abordagens predominantemente unidimensionais.

A primeira tensdo refere-se a dicotomia entre mensuragcdo técnica e interpretacio
critica. Enquanto referenciais funcionalistas, gerenciais e normativos privilegiam métricas
objetivas, indicadores de desempenho e relagdes relativamente lineares entre acgdes
comunicacionais e resultados (Watson, 2012; Zerfass et al., 2018; AMEC, 2020), perspectivas
interpretativas e constitutivas deslocam a aten¢do para processos simbolicos, producdo de

sentidos, relagdes de poder e dindmicas de constru¢do da realidade organizacional (Craig,
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1999; Holtzhausen, 2012; Cooren, 2020; Valentini, 2021). Essa tensdo evidencia que
diferentes perspectivas reconhecem como evidéncia comunicacional fenomenos de natureza
distinta, revelando os limites tanto de abordagens centradas exclusivamente em indicadores
quantitativos quanto daquelas fundamentadas apenas em interpretagdes subjetivas. O desafio
analitico, portanto, ndo consiste em optar entre mensuracdo ou interpretacdo, mas em
reconhecer que ambas constituem dimensdes complementares da compreensdo da eficacia
comunicacional.

A segunda tensdo diz respeito a relacdo entre teoria e operacionalizacdo. Modelos
sustentados por elevada densidade conceitual frequentemente enfrentam dificuldades para
converter seus pressupostos em procedimentos analiticos aplicdveis aos contextos
organizacionais, enquanto referenciais desenvolvidos para responder as demandas da pratica
tendem a privilegiar instrumentos de mensuragdo e indicadores de desempenho, simplificando
fendmenos comunicacionais caracterizados por sua natureza relacional, processual e
multifacetada (Macnamara, 2018, 2022; Zerfass; Volk, 2018; Yanaze, 2013). Esse
descompasso evidencia que a consolida¢do da avaliacdo comunicacional depende nido apenas
do aprimoramento metodoldgico dos instrumentos disponiveis, mas da constru¢do de
referenciais capazes de preservar a complexidade tedrica da comunicagdo sem comprometer
sua aplicabilidade empirica.

A terceira tensdo refere-se a propria natureza da eficacia comunicacional. Conforme
discutem Craig (1999), Valentini (2021) e Macnamara (2022), aquilo que ¢ reconhecido como
comunica¢do eficaz varia conforme os atores envolvidos, os objetivos organizacionais, 0s
contextos institucionais e os critérios de legitimidade adotados. A eficacia comunicacional
ndo se configura, portanto, como atributo universal ou resultado objetivamente verificavel,
mas como um constructo interpretativo, produzido em contextos organizacionais especificos e
dependente das racionalidades analiticas que orientam sua avaliacdo. Essa condicdo evidencia
que diferentes modelos podem produzir interpretagdes igualmente consistentes sobre um
mesmo fendmeno comunicacional, desde que fundamentadas em pressupostos tedricos
coerentes.

A andlise integrada dessas tensdes evidencia que elas ndo constituem limitagdes
isoladas dos modelos e referenciais analiticos existentes. Ao contrario, expressam um
problema epistemoldgico mais amplo, relacionado a dificuldade de articular, em um mesmo
referencial de avaliacdo, diferentes concepgdes de comunicacdo e seus respectivos
pressupostos teoricos, analiticos e metodologicos. O problema central, portanto, ndo reside na

inexisténcia de modelos capazes de avaliar a comunica¢do organizacional, mas na
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fragmentacdo das perspectivas analiticas que orientam sua construgdo, interpretacdo e
aplicagdo.

Essa fragmentacao decorre do fato de que cada referencial privilegia determinados
objetos de andlise, pressupostos tedricos e critérios de avaliagdo, produzindo leituras
consistentes, porém necessariamente parciais, da eficdcia comunicacional. Assim, enquanto
alguns modelos concentram-se na mensuragdo de resultados e indicadores de desempenho,
outros enfatizam processos relacionais, construgdes simbolicas, mecanismos institucionais ou
contribui¢des estratégicas da comunicacdo. Longe de constituirem perspectivas excludentes,
essas abordagens evidenciam diferentes dimensdes de um fendmeno cuja complexidade
ultrapassa os limites explicativos de qualquer modelo tomado isoladamente.

Sob essa perspectiva, a principal lacuna identificada na literatura ndo consiste na
auséncia de instrumentos de avaliagdo, mas na inexisténcia de referenciais analiticos capazes
de integrar, de forma coerente, as diferentes contribui¢des desenvolvidas no campo. Embora
os avancos observados nas ultimas décadas tenham ampliado significativamente as
possibilidades de avaliagdo da comunicacao organizacional, permanece o desafio de construir
abordagens analiticas que articulem as distintas concep¢des de comunicacdo presentes na
literatura, preservando a complexidade, a natureza relacional e o carater processual do
fendmeno comunicacional. Em outras palavras, persiste a necessidade de um referencial
analitico que permita compreender a eficdcia comunicacional de forma integrada, sem reduzir
o fendmeno a perspectivas exclusivamente instrumentais, relacionais ou simbolicas.

E nesse ponto que se delimita o posicionamento epistemolégico desta tese. A
abordagem aqui adotada ndao nega as contribuigdes das perspectivas funcionalistas e
instrumentais, especialmente no que se refere a importancia da sistematizagdo de critérios,
evidéncias e procedimentos avaliativos. Contudo, desloca o foco da eficacia comunicacional
como resultado mensuravel de agdes comunicacionais para sua compreensao como fendmeno
relacional, processual e constitutivo da organizagdo. Sob essa perspectiva, avaliar a eficacia
comunicacional nao significa apenas verificar o alcance de resultados previamente definidos,
mas compreender como sentidos, relagdes, praticas institucionais e orientagdes estratégicas se
articulam na produgdo de configuracdes comunicacionais distintas.

Ao mesmo tempo, essa perspectiva reconhece que a compreensdo da eficacia
comunicacional demanda o didlogo entre diferentes tradigdes tedricas que investigam a
comunica¢do nas organizagdes. Assim, embora desenvolvido no campo da comunicagao
organizacional, o modelo integra contribuicdes oriundas das Relagdes Publicas, da

Administragdo, dos Estudos Organizacionais e de outras abordagens que compreendem a
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comunicagdo como um processo relacional, constitutivo e estratégico. Esse deslocamento
fundamenta a proposicdo do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia

Comunicacional, desenvolvido no capitulo seguinte.
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3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO MULTIDIMENSIONAL DE AVALIACAO
DA EFICACIA COMUNICACIONAL

A sintese critica desenvolvida no capitulo anterior evidenciou que, embora a literatura
sobre avaliagdo da comunicacdo organizacional tenha avangado significativamente nas
ultimas décadas, permanecem desafios relacionados a integragdo entre diferentes perspectivas
tedricas, critérios de avaliacdo e formas de evidéncia. Os referenciais analisados oferecem
contribuicdes relevantes para compreender aspectos especificos da eficacia comunicacional,
mas tendem a privilegiar determinadas dimensdes do fendmeno, dificultando sua apreensdo
de forma integrada.

Em resposta a essa lacuna, desenvolve-se o Modelo Multidimensional de Avaliagao da
Eficacia Comunicacional. A proposta nao resulta da simples justaposicao de referenciais
existentes, nem pretende substituir as contribui¢des consolidadas na literatura. Sua construgao
decorre de um processo de sintese analitica fundamentado na articulagdo critica entre
diferentes perspectivas tedricas, que integra contribuicdes tradicionalmente tratadas de forma
fragmentada nos estudos sobre avaliagdao da comunicagdo organizacional.

Nessa perspectiva, o modelo constitui um referencial analitico voltado a compreensao
integrada da eficdcia comunicacional. Sua arquitetura foi concebida para responder as lacunas
identificadas na revisdo da literatura, preservando a complexidade do fendmeno
comunicacional sem reduzi-lo a dimensoes isoladas ou a relacdes lineares de causa e efeito.
Em vez de privilegiar um unico referencial de analise da eficacia comunicacional, o modelo
articula diferentes perspectivas analiticas em uma estrutura coerente, capaz de interpretar esse
fendmeno em sua natureza relacional, processual e multidimensional.

O modelo proposto nesta tese resulta da constru¢do de uma arquitetura analitica capaz
de integrar contribuigdes que, na literatura, permanecem distribuidas entre diferentes
perspectivas de avaliacdo da comunicagdo organizacional. Essa 16gica preserva os avancos
produzidos pelos principais referenciais do campo e, simultaneamente, responde as limitagdes
identificadas na sintese critica desenvolvida no capitulo anterior

O Quadro 3 sintetiza os principios analiticos que distinguem o Modelo
Multidimensional das abordagens predominantes de avaliagdo da comunicacdo
organizacional, evidenciando os fundamentos que orientam sua construgdo e sua contribuicao

para a compreensao da eficacia comunicacional.
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Quadro 3 — Caracteristicas analiticas do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia

Comunicacional em relagdo aos referenciais predominantes

Aspecto comparativo

Modelos e abordagens
predominantes

Modelo Multidimensional de Avaliacio
da Eficacia Comunicacional

Concepc¢io da
avaliacio

Avaliagdo orientada
predominantemente pela mensuragao
de desempenho e resultados
comunicacionais.

Interpretagdo da eficacia comunicacional
como fendmeno relacional, processual,
multidimensional e organizacionalmente
situado.

Estrutura analitica

Predominancia de relagdes lineares
entre agoes, resultados e impactos.

Arquitetura analitica integrada, orientada a
compreensdo da complexidade
comunicacional.

Objeto central de
analise

Produtos, resultados e impactos
especificos da comunicagao.

Configuragdo da eficacia comunicacional
nas dindmicas organizacionais.

Alcance da analise

Enfase em aspectos especificos da
comunicagdo organizacional.

Analise integrada de diferentes
manifesta¢des da comunicagio
organizacional.

Tratamento das

Predominancia de métricas

Integracdo de multiplas formas de

comunicacional.

evidéncias quantitativas e indicadores evidéncia para subsidiar a interpretacio
operacionais. analitica.

Potencial Predominio da descrigéo e da Compreensdo integrada dos processos

interpretativo avaliagdo de desempenho comunicacionais em seus contextos

organizacionais.

Compreensio das
tensdes organizacionais

Identificacdo limitada de assimetrias,
conflitos e interdependéncias.

Interpretagdo das tensdes, fragilidades e
interdependéncias como parte constitutiva
da eficacia comunicacional.

Finalidade analitica

Avaliagdo do desempenho das agdes
de comunicacao.

Compreensao da eficacia comunicacional
e apoio ao diagndstico organizacional.

Articulacio entre
teoria e
operacionalizaciao

Tendéncia a dissociagdo entre
fundamentag@o teorica e aplicagdo
metodologica.

Integracdo entre fundamentag@o tedrica,
construgdo analitica e aplicagcdo empirica.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Os diferenciais sintetizados no Quadro 3 evidenciam que o modelo proposto nao busca
substituir os referenciais consolidados na literatura, mas integra-los em uma arquitetura
analitica coerente, preservando suas contribuicdes e ampliando suas possibilidades
interpretativas. Sua constru¢do fundamenta-se no reconhecimento dos avangos produzidos
pelo campo e na identificacdo das lacunas que permanecem na articulacdo entre diferentes
perspectivas de avaliacdo da comunicag@o organizacional.

Entre esses referenciais, destaca-se o Integrated Evaluation Framework, desenvolvido
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pela AMEC, amplamente reconhecido como uma das principais contribui¢des internacionais
para a sistematizacao da avaliagdo e da mensuragdo da comunicagdo organizacional (AMEC,
2020; Macnamara, 2022). Sua centralidade na literatura justifica uma analise comparativa
especifica, uma vez que representa uma das propostas mais consolidadas para a organizagao
de evidéncias comunicacionais e para a articulagdo entre objetivos, indicadores, resultados e
impactos.

Embora o Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional
proposto nesta tese dialogue diretamente com essa tradi¢do avaliativa, especialmente no que
se refere & incorporacdo das categorias avaliativas propostas pela AMEC (outputs, outtakes,
outcomes ¢ impacts), fundamenta-se em pressupostos analiticos distintos. Enquanto o
Integrated Evaluation Framework concentra-se predominantemente na estruturagdo dos
processos de avaliagdo e mensuragdo, a proposta aqui desenvolvida desloca o foco analitico
para a compreensdo da eficdcia comunicacional como um fendmeno relacional, processual e
multidimensional, integrando dimensdes simbolicas, relacionais, institucionais e estratégicas
em uma mesma arquitetura analitica.

Com base nessa perspectiva, o Quadro 4 apresenta uma comparacgao entre o Integrated
Evaluation Framework e o Modelo Multidimensional de Avaliagcdo da Eficacia
Comunicacional, evidenciando convergéncias e diferencas analiticas que fundamentam a

contribuicao proposta nesta pesquisa.

Quadro 4 — Relagoes e distingdes analiticas entre o Integrated Evaluation Framework

(AMEC) e o Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficdcia Comunicacional

Aspecto analitico Integrated Evaluation Framework | Modelo Multidimensional de Avaliacio
(AMEC) da Eficicia Comunicacional

Finalidade Organizar a avaliagdo da comunicagdo | Compreender a eficacia comunicacional
com base em evidéncias produzidas por meio de uma arquitetura analitica
pelos processos comunicacionais. integrada e multidimensional.

Objeto de analise Evidéncias comunicacionais e seus Configuragdo da eficacia comunicacional,
resultados (outputs, outtakes, articulando dimensdes constitutivas e
outcomes ¢ impacts). perspectivas analiticas.

Unidade central de Evidéncias produzidas pelos Eficacia comunicacional compreendida

interpretacio processos comunicacionais. como uma configuragdo multidimensional

produzida pela articulagdo entre dimensdes
constitutivas e perspectivas analiticas.

Concepciao de eficacia | Associada a avaliacdo dos efeitos Compreendida como fendmeno relacional,
produzidos pela comunicagao. processual, multidimensional e

organizacionalmente situado.
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Estrutura analitica

Modelo orientado pela organizagéo
das categorias de evidéncias
comunicacionais.

Modelo estruturado pela articulagdo entre
dimensdes constitutivas e perspectivas
analiticas.

Papel das evidéncias

Fundamentam a avaliacdo dos
resultados comunicacionais.

Constituem referenciais para interpretar a
dindmica da eficacia comunicacional.

Tratamento da
complexidade
organizacional

Contempla diferentes tipos de
evidéncias, mantendo foco
predominante na avaliagao
comunicacional.

Integra relagdes, sentidos, legitimidade,
governanca, escalas organizacionais e
temporalidades em uma mesma arquitetura
analitica.

Natureza da Predominantemente avaliativa.

interpretacio

Analitico-interpretativa.

Diagnostico, interpretagdo e analise da
eficacia comunicacional em contextos
organizacionais complexos.

Aplicacgio Planejamento, monitoramento e

avaliacdo da comunicagao.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A comparagdo evidencia que o Modelo Multidimensional compartilha com o
Integrated Evaluation Framework a preocupacao com a utilizacao de evidéncias na avaliagao
da comunicagdo organizacional. Entretanto, distingue-se deste referencial ao deslocar o foco
da organizagdo das evidéncias para a interpretacdo integrada da eficdcia comunicacional,
concebida como um fendmeno relacional, processual, multidimensional e
organizacionalmente situado.

Nessa perspectiva, o modelo amplia esse horizonte interpretativo ao compreender a
eficdcia comunicacional ndo apenas como resultado de processos de avaliacdo baseados em
evidéncias, mas como uma configuragdo produzida pela articulacdo entre dimensdes

simbolicas, relacionais, institucionais e estratégicas, interpretadas a luz das escalas

organizacionais, das temporalidades comunicacionais e das categorias avaliativas.

3.1 DIMENSOES CONSTITUTIVAS DO MODELO

A arquitetura do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional
foi concebida a partir da sintese critica da literatura desenvolvida no capitulo anterior. As
dimensdes que compdem o modelo ndo resultam da simples incorporacdo de categorias
propostas por autores ou referenciais especificos, mas resultam da integracdo analitica de
aspectos recorrentes identificados nas diferentes perspectivas da comunicac¢io organizacional
e nos principais referenciais contemporaneos de avaliagdo da eficacia comunicacional (Craig,

1999; Putnam; Nicotera, 2009; Cooren, 2020; Kunsch, 2021; Valentini, 2021; Macnamara,
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2022; Zerfass; Volk, 2018). Dessa forma, sua defini¢do decorre da articulacdo entre os
fundamentos tedricos discutidos na revisdo da literatura e da interpretacdo critica das lacunas
evidenciadas na analise comparativa dos referenciais existentes.

Essa opcao analitica fundamenta-se no entendimento de que a eficacia comunicacional
constitui um fendomeno relacional, processual e multidimensional, cuja compreensdo
pressupoe a articulagdo de diferentes perspectivas interpretativas (Craig, 1999; Cooren, 2020;
Kunsch, 2021; Macnamara, 2022). Assim, cada dimensdo representa um campo analitico
especifico da eficacia comunicacional, contemplando aspectos que, embora frequentemente
abordados de maneira isolada na literatura, revelam maior potencial explicativo quando
compreendidos de forma integrada.

Embora possuam fungdes analiticas distintas, as dimensdes ndo operam de forma
independente. Ao contrario, constituem elementos interdependentes cuja articulacao
possibilita compreender a dindmica da comunicacdo organizacional em sua complexidade. A
eficacia comunicacional passa a ser compreendida, assim, como resultado das relagdes
estabelecidas entre essas diferentes dimensdes, e ndo como manifestacdo isolada de qualquer
uma delas.

O Quadro 5 sintetiza a arquitetura conceitual das dimensdes constitutivas do modelo,
evidenciando seus respectivos focos analiticos e a fungdo desempenhada por cada uma na

interpretacdo da eficicia comunicacional.

Quadro 5 — Sintese das dimensdes constitutivas do Modelo Multidimensional de Avaliagao

da Eficacia Comunicacional

Dimensao Foco analitico Funcio analitica no modelo Principais referenciais
Simboélica Produgio, circulagdo e Compreender como a Craig (1999); Weick (1995);
estabilizagdo de sentidos | comunicac¢do produz Putnam e Nicotera (2009);
significados, narrativas e Cooren (2020); Mumby
interpretacdes que orientam a (2013)
construcdo da realidade
organizacional.
Relacional Interagdes, dialogo, Analisar a qualidade das Grunig ¢ Hunt (1984); Kent
escuta e construcdo de relagdes comunicacionais e Taylor (2002); Ledingham
vinculos estabelecidas entre organizagdo | (2003); Macnamara (2018;
e publicos, considerando 2022); Valentini (2021)
dialogo, reciprocidade e
confianga.
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Institucional | Legitimag¢do, coeréncia Examinar como a comunica¢do | Suchman (1995);

institucional e sustenta legitimidade, coeréncia | Holtzhausen (2012); Scott
reconhecimento social institucional e alinhamento (2014); Schultz, Castell6 e
entre discurso, praticas e Morsing (2013)

expectativas sociais.

Estratégica Governanga Compreender a contribuicao da | Kunsch (2016); Hallahan et
comunicacional e comunicagdo para a al. (2007); Cornelissen
geracao de valor governanga, a tomada de (2020); Zerfass et al. (2018)
decisdo e a geragdo de valor
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura (2025).

Como pode ser observado, as dimensdes constitutivas do modelo ndo representam
categorias independentes, mas diferentes perspectivas analiticas mobilizadas para
compreender a eficacia comunicacional em sua complexidade. Embora cada dimensao
dialogue com contribuigdes consolidadas na literatura, sua integragdo em uma mesma
arquitetura analitica constitui o elemento distintivo da proposta desenvolvida nesta tese.

As quatro dimensdes nao devem ser compreendidas como etapas sequenciais nem
como ambitos hierarquicos de andlise. Sua capacidade explicativa decorre precisamente das
relacdes de interdependéncia estabelecidas entre elas, permitindo interpretar a eficacia
comunicacional como um fendémeno simultaneamente simbolico, relacional, institucional e
estratégico. Assim, a ordem de apresentagdo adotada nas seg¢des seguintes possui finalidade
exclusivamente expositiva, ndo representando qualquer hierarquia conceitual ou sequéncia de

aplicacdo do modelo.

3.1.1 Dimensao Simbdlica: produc¢ao e compartilhamento de sentidos

A dimensdo simbdlica parte do entendimento de que a comunicacdo organizacional
nao se limita a transmissdo de informag¢des nem a obtengdo de resultados mensuraveis. Antes
disso, envolve processos continuos de produgdo, circulagdo e negociacao de sentidos por meio
dos quais as organizagdes constroem identidades, legitimam narrativas e orientam as
interpretacdes compartilhadas por seus diferentes publicos. Sob essa perspectiva, a dimensao
simbolica torna-se constitutiva do modelo proposto por evidenciar que a eficacia
comunicacional depende, em grande medida, da capacidade da comunicagdo de produzir
referenciais de significado capazes de sustentar a compreensao da realidade organizacional.

Essa compreensdo encontra respaldo na perspectiva constitutiva da comunicagao,

segundo a qual a organizacdo ndo constitui um contexto externo a comunica¢do, mas ¢
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continuamente produzida e reproduzida por meio das interagdes, dos discursos e das praticas
comunicacionais (Putnam; Nicotera, 2009; Cooren, 2020). Nessa perspectiva, a comunicagao
deixa de ser compreendida apenas como mecanismo de representagdao da organizagdo e passa
a ser entendida como elemento constitutivo de sua propria existéncia social. De forma
convergente, Craig (1999) argumenta que diferentes tradicdes da teoria da comunicagdo
compartilham o entendimento de que os processos comunicacionais participam da constru¢ao
da realidade social, ampliando a compreensao da comunicacdo para além de sua dimensao
instrumental.

A centralidade da produ¢do de sentidos também ¢ evidenciada pela perspectiva do
sensemaking, desenvolvida por Weick (1995), segundo a qual os significados organizacionais
sdo continuamente construidos, negociados e reinterpretados em contextos marcados por
ambiguidade, incerteza e mudanca. Nessa abordagem, a eficacia comunicacional ndo decorre
apenas da clareza das mensagens emitidas, mas da capacidade de produzir interpretagdes
compartilhadas que favorecam coordenacdo, compreensdo e continuidade das praticas
organizacionais. Em didlogo com essa perspectiva, Hall (1997) e Mumby (2013) destacam
que os sentidos produzidos pela comunica¢do permanecem permanentemente sujeitos a
disputas, negociagdes e ressignificagdes, reforcando o carater dindmico e processual da
construcdo simbdlica nas organizagdes.

No ambito do Modelo Multidimensional de Avalia¢ao da Eficacia Comunicacional, a
dimensao simbolica corresponde, portanto, ao campo analitico dedicado a compreensao dos
processos de producdo, circulacdo e estabilizagdo de sentidos que estruturam a realidade
organizacional. Seu foco ndo reside na avaliacdo da eficiéncia da transmissdo de mensagens,
mas na capacidade da comunicagdo de produzir narrativas coerentes, favorecer interpretagdes
compartilhadas e sustentar referenciais simbolicos capazes de fortalecer identidade,
reconhecimento e inteligibilidade organizacional. Sob essa perspectiva, a eficacia
comunicacional manifesta-se quando os processos comunicacionais contribuem para a
construgdo de sentidos socialmente reconhecidos e compartilhados pelos diferentes ptblicos.

Embora possua objeto analitico proprio, a dimensao simbolica ndo opera de forma
isolada. Os sentidos produzidos pela comunicacdo influenciam a qualidade das relagdes
estabelecidas entre organizagdo e publicos, sustentam processos de institucionalizagdo e
legitimidade e condicionam a capacidade da comunicacdo de contribuir para a orientagao
estratégica das organizagdes. Assim, sua compreensao somente se completa na articulagao

com as dimensdes relacional, institucional e estratégica que compdem o modelo proposto.
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3.1.2 Dimensao Relacional: interacio, didlogo e construcio de vinculos

No Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional, a dimensao
relacional parte do entendimento de que os processos comunicacionais ndo produzem efeitos
apenas pela circulacdo de informagdes ou pela constru¢do de sentidos, mas também pela
qualidade das relagdes estabelecidas entre organizagdes e seus diferentes publicos.

Essa compreensdo desloca a comunicacdo de uma logica predominantemente
transmissiva para uma perspectiva relacional, na qual os processos comunicacionais sao
concebidos como espagos de interacdo, negociacdo e coproducao de significados. A literatura
em Relagdes Publicas e Comunicagdo Organizacional tem demonstrado que relacdes
sustentadas pela confianga, pelo reconhecimento mutuo e pela responsividade constituem
elementos fundamentais para o fortalecimento da legitimidade organizacional e para a
construcdo de relacionamentos duradouros com os publicos (Grunig; Hunt, 1984; Kent;
Taylor, 2002; Ledingham, 2003).

Em perspectiva mais recente, Macnamara (2018, 2022) amplia essa discussdo ao
defender a escuta organizacional (organizational listening) como competéncia estratégica
indispensavel para organizagdes que pretendem desenvolver processos comunicacionais
efetivamente dialdgicos. De forma convergente, Valentini (2021) argumenta que a avaliacdo
da comunica¢do deve contemplar a qualidade das relagdes estabelecidas com os publicos,
superando perspectivas restritas a mensuracao de produtos ou resultados comunicacionais.

No ambito do Modelo Multidimensional de Avalia¢ao da Eficacia Comunicacional, a
dimensao relacional corresponde ao campo analitico dedicado a compreensao das interagdes
estabelecidas entre organizacdo e publico. Seu foco ndo reside apenas na existéncia de canais
de comunicagdo ou oportunidades de contato, mas no desenvolvimento de processos
comunicacionais que favorecam participacdo, dialogo, escuta qualificada, negociacao de
expectativas e construgdo de confianga. A eficdcia comunicacional manifesta-se, nessa
dimensdo, quando a comunicacdo contribui para o fortalecimento de relagdes capazes de
sustentar cooperagdo, reconhecimento e comprometimento entre os diferentes atores
organizacionais.

Embora possua especificidade analitica, a dimensdo relacional articula-se
continuamente as demais dimensdes do modelo. As relagdes estabelecidas entre organizagdo e
publico sdo influenciadas pelos sentidos produzidos e compartilhados na dimensao simbolica,
condicionam processos de legitimidade e institucionalizagdo analisados na dimensao

institucional e repercutem diretamente na capacidade da comunicagdo de contribuir para os
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objetivos estratégicos da organizagdo. Dessa forma, a qualidade das relagdes comunicacionais
constitui elemento indispensavel para a compreensdo integrada da eficacia comunicacional

proposta nesta tese.

3.1.3 Dimensio Institucional: legitimidade, coeréncia e institucionalizacao

A compreensdo da eficidcia comunicacional também pressupde reconhecer que a
comunicagdo participa dos processos pelos quais as organizagdes constroem, sustentam e
renovam sua legitimidade perante os diferentes publicos e ambientes institucionais. Para além
da producao de sentidos e da constru¢ao de relagdes, a comunicagdo desempenha papel
fundamental na articulagdo entre valores, normas, praticas organizacionais e expectativas
sociais. Sob essa perspectiva, a dimensdo institucional integra o modelo por evidenciar que a
eficdcia comunicacional depende da capacidade da organizacdo de manter coeréncia entre
discurso, praticas e compromissos institucionalmente assumidos.

Essa compreensdo fundamenta-se nas abordagens institucionalistas e criticas da
comunicagdo organizacional, que reconhecem a legitimidade como uma constru¢do social
continuamente produzida nas interacdes entre organizagdes e seus diferentes contextos
institucionais (Suchman, 1995; Scott, 2014). Nessa perspectiva, a legitimidade ndao decorre
exclusivamente do desempenho organizacional, mas da percepcdo de que as acdes, 0s
discursos e as decisdes da organizagdo sdo apropriados, consistentes e socialmente aceitaveis.
Em dialogo com essa compreensao, Holtzhausen (2012) destaca que a comunicagao participa
de disputas de poder, da construcao discursiva da legitimidade e da negociagao permanente
entre interesses organizacionais € demandas sociais. De forma convergente, Schultz, Castello
e Morsing (2013) demonstram que a legitimidade organizacional depende cada vez mais da
coeréncia entre comunicagdo, comportamento organizacional e expectativas dos diferentes
stakeholders.

No ambito do Modelo Multidimensional de Avaliacdo da Eficacia Comunicacional, a
dimensdo institucional corresponde ao campo analitico dedicado a compreensdo da forma
como a comunicagdo contribui para a consolidacdo da legitimidade organizacional e para a
institucionalizagcdo de valores, normas e praticas que orientam a atuacdo da organizagdo. Seu
foco ndo reside apenas na divulgagdo de posicionamentos institucionais, mas na capacidade
da comunicagdo de promover alinhamento entre identidade, discurso e pratica organizacional,
fortalecendo a confianga publica e o reconhecimento institucional.

Embora possua objeto analitico especifico, a dimensdo institucional articula-se

continuamente as demais dimensdes do modelo. A legitimidade institucional depende dos
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sentidos produzidos na dimensdo simbolica, da qualidade das relagdes estabelecidas na
dimensdo relacional e cria condi¢des para que a comunicagdo possa contribuir de forma
consistente para os processos de governanca e de orientagdo estratégica analisados na
dimensao estratégica. Dessa forma, a dimensao institucional articula-se as demais dimensoes
do modelo ao conectar os processos comunicacionais as condi¢des de reconhecimento e

legitimidade que sustentam a atuagdo organizacional.
3.1.4 Dimensao Estratégica: governanca, orientacio organizacional e gera¢ao de valor

No Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional, a dimensao
estratégica considera que a eficidcia comunicacional ndo se limita a andlise dos sentidos
produzidos, da qualidade das relagdes estabelecidas ou da legitimidade institucional
construida pela comunicagdo. Ela envolve, igualmente, a capacidade da comunicagdo de
contribuir para os processos de orientagdo organizacionais, apoiando a tomada de decisdo, a
coordenacdo institucional e a geracdo de valor para a organizagdo. Sob essa perspectiva, a
dimensdo estratégica integra o modelo por evidenciar que a eficacia comunicacional também
se manifesta na forma como a comunicagdo participa da dindmica organizacional e influencia
sua capacidade de responder aos desafios do ambiente contemporaneo.

Essa compreensdo aproxima-se das perspectivas que reconhecem a comunica¢ao como
capacidade organizacional integrada aos processos de gestdo e governanga, superando
concepgoes que a restringem a funcdes operacionais ou instrumentais. Nessa dire¢ao, Kunsch
(2016) defende que a comunicacdo estratégica pressupde articulacdo entre comunicagao,
planejamento e gestdo organizacional. Cornelissen (2020) enfatiza sua contribuicdo para a
coordenacdo organizacional e para a constru¢do de capacidades estratégicas, enquanto
Hallahan et al. (2007) destacam a necessidade de integrar as diferentes praticas
comunicacionais em torno de objetivos organizacionais compartilhados. De forma
convergente, Zerfass et al. (2018) demonstram que a avaliagdo da comunicacdo estratégica
deve considerar sua capacidade de produzir valor para a organizagdo, articulando resultados
comunicacionais aos processos decisorios € as estratégias institucionais.

No ambito do Modelo Multidimensional de Avalia¢ao da Eficacia Comunicacional, a
dimensdo estratégica corresponde ao campo analitico dedicado a compreensdo da
contribuicdo da comunicagdo para a orientacdo organizacional e para a geragao de valor. Seu
foco nao reside apenas na verificagdo do cumprimento de objetivos previamente
estabelecidos, mas na analise da capacidade da comunicagdo de apoiar processos decisorios,

favorecer a integracdo organizacional, antecipar demandas do ambiente e contribuir para a
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sustentabilidade institucional no longo prazo. A eficacia comunicacional manifesta-se, nessa
dimensdo, quando a comunicacdo deixa de atuar apenas como suporte operacional e passa a
integrar efetivamente os processos de governanca e de formulacao estratégica.

Embora possua objeto analitico especifico, a dimensdo estratégica articula-se
continuamente as demais dimensdes do modelo. A geragdo de valor organizacional depende
dos sentidos compartilhados analisados na dimensdo simbolica, da qualidade das relagdes
estabelecidas na dimensao relacional e da legitimidade institucional sustentada pela dimensao
institucional. Da mesma forma, decisdes estratégicas influenciam continuamente a produgao
de sentidos, a configuracdo das relagcdes organizacionais e os processos de legitimagao.
Assim, a dimensdo estratégica ndo representa o estagio final do modelo, mas um componente

constitutivo integrado aos demais elementos que compdem a arquitetura proposta nesta tese.

3.2 PERSPECTIVAS ANALITICAS DO MODELO

As dimensdes constitutivas apresentadas na se¢do anterior definem os principais
campos de andlise da eficacia comunicacional. Entretanto, a compreensdo desse fenomeno
requer também parametros que permitam examinar essas dimensdes sob diferentes
perspectivas, preservando a natureza relacional, processual e multidimensional da
comunicagdo organizacional. Nesse sentido, a operacionalizagdo do modelo ndo se limita a
identificacdo das dimensdes analiticas, mas incorpora perspectivas complementares que
orientam sua interpretagdo em contextos organizacionais distintos.

Essas perspectivas fundamentam-se em contribui¢des da literatura sobre comunicacao
organizacional e avaliacdo da comunicagdo que permitem ampliar a capacidade analitica do
modelo. Sua fun¢do consiste em qualificar a analise de cada dimensdo, permitindo observar
como a eficicia comunicacional se manifesta em diferentes escalas organizacionais,
horizontes temporais e categorias de evidéncias. Ao serem mobilizadas de forma integrada,
ampliam a capacidade interpretativa do modelo e favorecem uma leitura mais abrangente dos
processos comunicacionais.

Em conjunto, essas perspectivas ampliam a capacidade analitica do modelo ao
possibilitar que a eficidcia comunicacional seja examinada segundo diferentes perspectivas
analiticas, superando abordagens centradas em um unico critério de observagao (Macnamara,
2018, 2022; Zerfass; Volk, 2018; AMEC, 2020).

Assim, o modelo estrutura-se a partir de trés perspectivas analiticas complementares:

escalas organizacionais, temporalidades comunicacionais e categorias avaliativas.
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Embora possuam fungdes analiticas especificas, essas perspectivas atravessam
transversalmente as quatro dimensdes constitutivas do modelo, possibilitando uma
compreensdo integrada da eficicia comunicacional ao considerar, simultaneamente, o
contexto em que ela se manifesta, sua dindmica ao longo do tempo e as evidéncias produzidas
pelos processos comunicacionais.

As perspectivas analiticas ndo ampliam o nimero de dimensdes do modelo, mas
qualificam sua aplicagdo interpretativa. Em conjunto, permitem analisar as dimensdes
simbolica, relacional, institucional e estratégica em diferentes escalas organizacionais,
temporalidades comunicacionais e categorias avaliativas, ampliando a capacidade
interpretativa do modelo e favorecendo uma compreensdo integrada da eficacia
comunicacional.

A partir dessa estrutura, as secdes seguintes apresentam cada uma das perspectivas

analiticas que orientam a aplicagdo do modelo.

3.2.1 Escalas organizacionais

No Modelo Multidimensional de Avaliagao da Eficacia Comunicacional, a perspectiva
das escalas organizacionais parte do reconhecimento de que os processos comunicacionais
ndo se manifestam de forma homogénea no interior das organizagdes. Seus efeitos, dinamicas
e formas de expressdo variam conforme o nivel em que sdo observados, envolvendo
simultaneamente interacdes individuais, processos organizacionais e relacdes estabelecidas
entre a organizacdo ¢ seu ambiente institucional. Sob essa perspectiva, a analise da eficacia
comunicacional requer uma abordagem capaz de contemplar diferentes escalas
organizacionais, evitando interpretacdes restritas a um Unico plano de observagao.

Essa compreensdao encontra respaldo em abordagens que reconhecem que os
fendmenos organizacionais € comunicacionais se desenvolvem simultaneamente em
diferentes escalas de analise. Estudos desenvolvidos no campo da comunicagdo
organizacional evidenciam que os processos comunicacionais sdo produzidos por interagdes
que ocorrem em diferentes perspectivas de andlise, articulando praticas cotidianas, dinamicas
organizacionais € processos institucionais mais amplos (Putnam; Nicotera, 2009; Cooren,
2020). De forma convergente, Craig (1999) sustenta que diferentes tradicdes da teoria da
comunicagdo oferecem perspectivas complementares para compreender a constituicdo dos
fendmenos comunicacionais, reforcando a necessidade de abordagens capazes de integrar

multiplos planos de observacgao.
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No Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional, as escalas
organizacionais constituem uma das perspectivas analiticas destinadas a orientar a observagao
das quatro dimensdes constitutivas em diferentes contextos de manifestagdo da comunicagao
organizacional. Essa perspectiva permite compreender que a eficdcia comunicacional pode
assumir configura¢des distintas conforme a escala organizacional considerada, possibilitando
identificar convergéncias, assimetrias e tensOes entre diferentes planos da dindmica
organizacional.

Para fins analiticos, o modelo organiza essa perspectiva em trés escalas
complementares: micro, meso e macro. A escala micro contempla os processos
comunicacionais relacionados as interagdes entre individuos e pequenos grupos, privilegiando
aspectos como a producdo de sentidos, as experiéncias comunicacionais € a construcao
cotidiana das relagdes organizacionais. A escala meso concentra-se nas praticas, nos
processos € nas estruturas comunicacionais desenvolvidos no ambito da organizagdo,
abrangendo aspectos relacionados a coordenacgdo, a integragdo institucional e & governanca
comunicacional. A escala macro, por sua vez, compreende as relagdes estabelecidas entre a
organizacdo e seu ambiente social e institucional, envolvendo legitimidade, reputagdo,
expectativas dos publicos e processos de reconhecimento social.

Essas escalas ndo correspondem a niveis hierarquicos de relevancia nem a unidades
independentes de andlise. Ao contrario, constituem perspectivas analiticas complementares
que se influenciam mutuamente, permitindo compreender como processos comunicacionais
desenvolvidos em uma determinada escala repercutem sobre as demais. A eficdcia
comunicacional passa a ser interpretada, assim, como um fenémeno cuja compreensiao
depende da articulacdo entre diferentes escalas organizacionais, evidenciando que os
processos comunicacionais se manifestam de forma integrada e interdependente na dinamica

organizacional.

3.2.2 Temporalidades comunicacionais

A perspectiva das temporalidades comunicacionais considera que os efeitos da
comunica¢do se manifestam em diferentes horizontes temporais. Algumas repercussoes sao
percebidas de forma imediata, enquanto outras decorrem da continuidade das interagdes, da
consolidagdo de praticas organizacionais ou da construcdo gradual de legitimidade e
reconhecimento institucional. Sob essa perspectiva, a avaliacdo da eficicia comunicacional

\

ndo pode restringir-se a observacdo de resultados instantaneos, devendo considerar a
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temporalidade como elemento constitutivo da dindmica comunicacional.

Essa compreensao encontra respaldo em abordagens contemporaneas da comunicagao
organizacional que concebem a comunicagdo como processo continuo, cumulativo e
socialmente construido (Cooren, 2020; Craig, 1999; Putnam; Nicotera, 2009). Em perspectiva
convergente, Macnamara (2018, 2022) argumenta que a avaliagdo da comunicagdo deve
superar modelos centrados exclusivamente em resultados imediatos, incorporando processos
de aprendizagem organizacional, constru¢cdo de relacionamentos e geragao de valor ao longo
do tempo. Da mesma forma, os Principios de Barcelona 3.0 e o Integrated Evaluation
Framework da AMEC (2020) reconhecem que diferentes tipos de evidéncias correspondem a
diferentes momentos dos processos comunicacionais, reforcando a necessidade de abordagens
capazes de contemplar multiplas temporalidades.

No ambito do Modelo Multidimensional de Avaliagao da Eficacia Comunicacional, as
temporalidades comunicacionais constituem uma perspectiva analitica destinada a
compreender quando e como os efeitos da comunica¢do se manifestam. Em vez de assumir
uma relacdo linear entre acdes e resultados, essa perspectiva reconhece que 0s processos
comunicacionais apresentam ritmos distintos de desenvolvimento, exigindo analises
compativeis com sua natureza dindmica e processual.

Para fins analiticos, o modelo organiza essa perspectiva em trés temporalidades
complementares. A temporalidade imediata contempla os efeitos observaveis no curto
prazo, relacionados principalmente a circulagdo da comunicacao, ao acesso as informacgoes e
as respostas iniciais dos publicos. A temporalidade processual concentra-se na consolidagdo
de relagdes, praticas comunicacionais e processos de construcdo de sentido que se
desenvolvem ao longo do tempo. A temporalidade de longo curso corresponde as
transformagdes mais duradouras produzidas pela comunicacdo, envolvendo legitimidade
institucional, fortalecimento da confianca, consolidagdo da reputacdo e geracdo de valor
organizacional.

Essas temporalidades ndo representam fases sucessivas nem pressupdem uma
evolugdo linear dos processos comunicacionais. Ao contrario, coexistem e se influenciam
continuamente, permitindo compreender que diferentes manifestagdes da eficacia
comunicacional podem ocorrer simultaneamente em distintos horizontes temporais. A
incorporagdo dessa perspectiva amplia a capacidade interpretativa do modelo ao evidenciar
que a comunicacao produz efeitos cuja compreensdao depende ndo apenas de sua intensidade

ou natureza, mas também do tempo necessario para sua constitui¢do e reconhecimento.
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3.2.3 Categorias avaliativas

A perspectiva das categorias avaliativas fundamenta-se no entendimento de que os
processos comunicacionais produzem diferentes manifestagdes, as quais expressam aspectos
distintos da dinamica comunicacional e, por essa razao, nao podem ser interpretadas de forma
equivalente. Enquanto algumas evidéncias permitem compreender a realizacdo das agdes
comunicacionais, outras evidenciam mudangas cognitivas, relacionais, institucionais ou
estratégicas decorrentes desses processos. Sob essa perspectiva, a analise da eficacia
comunicacional requer categorias capazes de organizar essas diferentes formas de
manifestagdo sem reduzir sua interpretacdo a uma unica légica de mensuragao.

Essa compreensdo encontra respaldo na evolugdo dos referenciais contemporaneos de
avaliagdo da comunicagdo organizacional, especialmente na consolidacdo das categorias
outputs, outtakes, outcomes ¢ impacts, amplamente difundidas pelos Principios de Barcelona
3.0 e pelo Integrated Evaluation Framework da AMEC (AMEC, 2020). Ao deslocarem o
foco da avaliacdo de métricas exclusivamente operacionais para diferentes categorias de
avaliagdo comunicacional, esses referenciais contribuiram significativamente para ampliar a
compreensdo da eficidcia da comunicacdo (Macnamara, 2018, 2022; Zerfass; Volk, 2018).
Entretanto, sua aplicagdo permanece predominantemente orientada a organizagdo dos
processos de avaliagdo e mensuragdo, ndo contemplando, de forma explicita, a integracao
dessas evidéncias em uma perspectiva analitica multidimensional.

No ambito do Modelo Multidimensional de Avaliagao da Eficacia Comunicacional, as
categorias avaliativas constituem uma perspectiva analitica destinada a interpretar as
diferentes evidéncias produzidas pelos processos comunicacionais. Sua fun¢do ndo consiste
em estabelecer uma sequéncia linear de resultados nem em classificar padroes de
desempenho, mas em oferecer uma chave analitica para interpretar diferentes manifestagdes
da eficacia comunicacional. Dessa forma, uma mesma categoria avaliativa pode apresentar-se
de maneiras distintas nas dimensdes simbolica, relacional, institucional e estratégica,
ampliando as possibilidades de compreensdo da eficacia comunicacional.

Para fins analiticos, o modelo incorpora as categorias avaliativas consolidadas pela
literatura contemporanea — outputs, outtakes, outcomes e impacts —, compreendendo-as
como diferentes categorias analiticas para interpretacdo dos processos comunicacionais.
Diferentemente da logica predominante nos referenciais avaliativos, contudo, essas categorias
ndo sao interpretadas como etapas sucessivas de um processo de mensuragdo, mas como

referenciais analiticos complementares para a interpretagdo da eficacia comunicacional.
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Essa compreensdo permite reconhecer que as evidéncias comunicacionais assumem
significados distintos conforme a dimensdo constitutiva, a escala organizacional e a
temporalidade em que sdo interpretadas. Assim, as categorias avaliativas articulam-se as
demais perspectivas analiticas do modelo, contribuindo para uma compreensao integrada da
eficdcia comunicacional e reforcando uma abordagem orientada menos pela mensuracdo
isolada de resultados e mais pela interpretacdo da dindmica comunicacional em contextos

organizacionais.

3.3 INTEGRACAO ENTRE DIMENSOES CONSTITUTIVAS E PERSPECTIVAS
ANALITICAS

A proposicao do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional
fundamenta-se na compreensdo de que a eficicia comunicacional ndo pode ser
adequadamente interpretada pela observacdo isolada de dimensdes especificas nem pela
adoc¢do de um unico critério avaliativo. Ao contrario, sua compreensao requer a articulagao
entre dimensdes constitutivas e perspectivas analiticas capazes de apreender a natureza
relacional, processual e multidimensional da comunicac¢do organizacional.

Neste modelo, as dimensdes constitutivas — simbdlica, relacional, institucional e
estratégica — delimitam os aspectos centrais por meio dos quais a eficacia comunicacional se
manifesta. J4 as perspectivas analiticas — escalas organizacionais, temporalidades
comunicacionais e categorias avaliativas — qualificam a interpretagdo dessas dimensoes,
permitindo compreender em que ambito os processos comunicacionais produzem efeitos, em
que horizonte temporal esses efeitos se desenvolvem e por quais categorias analiticas esses
efeitos podem ser interpretados.

A articulagdo entre esses dois planos constitui uma das contribui¢des centrais desta
tese. Em vez de compreender a eficidcia comunicacional como resultado linear entre agdes
comunicacionais e efeitos observaveis, o modelo reconhece que os processos comunicacionais
assumem configuragdes distintas conforme a dimensdo analisada, a escala organizacional em
que se manifestam, a temporalidade em que sdo observados e as categorias avaliativas
mobilizadas para sua interpretagdo. A eficdcia comunicacional passa, assim, a ser
compreendida como uma configuragdo dinamica, situada e relacional, produzida pela
interacao entre multiplos elementos analiticos.

Essa arquitetura permite examinar um mesmo fendmeno comunicacional de forma

integrada. Uma pratica comunicacional, por exemplo, pode produzir manifestagdes simbolicas
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relacionadas a constru¢cdo de sentidos, desdobramentos relacionais associados a escuta e a
interagdo, efeitos institucionais vinculados a governanga e a formalizagdo comunicacional e
implicagdes estratégicas relacionadas ao alinhamento organizacional. Tais manifestagoes
podem ocorrer em diferentes escalas — micro, meso € macro —, desenvolver-se em
temporalidades imediatas, processuais ou de longo curso, e ser interpretadas por meio de
diferentes categorias avaliativas, como outputs, outtakes, outcomes € impacts.

Essa logica evita interpretacdes reducionistas e possibilita identificar tanto aspectos
consolidados quanto tensdes, assimetrias e fragilidades presentes nos processos
comunicacionais. Ao mesmo tempo, preserva a complexidade da comunicagdo organizacional
ao reconhecer que os efeitos comunicacionais nao se distribuem de forma homogénea entre
dimensdes, escalas, temporalidades e categorias avaliativas. Assim, uma organiza¢ao pode
apresentar elevada consolidacdo institucional no plano macro e, simultaneamente, fragilidades
relacionais nas experiéncias cotidianas situadas nos planos micro e meso.

A Figura 1 sintetiza essa arquitetura conceitual, representando a eficacia
comunicacional como uma configuragdo multidimensional constituida pela interagdo entre

dimensdes constitutivas e perspectivas analiticas.



62

Figura 1 — Arquitetura conceitual do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia

Comunicacional

Fonte: Elaborado pela autora, com base na logica de avaliagdo integrada da AMEC (2016; 2020) ¢ nas
contribui¢des de Macnamara (2018; 2022)".

A figura evidencia que as dimensdes simbdlica, relacional, institucional e estratégica
nao operam de forma isolada, mas em permanente articulagdo com o contexto organizacional.
Esse contexto ¢ compreendido como espago atravessado por cultura, governanga, praticas,
sentidos, relagcdes de poder e processos de institucionalizacdo, que condicionam a produgao, a
circulagdo e a sustentagdo dos efeitos comunicacionais.

As perspectivas analiticas, por sua vez, nao constituem novas dimensdes do modelo,

mas referenciais transversais de interpretagdo. As escalas organizacionais permitem

' A representagdo grafica desta figura foi desenvolvida com apoio da ferramenta de inteligéncia artificial
generativa ChatGPT (OpenAl, GPT-5.5). A concepgao tedrica do modelo, sua arquitetura analitica, a definigdo
das dimensdes constitutivas e perspectivas analiticas, bem como todo o contetido cientifico apresentado, sdo de
autoria exclusiva da pesquisadora.
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compreender em que ambito organizacional a eficdcia comunicacional se manifesta; as
temporalidades comunicacionais possibilitam interpretar em que horizonte temporal essas
manifestagdes se desenvolvem; e as categorias avaliativas orientam a interpretacdo da
natureza dessas manifestacoes, a partir das categorias outputs, outtakes, outcomes e impacts.

Embora dialogue com a logica de avaliacdo integrada proposta pela AMEC (2016;
2020), especialmente no que se refere a valorizagdo de diferentes categorias de evidéncias, o
modelo desenvolvido nesta tese amplia esse referencial ao integra-lo a uma perspectiva
relacional, processual e multidimensional da comunicagdo organizacional. Com isso, propde
uma leitura da eficidcia comunicacional que incorpora a constru¢do de sentidos, a qualidade
das relacdes, a institucionalizagdo das praticas comunicacionais e sua contribuicao estratégica
para a organizagao.

Com o objetivo de sintetizar essa arquitetura, o Quadro 7 apresenta as perspectivas
analiticas do modelo, suas categorias, seus objetos de interpretagdo e as questdes orientadoras

que qualificam a anélise das quatro dimensdes constitutivas.

Quadro 6 — Perspectivas analiticas do Modelo Multidimensional de Avaliacao da

Eficacia Comunicacional

Perspectiva analitica

Contribuicio analitica

Questao analitica
orientadora

Fundamentacao
tedrica

distintas manifestagoes da
eficacia comunicacional
emergem em diferentes
horizontes temporais e se
consolidam de forma
cumulativa.

e interpretados?

Escalas Permite interpretar em que nivel | Em que escala Putnam e Nicotera
organizacionais organizacional os processos organizacional o (2009); Weick (1995);
(micro, meso e macro) | comunicacionais se manifestam, | fendmeno Suchman (1995);
identificando como a eficacia comunicacional se Christensen e
comunicacional ¢ produzida, manifesta e quais Cornelissen (2011);
percebida e compartilhada em repercussdes produz? Gregory e Willis
diferentes escalas de analise e (2023).
em suas interdependéncias.
Temporalidades Permite compreender como os Em que horizonte Weick (1995);
comunicacionais efeitos da comunicagdo se temporal os efeitos Macnamara (2018;
(imediata, processual | desenvolvem ao longo do comunicacionais 2022); Heath e
e de longo curso) tempo, reconhecendo que podem ser observados | Johansen (2022);

Zerfass et al. (2021).
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Categorias Organiza a interpretacdo das Quais evidéncias AMEC (2016; 2020);
avaliativas (outputs, diferentes evidéncias produzidas | sustentam a Watson (2012); Duarte
outtakes, outcomes e | pelos processos interpretagdo da (2020); Valentini
impacts) comunicacionais, articulando eficacia (2021); Macnamara
categorias analiticas comunicacional? (2022); Zerfass e Volk
complementares para (2020).

compreender a eficacia
comunicacional de forma
integrada.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Como se observa, as perspectivas analiticas ndo constituem etapas sucessivas nem
dimensdes adicionais do modelo. Elas operam de forma transversal as quatro dimensdes
constitutivas, qualificando sua interpretacdo sob diferentes ambitos organizacionais,
temporalidades comunicacionais e categorias avaliativas. Dessa forma, uma mesma dimensao
pode ser analisada segundo diferentes combinagdes analiticas, ampliando as possibilidades de
compreensao da eficadcia comunicacional.

Essa distingdo ¢ fundamental para preservar a coeréncia interna do modelo. As
dimensdes constitutivas definem o que ¢ analisado; as perspectivas analiticas qualificam essa
andlise ao indicar em que ambito organizacional a eficacia comunicacional ¢ observada, em
que horizonte temporal suas manifestagdes se desenvolvem e segundo quais categorias
avaliativas podem ser interpretadas.

Ao integrar diferentes perspectivas teodricas e elementos analiticos em uma Unica
arquitetura interpretativa, o modelo ultrapassa o carater de sintese conceitual e estabelece um
referencial coerente para a compreensdo da eficdcia comunicacional em organizagdes. Essa
arquitetura preserva a relagao entre os pressupostos epistemologicos da pesquisa, o referencial
tedrico que sustenta a proposta e o percurso metodolégico apresentado no capitulo seguinte,
assegurando a coeréncia entre a constru¢ao conceitual do modelo e sua operacionalizagao

empirica.
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4 DELINEAMENTO METODOLOGICO

O desenvolvimento do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia
Comunicacional, apresentado no capitulo anterior, exigiu um percurso metodoldgico coerente
com 0s pressupostos epistemologicos que sustentam esta pesquisa € com a natureza do
fenomeno investigado. Considerando que a eficidcia comunicacional é compreendida como
um fenomeno relacional, processual e multidimensional, sua investigagdo demandou uma
estratégia metodologica capaz de articular diferentes fontes de evidéncias e multiplas
perspectivas de andlise, preservando a complexidade inerente aos processos comunicacionais
organizacionais.

Nessa direcao, a pesquisa foi conduzida por meio de uma abordagem de métodos
mistos, estruturada em um desenho sequencial exploratério (QUAL — QUAN), conforme
proposto por Creswell e Plano Clark (2018). Essa estratégia possibilitou integrar
procedimentos qualitativos e quantitativos de forma complementar, permitindo que a
compreensdo aprofundada do fendmeno subsidiasse a andlise em um conjunto ampliado de
participantes e favorecesse a aplicagdo empirica do modelo desenvolvido.

O percurso metodoldgico compreendeu quatro etapas articuladas entre si.
Inicialmente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com especialistas em
Comunica¢dao Organizacional e dareas correlatas, cujas contribuigdes subsidiaram o
refinamento da proposta analitica. Em seguida, desenvolveu-se a analise documental de
instrumentos institucionais selecionados, buscando identificar evidéncias relacionadas as
dimensdes constitutivas do modelo. Na terceira etapa, procedeu-se a aplicagdio de um
questionario aos diferentes segmentos da comunidade académica da institui¢do investigada,
produzindo evidéncias quantitativas acerca da percep¢ao dos publicos internos sobre a
eficdcia comunicacional. Na etapa final, as evidéncias produzidas nas diferentes fases foram
integradas por meio da triangulacdo metodoldgica, possibilitando uma interpretacao articulada
dos resultados a luz do modelo proposto.

A Figura 2 apresenta uma visao geral do delineamento metodolégico da pesquisa,
evidenciando a articulagdo entre as diferentes etapas que compdem o processo de
desenvolvimento e aplicagdo empirica do Modelo Multidimensional de Avaliacao da Eficacia

Comunicacional.
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Figura 2 — Delineamento metodologico da pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora (2025), com base no Modelo Multidimensional de Avaliacdo da Eficacia
Comunicacional desenvolvido nesta pesquisa, na 16gica de avaliagdo integrada da AMEC (2016; 2020) e no
desenho de métodos mistos sequencial exploratério de Creswell e Plano Clark (2018)2.

O Apéndice A apresenta a Matriz de Alinhamento Teoérico-Metodologico da pesquisa,
sintetizando a relagdo entre o problema de pesquisa, os objetivos, os fundamentos teoricos, as
categorias analiticas e os procedimentos metodologicos adotados. Essa matriz evidencia a
coeréncia entre a construcdo conceitual do modelo, as decisdes metodologicas e as estratégias
empregadas na producao e integracao das evidéncias empiricas.

O presente capitulo esta organizado em secdes que descrevem, de forma sistemadtica, o
contexto empirico da investigacdo, os procedimentos de producdo das evidéncias qualitativas
e quantitativas, bem como as estratégias adotadas para sua integracdo analitica. Essa
organizacao busca assegurar transparéncia metodoldgica e explicitar o percurso investigativo

que sustentou a aplicacdo do modelo proposto.

2 A representagdo gréafica desta figura foi elaborada com apoio da ferramenta de inteligéncia artificial generativa
ChatGPT (OpenAl), a partir do delineamento metodoldgico concebido pela autora. A defini¢do do percurso
metodologico, das etapas da pesquisa e das estratégias de producdo e integracdo das evidéncias ¢ de autoria
exclusiva da pesquisadora.
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4.1 CONTEXTO EMPIRICO DA PESQUISA

A defini¢dao do contexto empirico desta pesquisa decorreu da necessidade de aplicar o
Modelo Multidimensional de Avaliacdo da Eficacia Comunicacional em um ambiente
organizacional que reunisse condi¢des para evidenciar a complexidade dos processos
comunicacionais investigados. Considerando que o modelo proposto compreende a eficacia
comunicacional como um fendmeno relacional, processual e multidimensional, mostrou-se
necessario selecionar um contexto que possibilitasse observar a comunicagdo organizacional
em diferentes escalas, temporalidades e formas de manifestagao.

Para atender a esse propoésito, adotou-se como estratégia metodologica o estudo de
caso unico, entendido como uma abordagem apropriada para investigar fendmenos
contemporaneos em seus contextos reais, especialmente quando as fronteiras entre o
fendomeno investigado e o contexto em que ele ocorre ndo se apresentam claramente definidas
(Yin, 2018). A opgdo pelo caso tnico fundamentou-se em sua capacidade de proporcionar
uma compreensao aprofundada do fendmeno investigado, preservando sua complexidade e
favorecendo a producao de conhecimento analitico. Essa escolha mostra-se particularmente
coerente com a presente investigacdo, uma vez que a eficdcia comunicacional, na perspectiva
adotada nesta tese, manifesta-se por meio da interacdo entre dimensdes simbolicas,
relacionais, institucionais e estratégicas. Compreender essa articulacdo requer a andlise
integrada do contexto organizacional em que esses processos se desenvolvem.

A escolha do contexto empirico ndo teve como objetivo produzir generalizacdes
estatisticas, mas desenvolver e validar analiticamente o modelo proposto em uma organizagao
capaz de reunir diferentes praticas comunicacionais, multiplos publicos e variados processos
institucionais. Nessa perspectiva, o potencial cientifico do estudo reside na possibilidade de
examinar a aplicabilidade do modelo em profundidade, contribuindo para seu aprimoramento
teorico-metodoldgico e ampliando seu potencial de utilizagdo em futuras investigacdes e em
diferentes contextos organizacionais.

O contexto empirico da pesquisa corresponde a uma institui¢do comunitaria de ensino
superior localizada na regido Sul do Brasil, mantida por uma funda¢do comunitaria de direito
privado, sem fins lucrativos. Sua atuagcdo compreende atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e inovagdo, desenvolvidas em diferentes unidades académicas e administrativas
distribuidas em estrutura multicampi. No periodo de realizacdo da pesquisa, sua comunidade
institucional era composta por aproximadamente 726 docentes, 1.256 colaboradores e cerca

de 22.000 estudantes.
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A natureza comunitaria da instituicdo, associada a diversidade de publicos, a
coexisténcia de distintos processos organizacionais e a multiplicidade de fluxos
comunicacionais, configura um ambiente particularmente adequado para investigar a eficacia
comunicacional. Nesse contexto, a comunica¢do ultrapassa sua dimensdo operacional e
assume papel estruturante na articulagdo entre diferentes atores institucionais, na coordenacao
das atividades organizacionais, na producdo de sentidos, na constru¢do de relacionamentos e
no alinhamento entre diretrizes institucionais e praticas comunicacionais. Simultaneamente, a
descentralizagdo administrativa e a pluralidade de espagos decisorios produzem dinamicas
comunicacionais diversas, favorecendo a analise da eficacia comunicacional em diferentes
instancias organizacionais e fortalecendo a adequacdo do contexto para a aplicagdo empirica

do modelo desenvolvido nesta pesquisa.

4.2 FONTES DE EVIDENCIAS

A produgdo das evidéncias empiricas desta pesquisa fundamentou-se na utilizagdo de
multiplas fontes de evidéncias, estratégia metodologica amplamente recomendada para
estudos de caso por possibilitar a convergéncia de diferentes perspectivas sobre o fendmeno
investigado e fortalecer a consisténcia analitica dos resultados (Yin, 2018). Considerando que
esta tese compreende a eficacia comunicacional como um fendmeno relacional, processual e
multidimensional, sua investigacdo exigiu a articulacdo de evidéncias produzidas sob
diferentes perspectivas analiticas, capazes de contemplar tanto os fundamentos conceituais do
modelo quanto sua manifestacdo no contexto organizacional investigado.

Em consonancia com essa perspectiva, a pesquisa foi estruturada a partir de trés fontes
complementares de evidéncias: entrevistas semiestruturadas realizadas com atores
institucionais diretamente envolvidos nos processos comunicacionais, analise documental de
materiais institucionais e levantamento quantitativo realizado junto aos publicos internos da
instituicao investigada.Cada uma dessas fontes desempenhou fungdo especifica na producao
das evidéncias empiricas, possibilitando compreender diferentes dimensdes do fendmeno
investigado e subsidiando, de forma integrada, a aplicacdo analitica do modelo.

As entrevistas com especialistas possibilitaram aprofundar a compreensdo tedrica
acerca da eficdcia comunicacional e subsidiaram o refinamento das dimensdes analiticas
propostas pelo modelo. A andlise documental permitiu examinar como os principios,
diretrizes e praticas comunicacionais encontravam-se formalmente institucionalizados na

organizacdo, oferecendo evidéncias sobre a materializagdo da comunicacdo em documentos
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institucionais. O levantamento realizado junto aos publicos internos possibilitou analisar
empiricamente as percepcdes de estudantes, docentes, técnicos administrativos e gestores
acerca das diferentes manifestagdes da eficacia comunicacional, ampliando a compreensao do
fendmeno a partir da experiéncia dos sujeitos diretamente envolvidos nos processos
organizacionais.

A utilizagdo dessas diferentes fontes de evidéncias ndo teve como finalidade a mera
confirmacao de resultados obtidos por procedimentos distintos, mas integrar perspectivas
complementares sobre o fendomeno investigado. Essa estratégia mostrou-se coerente com o
delineamento de métodos mistos sequencial exploratorio adotado nesta pesquisa € com a
proposta de aplicacdo empirica do modelo desenvolvido, permitindo articular evidéncias
qualitativas e quantitativas em um processo interpretativo orientado pela triangulagao
metodoldgica.

As subsegdes seguintes apresentam, de forma detalhada, os procedimentos adotados

em cada uma das fontes de evidéncias que compdem esta investigagao.

4.2.1 Producao das Evidéncias Qualitativas: Entrevistas Semiestruturadas

A etapa qualitativa constituiu a primeira fase empirica da pesquisa e teve como
finalidade identificar como a comunicagdo organizacional ¢ vivenciada, interpretada e
operacionalizada no contexto institucional investigado, a partir da perspectiva de atores
diretamente envolvidos em processos decisorios € comunicacionais. As evidéncias produzidas
possibilitaram identificar sentidos atribuidos a comunicagdo organizacional, praticas
recorrentes, critérios de eficacia, tensdes entre discurso e acdo e percepgdes sobre maturidade
comunicacional, subsidiando a construgdo das categorias empiricas mobilizadas nas etapas
subsequentes da pesquisa.

A producao dos dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas
com sete participantes, selecionados por amostragem intencional de carater criterial, de modo
a contemplar diferentes posi¢des hierdrquicas e areas estratégicas da institui¢cao investigada. A
definicdo dos participantes foi orientada por critérios de relevancia analitica, posi¢do
estratégica nos fluxos comunicacionais e experiéncia institucional, buscando apreender
distintas percepcdes acerca da comunicacdo organizacional nos dmbitos estratégico, tatico e
operacional. Dessa forma, procurou-se garantir diversidade interpretativa e pluralidade
analitica na compreensdo das dinadmicas comunicacionais investigadas. Para preservar a

confidencialidade, os participantes foram identificados exclusivamente por codigos
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alfanuméricos (E1-E7). A caracterizagdo dos participantes encontra-se sistematizada no
Apéndice B.

O recrutamento foi realizado por e-mail e a participacdo foi condicionada a
manifestagdo do Consentimento Livre e Esclarecido, disponibilizado no Apéndice C, em
conformidade com os principios éticos da pesquisa cientifica. A coleta ocorreu entre os meses
de outubro de 2025 e dezembro de 2026, em formato presencial ou por videoconferéncia,
conforme a disponibilidade dos participantes. Cada encontro foi realizado individualmente,
em ambiente reservado e em condi¢cdes adequadas para sua realizagdo, assegurando condicdes
de escuta, sigilo e conforto aos participantes. Para mitigar possiveis vieses de autoridade e
desejabilidade social, a conducdo adotou linguagem neutra e postura dialdgica, enfatizando o
interesse em compreender praticas, percepgdes e experiéncias relacionadas aos processos
comunicacionais investigados.

O roteiro semiestruturado foi concebido como instrumento de produgdo das evidéncias
qualitativas da pesquisa, sendo estruturado em cinco blocos alinhados as dimensdes
constitutivas do Modelo Multidimensional de Avaliacdo da Eficicia Comunicacional: (1)
dimensdao simbdlica; (2) dimensdao relacional; (3) dimensao institucional; (4) dimensao
estratégica; e (5) bloco de sintese avaliativa. Os blocos contemplaram questdes relacionadas a
identidade institucional, praticas de relacionamento e escuta, mecanismos de governanca
comunicacional e integracdo da comunicacdo aos processos estratégicos da organizagdo. O
bloco de sintese avaliativa concentrou percepgoes sobre avancos, fragilidades e oportunidades
de aprimoramento da comunicag¢ao institucional.

Em todos os blocos, foram utilizadas sondagens complementares, como ‘“poderia
exemplificar?”, “como isso se manifesta na pratica?” e “quais fatores facilitam ou dificultam
esse processo?”, com o objetivo de aprofundar as respostas e captar episddios concretos,
situagdes criticas e contrastes entre discurso e pratica.

Antes da aplicagdo definitiva das entrevistas, o roteiro foi submetido a um pré-teste
com trés participantes que apresentavam familiaridade com o contexto organizacional e com
pesquisas na area da comunicagdo organizacional. Essa etapa teve como objetivo verificar a
clareza das questdes, a coeréncia entre os blocos tematicos, a adequacdo da linguagem
utilizada e a capacidade do instrumento de captar percepgdes relacionadas as dimensdes
constitutivas do modelo tedrico da pesquisa. Os participantes do pré-teste ndo integraram o
corpus definitivo da pesquisa.

As contribui¢des obtidas no pré-teste evidenciaram oportunidades de aprimoramento

relacionadas a precisdo conceitual das questdes, a organizagdo do roteiro e a adequagdo da
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linguagem utilizada, orientando os refinamentos incorporados a versdo final do instrumento.

Entre os principais refinamentos realizados, destacam-se: a) a reformulacido de
perguntas inicialmente muito amplas ou abstratas, visando facilitar a compreensao pelos
entrevistados; b) o ajuste na sequéncia de determinadas questdes para melhorar a fluidez
narrativa da entrevista; c) a substituicdo de expressdes excessivamente técnicas por
formulagdes mais aderentes ao cotidiano institucional; d) a inclusdo de perguntas voltadas a
exemplificagdo pratica das experiéncias comunicacionais; €) o fortalecimento da articulagao
entre os blocos tematicos e as quatro dimensdes constitutivas do modelo. A partir dessas
adequagdes, consolidou-se a versao final do roteiro de entrevistas semiestruturadas. A versao
final do roteiro ¢ apresentada no Apéndice D.

O numero de entrevistas realizadas ndo decorreu de critérios de representatividade
estatistica, mas de uma estratégia de amostragem intencional orientada pela relevancia
analitica dos participantes no contexto investigado. Foram selecionados atores institucionais
com atuacdo estratégica nos fluxos comunicacionais da instituicdo, incluindo areas
relacionadas a comunicagdo, marketing, gestdo académica, gestdo de pessoas e gestdo
institucional, considerados capazes de oferecer perspectivas qualificadas sobre praticas,
tensoes e dindmicas organizacionais relacionadas a comunicagdo institucional.

A defini¢do do corpus qualitativo fundamentou-se na profundidade analitica das
entrevistas e na logica do desenho metodologico de métodos mistos sequencial exploratorio,
caracterizado pela triangulacdo entre evidéncias qualitativas, quantitativas, documentais e
observacionais. As entrevistas semiestruturadas, com duragdo média aproximada de 50
minutos, permitiram explorar de forma aprofundada as dimensdes simbolica, relacional,
institucional e estratégica do modelo analitico proposto, priorizando densidade interpretativa
em vez de amplitude amostral.

A pesquisa adota perspectiva construtivista-interpretativa, compreendendo a eficicia
comunicacional como fendmeno relacional, contextual e processual. Nesse paradigma, a
relevancia analitica das entrevistas estd associada a capacidade de apreender relacdes, tensdes
e sentidos organizacionais a partir de atores situados em posi¢des diretamente relacionadas as
dindmicas comunicacionais investigadas.

As entrevistas ndo constituiram fonte isolada de evidéncia, mas componente integrado
de um desenho metodoldgico misto que incluiu anélise documental sistematica, questionario
com 506 respondentes e observacao sistemdtica dos canais comunicacionais institucionais.
Sua funcdo analitica concentrou-se no aprofundamento interpretativo dos achados produzidos

pelas diferentes fontes empiricas mobilizadas na pesquisa.
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Cabe destacar que os participantes mantém relacdo direta com processos de gestao,
coordenacdo ou operacionalizacdo da comunicagdo organizacional da instituicdo. Tal
caracteristica  influencia os discursos produzidos nas entrevistas, marcados
predominantemente por interpretagdes associadas as dindmicas institucionais e a sustentagao
da legitimidade organizacional. Nesse contexto, observou-se menor incidéncia de criticas
frontais ou rupturas discursivas radicais em relagdo a comunicagdo institucional. Essa
condi¢do, contudo, ndo foi interpretada como auséncia de tensdes organizacionais, mas como
expressao das posi¢cdes ocupadas pelos entrevistados na estrutura institucional investigada. As
fragilidades identificadas emergiram sobretudo de forma indireta, por meio de referéncias a
fragmentacdo dos fluxos comunicacionais, centralizagdo decisdria, limitacdes da escuta
organizacional, sobrecarga operacional e assimetrias entre diretrizes institucionais e praticas
cotidianas.

Todo o material foi gravado em 4udio e posteriormente transcrito integralmente. As
transcrigdes passaram por procedimento de desidentificacdo, com atribuicdo de codigos
alfanuméricos aos participantes e supressao de elementos que pudessem expor individuos,
setores ou decisdes sensiveis. Complementarmente, apds cada encontro, foram elaboradas
notas de campo reflexivas, registrando aspectos contextuais, impressdes sobre a interacdo e
elementos ndo verbais observados ao longo da coleta.

A andlise do corpus foi orientada por abordagem tematica de carater interpretativo,
fundamentada na Analise Tematica Reflexiva proposta por Braun e Clarke (2019). A
interpretacdo das entrevistas foi desenvolvida por meio de leitura aprofundada das
transcri¢des, identificacdo de recorréncias empiricas e articulagdo dessas evidéncias as
dimensdes constitutivas do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia
Comunicacional, preservando a natureza relacional, contextual e processual do fendmeno
investigado. As evidéncias qualitativas produzidas subsidiaram a articulag@o analitica com as
etapas documental e quantitativa da pesquisa, contribuindo para a interpretagdo integrada das
quatro dimensdes do modelo.

Com o objetivo de sistematizar a correspondéncia entre os blocos do roteiro de
entrevistas e os tipos de evidéncia qualitativa produzidos ao longo da investiga¢do, o Quadro
8 sintetiza a logica analitica adotada na interpretacdo das entrevistas, explicitando a relacio

entre cada bloco tematico e as evidéncias qualitativas mobilizadas na pesquisa.



Quadro 7 — Correspondéncia entre os blocos do roteiro de entrevistas e os tipos de evidéncia

qualitativa para analise da maturidade comunicacional

Bloco da Entrevista

Tipo de Evidéncia Produzida

Tipo de Analise

Dimensao Simbolica

Coeréncia ou contradi¢do entre discurso institucional
e praticas comunicacionais; alinhamentos e
desalinhamentos narrativos; percepgdes de sentido e
identidade institucional.

Evidéncia qualitativa
interpretativa

Dimensao Relacional

Praticas de escuta, canais participativos, devolutiva
institucional, interagdo entre atores ¢ qualidade das
experiéncias comunicacionais.

Evidéncia qualitativa
interpretativa

Dimensao Institucional

Avaliagdes relativas a clareza de fluxos,
responsabilidades, formalizacao, estabilidade das
rotinas e existéncia (ou auséncia) de politicas
comunicacionais.

Evidéncia qualitativa
interpretativa

Dimensao Estratégica

Analise da integragdo da comunicag@o aos processos

Evidéncia qualitativa

por dimensao.

decisorios, uso (ou limitagdo) de indicadores e interpretativa
participacdo em instancias estratégicas.

Sintese avaliativa Avaliagdes globais sobre pontos fortes, fragilidades, Consolidagdo
tensdes e oportunidades de avango da comunicacao interpretativa

Exemplificaciio pratica

Casos concretos, episodios criticos, exemplos de
sucesso e descri¢des situacionais que ilustram
praticas comunicacionais.

Articulagdo tedrica e
empirica

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

4.2.2 Produciao das Evidéncias Qualitativas: Analise Documental

A producdo das evidéncias documentais contemplou documentos normativos,
publicagdes institucionais, materiais de comunicagdo e canais organizacionais selecionados
em razdo de sua relevancia para a compreensdo das praticas comunicacionais da institui¢ao
investigada. Foram considerados materiais vinculados a formalizagdo de diretrizes
institucionais, a circulagdo de narrativas organizacionais, aos fluxos de comunicagdo interna e
as estratégias de relacionamento com os publicos internos.

A selecdo do corpus documental ocorreu com base em critérios de pertinéncia
analitica e relevancia institucional, priorizando materiais relacionados aos processos
comunicacionais da organizacao e as dimensodes constitutivas do Modelo Multidimensional de
Avaliagdo da Eficacia Comunicacional. Foram incluidos documentos normativos e
orientativos, publicacdes institucionais e materiais de comunicagdo interna, compreendidos

como evidéncias capazes de revelar diretrizes institucionais, padroes discursivos, mecanismos
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de governanca comunicacional e formas de interacdo entre a organizacdo e seus publicos
internos.

Conforme argumentam Cellard (2008) e Bowen (2009), os documentos
organizacionais constituem fontes relevantes para a compreensdo das praticas formais de
comunicagdo e das relagdes entre discurso organizacional e praticas institucionalizadas. Nessa
perspectiva, os materiais analisados foram tratados como evidéncias discursivas vinculadas
ao0s processos comunicacionais da organizacao.

A andlise documental foi orientada pelas dimensdes constitutivas do modelo. O
processo interpretativo voltou-se a identificacio de padrdes discursivos, alinhamentos
organizacionais, mecanismos de formalizacdo comunicacional, estratégias de relacionamento
e elementos associados a constru¢ao de legitimidade institucional.

Os documentos foram submetidos a leitura sistematica, considerando contexto de
producdo, finalidade organizacional, recorréncias discursivas, padrdes comunicacionais e
mecanismos de institucionalizagdo da comunicacdo. A analise concentrou-se na identificagao
de alinhamentos, tensdes, permanéncias € assimetrias presentes nos materiais examinados.

O protocolo analitico utilizado na analise documental, bem como os procedimentos de
leitura, sistematizagdo e rastreabilidade das evidéncias produzidas, encontra-se apresentado no
Apéndice E. As categorias analiticas e os critérios interpretativos que orientaram a andlise
encontram-se sistematizados no Apéndice F.

Para fins de sistematizacdo interpretativa, adotou-se uma Escala Integrada de
Maturidade Comunicacional, estruturada em sete patamares interpretativos voltados a analise
dos elementos identificados nos documentos organizacionais. A utiliza¢do da escala ndo altera
0 objeto central da pesquisa, que permanece a avaliagdo da eficacia comunicacional, mas
constitui um recurso analitico destinado a interpretar o grau de desenvolvimento das
evidéncias comunicacionais identificadas ao longo da investigagdo. Nessa perspectiva, a
escala foi empregada como suporte interpretativo para examinar diferentes graus de presenca,
coeréncia e institucionalizagdo dos elementos observados no corpus documental, sem
finalidade de mensuragao psicométrica ou generalizagao estatistica. O detalhamento da escala
encontra-se apresentado no Apéndice G, enquanto os registros produzidos nesta etapa
encontram-se sistematizados no Apéndice H.

A analise documental produziu evidéncias relacionadas a institucionalizagdo da
comunica¢do, aos mecanismos de governanga comunicacional, a circulagdo de narrativas
institucionais e as formas de alinhamento entre discurso organizacional e praticas

comunicacionais. Integradas as evidéncias qualitativas e quantitativas produzidas nas demais
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etapas da investigacdo, essas evidéncias contribuiram para a interpretacdo multidimensional

da eficacia comunicacional no contexto organizacional investigado.

4.2.3 Producao das Evidéncias Quantitativas: Questionario

A producdo das evidéncias quantitativas constituiu a terceira etapa empirica da
pesquisa e teve como objetivo ampliar as evidéncias produzidas nas entrevistas
semiestruturadas e na andlise documental. Inserida na logica do método misto sequencial
exploratdrio, essa etapa assumiu fun¢@o corroborativa e analitica, permitindo examinar, em
escala ampliada, padrdes perceptivos relacionados a eficacia comunicacional no contexto
institucional investigado.

O instrumento quantitativo adotado foi um questionario estruturado, elaborado
especificamente para esta pesquisa com base no Modelo Multidimensional de Avaliacdo da
Eficacia Comunicacional. Diferentemente das entrevistas, orientadas a exploragdo
aprofundada de sentidos, percepgdes e experiéncias, o questiondrio buscou captar tendéncias
perceptivas, regularidades avaliativas e graus de concordincia dos publicos internos em
relag@o as praticas comunicacionais da institui¢ao.

O questionario foi estruturado em cinco blocos principais, organizados de modo a
refletir operacionalmente as quatro dimensdes do Modelo Multidimensional de Avalia¢do da
Eficacia Comunicacional, além de um bloco final composto por questdo aberta avaliativa e
perguntas de caracterizagdo do perfil dos respondentes. A disposicdo das dimensdes no
instrumento seguiu a ordem tedrica estruturante do modelo (simbolica, relacional,
institucional e estratégica) favorecendo coeréncia conceitual e fluidez cognitiva para o
respondente. A versdo completa do questionario, contendo os blocos tematicos, variaveis e
enunciados utilizados na coleta quantitativa, encontra-se no Apéndice 1.

As afirmagdes foram redigidas como enunciados avaliativos em linguagem clara e
acessivel, permitindo aos participantes expressar seu posicionamento em relacdao as praticas
comunicacionais vivenciadas na institui¢do. As respostas foram coletadas por meio de escala
Likert de sete pontos, variando de “discordo totalmente” (1) a “concordo totalmente” (7). A
opcdo pela escala de sete pontos encontra respaldo em estudos metodoldgicos que indicam
maior sensibilidade discriminativa e estabilidade interpretativa em pesquisas de percepcao
organizacional (Allen; Seaman, 2007; Dawes, 2008), sendo particularmente adequada a
investigacdes voltadas a identificacdo de nuances avaliativas relacionadas a eficacia

comunicacional, posteriormente interpretadas a partir dos patamares de maturidade
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comunicacional estabelecidos nesta pesquisa.

No plano epistemoldgico, a escala foi utilizada como gradiente analitico coerente com
o paradigma construtivista-interpretativo que orienta a pesquisa. Os valores atribuidos pelos
respondentes foram compreendidos como indicadores de posicionamento perceptivo em
relacdo as praticas comunicacionais da institui¢do, possibilitando interpretar tendéncias de
percepcao e diferentes configuragdes da eficadcia comunicacional observadas entre os grupos
investigados.

Importa destacar que a utilizagdo da escala nao possui finalidade psicométrica ou
inferencial, tampouco se destina a mensurag@o linear de construtos. Trata-se de um recurso
analitico voltado a interpretagdo integrada da eficidcia comunicacional, fundamentado no
entendimento de que as dimensdes do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia
Comunicacional constituem categorias analiticas interdependentes, cuja compreensao decorre
de sua articulagdo no contexto organizacional. Sua funcdo consiste em oferecer suporte
analitico-interpretativo a sistematizagdo das evidéncias empiricas produzidas ao longo da
investigacdo, preservando a compreensdo da eficicia comunicacional como fendomeno
multidimensional, relacional e processual.

A distribuicdo das afirmagdes contemplou aspectos centrais das quatro dimensodes
constitutivas do modelo, assegurando que cada uma delas fosse representada por itens capazes
de captar suas manifestagdes predominantes no contexto organizacional investigado. Assim, a
dimensao simbolica foi operacionalizada por meio de enunciados relacionados a produgao de
sentidos e a coeréncia discursiva; a dimensdo relacional, por aspectos associados ao didlogo, a
participagdo e a qualidade das interagdes; a dimensao institucional, por elementos vinculados
aos fluxos, a transparéncia e a governanga comunicacional; e a dimensdo estratégica, por itens
referentes a contribuicdo da comunicagdo para a orientacao institucional, a geragao de valor e
os resultados organizacionais.

Cada item foi concebido para captar predominantemente uma das categorias
avaliativas do modelo (outputs, outtakes, outcomes ou impacts), possibilitando anélises
cruzadas entre as dimensdes constitutivas e as categorias de evidéncias produzidas pela
comunica¢do. Reconhece-se, contudo, a interdependéncia entre os diferentes elementos que
compdem o modelo, razdo pela qual a vinculagdo predominante de cada item foi realizada
exclusivamente para fins de organizacdo analitica e rastreabilidade empirica. A
correspondéncia entre dimensdes constitutivas, indicadores e variaveis do instrumento
quantitativo encontra-se sistematizada no Apéndice J.

Além das questdes fechadas, o questionario incluiu uma questdo aberta de carater
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avaliativo, destinada a captar sugestdes, criticas e percepgdes qualitativas acerca de aspectos
da comunicacdo institucional passiveis de aprimoramento. Essa inclusdo reforca a logica de
triangulagdo metodologica ao permitir que elementos emergentes sejam incorporados a
interpretacdo integrada das evidéncias produzidas na pesquisa.

O questiondrio foi disponibilizado em formato digital, por meio da plataforma Google
Forms, assegurando participa¢do voluntaria, anonimato e confidencialidade das informagdes.
Antes da coleta, o instrumento foi precedido por texto explicativo contendo objetivos da
pesquisa e orientacdes de preenchimento, em conformidade com os principios éticos da
pesquisa cientifica.

Previamente a aplicacdo definitiva, realizou-se pré-teste com participantes de
diferentes segmentos institucionais, com o objetivo de avaliar a clareza dos enunciados, a
fluidez do instrumento, o tempo médio de resposta e a adequacdo da linguagem empregada.
Os ajustes decorrentes envolveram o aperfeicoamento de redacdes ambiguas e a
reorganizacdo de itens, contribuindo para aprimorar a compreensdo do instrumento e sua
adequacdo semantica (Hair et al., 2019).

A pesquisa quantitativa abrangeu quatro grupos organizacionais diretamente inseridos
nos processos comunicacionais da institui¢do (gestores, docentes, técnicos-administrativos e
estudantes de graduagcdo e pos-graduagdo). A amostragem foi ndo probabilistica, por
conveniéncia e adesdo voluntaria, adequada a estudos exploratérios de operacionalizagao
empirica de modelos tedricos em contextos organizacionais especificos. As respostas foram
coletadas entre dezembro de 2025 e marco de 2026, obtendo-se 506 respostas validas.

A composi¢do da amostra evidencia predominancia de estudantes (n=207), seguidos
por técnicos-administrativos (n=122), docentes (n=111) e gestores (n=64), possibilitando a
incorporagdo de diferentes perspectivas sobre os processos comunicacionais investigados. Em
relacdo a formagdo académica, observou-se predominancia de participantes com graduagao
completa (n=319), além de respondentes com mestrado (n=124), doutorado (n=32) e
pos-doutorado (n=8). A heterogeneidade dos perfis e dos niveis de formagao contribuiu para
ampliar a pluralidade de perspectivas consideradas na interpretacdo das evidéncias produzidas
pela pesquisa.

Os dados obtidos foram analisados por meio de estatistica descritiva, utilizando o
software SPSS para tabulagdo e tratamento das informag¢des. Foram calculadas medidas de
tendéncia central e dispersao (médias, desvios-padrao e frequéncias), organizadas por variavel
e por dimensdo. Realizaram-se comparagdes descritivas entre os diferentes grupos

organizacionais, mediante a observacdo de diferencas de médias e da distribuicdo das
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frequéncias, sem finalidade de inferéncia estatistica. A interpretacdo dos resultados buscou
identificar padrdes, recorréncias e assimetrias relacionados ao funcionamento da comunicacao
organizacional, articulando essas evidéncias as dimensdes constitutivas do modelo e as
demais evidéncias produzidas ao longo da investigagao.

Para fins de sistematizacdo interpretativa e comparacao analitica entre as dimensdes
constitutivas do Modelo Multidimensional de Avalia¢ao da Eficacia Comunicacional, foram
calculadas médias descritivas a partir do agrupamento tedrico dos itens previamente
associados a cada dimensao durante a construcao do instrumento.

Em razdo da natureza interpretativa, multidimensional e ndo psicométrica do Modelo
Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional, ndo foram adotados
procedimentos estatisticos voltados a validacdo de construtos latentes, como analise fatorial
ou testes de consisténcia interna, a exemplo do alfa de Cronbach. Essa decisao decorre da
propria concepcao tedrico-metodoldgica do modelo, cujas dimensdes ndo operam de forma
independente ou como estruturas lineares de mensura¢do, mas como dimensdes constitutivas
interdependentes e teoricamente articuladas, cuja compreensdo demanda uma leitura
contextual, relacional e integrada da eficacia comunicacional.

Nessa perspectiva, a finalidade do instrumento quantitativo ndo consiste em mensurar
variaveis isoladas sob logica psicométrica, mas em produzir evidéncias perceptivas capazes
de contribuir para a interpretacdo multidimensional do fendmeno investigado. Assim, a
consisténcia analitica das evidéncias produzidas foi assegurada pela fundamentagdo tedrica do
instrumento, pela coeréncia entre as dimensdes constitutivas, os indicadores e as variaveis,
pela rastreabilidade analitica dos itens e pela triangulagio com as demais evidéncias
produzidas ao longo da pesquisa.

Reconhece-se, contudo, que a auséncia de procedimentos estatisticos de consisténcia
interna constitui uma limitacio metodologica do estudo, especialmente sob perspectivas
orientadas a validagdo psicométrica de instrumentos quantitativos. Embora essa decisdo
decorra da epistemologia construtivista-interpretativa adotada e da natureza analitica do
modelo proposto, pesquisas futuras poderdo explorar estratégias complementares de validagao
quantitativa, especialmente em aplicagdes comparativas do Modelo Multidimensional de
Avaliacdo da Eficacia Comunicacional em diferentes contextos organizacionais.

Os resultados quantitativos foram posteriormente integrados as evidéncias qualitativas
produzidas nas entrevistas e na analise documental, possibilitando a interpretacao
multidimensional da eficidcia comunicacional por meio da articulagdo entre as dimensdes

simbdlica, relacional, institucional e estratégica do modelo.
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4.3 INTEGRACAO DE RESULTADOS

A etapa de integracdo dos resultados consistiu na articulacdo interpretativa das
evidéncias qualitativas e quantitativas produzidas ao longo da pesquisa, com o objetivo de
sustentar empiricamente o modelo multidimensional de eficdcia comunicacional proposto
nesta tese. A integragdo foi conduzida a partir das quatro dimensdes constitutivas do Modelo
Multidimensional de Avaliagdo da Eficdcia Comunicacional, que constituiram o eixo
organizador da interpretagdo integrada das evidéncias empiricas.

Conforme argumentam Creswell e Plano Clark (2018), a integragdo em pesquisas de
métodos mistos pressupde a articulacdo analitica entre diferentes fontes de evidéncia,
permitindo examinar convergéncias, complementaridades e eventuais tensdes entre 0s
achados produzidos nas distintas etapas da investigacdo. Nesta pesquisa, essa integracao foi
operacionalizada a partir das quatro dimensdes constitutivas do modelo, que orientaram a
interpretagdo articulada das evidéncias provenientes das entrevistas, da analise documental e
do questionario.

Nessa perspectiva, as evidéncias qualitativas permitiram aprofundar a compreensao
dos sentidos, relagdes e dinamicas institucionais identificados ao longo da investigagdo,
enquanto as evidéncias quantitativas possibilitaram examinar a distribui¢ao dessas percepgdes
entre os diferentes grupos organizacionais. A integracdo entre ambas permitiu interpretar a
eficicia comunicacional de forma multidimensional, articulando as quatro dimensoes
constitutivas do modelo as diferentes fontes de evidéncia produzidas na pesquisa.

As matrizes analiticas e operacionais apresentadas nos Apéndices H e L orientaram a
articulacdo entre as dimensdes constitutivas, as perspectivas analiticas e as categorias
avaliativas do modelo, integrando-as as evidéncias empiricas produzidas ao longo da
pesquisa. Esse procedimento assegurou coeréncia entre o referencial tedrico, os
procedimentos metodoldgicos e a interpretagdo integrada dos resultados, permitindo explicitar
a contribuicdo de cada componente do modelo para a compreensdao da eficicia
comunicacional no contexto organizacional investigado.

Essa etapa permitiu consolidar interpretativamente os achados da pesquisa e examinar
a aplicabilidade do modelo no contexto organizacional investigado, evidenciando seu
potencial para integrar diferentes fontes de evidéncia na interpretacdo da eficicia

comunicacional.
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5 RESULTADOS E ANALISE EMPIRICA

Este capitulo apresenta os resultados empiricos da pesquisa a partir do Modelo
Multidimensional de Avaliacdo da Eficidcia Comunicacional. As andlises estdo organizadas
conforme as quatro perspectivas analiticas do modelo, considerando as relagdes entre praticas
comunicacionais, estruturas organizacionais e percepgdes dos sujeitos investigados na
compreensao da eficadcia comunicacional.

Na sequéncia, os resultados sdo apresentados e discutidos a partir de cada uma das
perspectivas analiticas do modelo, buscando compreender como a eficidcia comunicacional se
configura nas diferentes dimensdes do fendmeno investigado e como essas dimensdes se

articulam na interpretacdo integrada dos achados empiricos.

5.1 DIMENSAO SIMBOLICA: IDENTIDADE, COERENCIA E PRODUCAO DE
SENTIDOS

A andlise da dimensao simbolica voltou-se a compreensdo de como a comunicacao
institucional contribui para a construcdo, a estabilizagdo e a circulacdo de sentidos
organizacionais relacionados a identidade, ao pertencimento e a legitimidade institucional.
Em instituigdes comunitarias, essa dimensdo assume relevancia particular, uma vez que a
legitimidade organizacional ndo depende exclusivamente de desempenho académico ou
visibilidade institucional, mas também da capacidade de comunicar valores associados a
formag¢ao humana, a inser¢ao regional e a0 compromisso comunitario.

No caso investigado, a complexidade dessa dimensao torna-se ainda mais evidente em
razao da coexisténcia de multiplos publicos institucionais distribuidos entre distintas areas do
conhecimento, diferentes niveis de ensino e variadas experiéncias organizacionais. Tal
configura¢do faz com que a comunicagdo institucional opere em um contexto marcado pela
sobreposicdo de identidades, interesses e dindmicas organizacionais distintas, exigindo
capacidade de sustentagdo simultdnea de coeréncia institucional e reconhecimento
experiencial entre publicos heterogéneos.

Essa caracteristica torna a dimensdo simbolica particularmente relevante para a
compreensdo da eficacia comunicacional. Em contextos organizacionais marcados por
elevada heterogeneidade institucional, a eficacia simbolica ndo decorre apenas da produgao de
narrativas organizacionais coerentes, mas da capacidade de essas narrativas manterem sua

inteligibilidade e produzirem reconhecimento entre publicos que vivenciam experiéncias
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organizacionais distintas. Nessa perspectiva, a analise da dimensdo simbdlica permite
compreender em que medida a estabilidade institucional dos sentidos organizacionais ¢é
acompanhada, ou ndo, por sua apropriagdo nos diferentes contextos que compdem a

organizagao.

5.1.1 Configuracio simbdlica dos artefatos institucionais

A andlise documental evidenciou elevado grau de institucionalizacdo simbdlica da
comunicagdo organizacional, especialmente no que se refere a coeréncia discursiva,
estabilidade narrativa, alinhamento institucional e capacidade de reforco identitario. Os
documentos analisados apresentaram resultados situados predominantemente na faixa
"Consolidado—Estratégico" da Escala Integrada de Maturidade Comunicacional, indicando
elevada capacidade institucional de sustentar referéncias simbolicas coerentes e relativamente

estaveis nos principais artefatos comunicacionais.

Quadro 8 — Configuragdo simbolica dos artefatos institucionais

Documento Evidéncia predominante Média | Classificacdo | Interpretacio predominante
analisado global analitica
Newsletter Regularidade editorial, 6,23 Consolidado— | Sustentacdo recorrente da
Institucional refor¢o do posicionamento Estratégico identidade institucional entre
comunitario e circulagdo diferentes publicos
continua das diretrizes
institucionais
Caderno do Integracdo entre orientagdes 6,10 Consolidado— | Articulacdo entre pratica
Professor pedagogicas, valores Estratégico académica e identidade
institucionais e compromisso organizacional
formativo
Caderno do Linguagem acolhedora, 6,03 Consolidado— | Produgdo de pertencimento e
Estudante previsibilidade institucional e Estratégico mediagdo simbolica da
valorizagd@o da experiéncia trajetoria académica
institucional
Caédigo de Estabilizagdo normativa dos 6,43 Consolidado— | Legitimagao ética e
Conduta Etica | principios institucionais e Estratégico fortalecimento da coeréncia
coeréncia entre valores (faixa institucional
organizacionais e governanga superior)

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na andlise documental da pesquisa.
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Os resultados consolidados indicam predominincia de estabilidade discursiva e
significativa capacidade de materializagao simbdlica da identidade institucional. A Newsletter
Institucional foi interpretada como importante artefato de alinhamento e reforco identitario,
atuando como elo recorrente entre gestdo, publicos internos e cotidiano organizacional. Ja o
Caderno do Professor e o Caderno do Estudante evidenciaram forte coeréncia entre
orientagdes institucionais, linguagem adotada e posicionamento organizacional, refor¢ando a
consolida¢dao de uma narrativa institucional relativamente estavel e reconhecivel.

Mais do que evidenciar a consisténcia dos artefatos comunicacionais, esses resultados
indicam que a eficdcia simbolica possui uma dimensdo estrutural relacionada a capacidade da
organizacdo de estabilizar referéncias identitarias ao longo do tempo. Nessa perspectiva, a
coeréncia observada nos documentos ndo constitui apenas um atributo discursivo, mas uma
condicdo para a continuidade dos sentidos organizacionais e para a redu¢do de ambiguidades
na comunicagao institucional.

No contexto de uma institui¢do comunitaria e multicampi, essa estabilidade assume
relevancia estratégica. Diferentemente de organizagdes com estruturas mais centralizadas e
publicos relativamente homogéneos, a institui¢do investigada necessita produzir sentidos
capazes de integrar experiéncias organizacionais profundamente distintas. Assim, documentos
institucionais ndo operam apenas como instrumentos informacionais, mas como mecanismos
de estabilizagdo simbolica capazes de reduzir dispersdes narrativas e sustentar referéncias
institucionais compartilhadas entre diferentes areas, cursos e publicos organizacionais.

Os resultados sugerem, portanto, que, em organizagdes caracterizadas por elevada
diversidade estrutural e funcional, a estabilidade simbodlica constitui também um mecanismo
de integragdo organizacional, permitindo que referéncias identitarias comuns sejam
preservadas mesmo diante da heterogeneidade das experiéncias vivenciadas pelos diferentes
publicos.

O Cédigo de Conduta Etica apresentou o resultado mais elevado entre os documentos
analisados, especialmente pela coeréncia entre valores institucionais, linguagem normativa e
principios de governanga organizacional. Tal resultado sugere que a legitimidade
organizacional ndo se sustenta apenas em elementos reputacionais ou discursivos, mas
também na capacidade de estabilizar normativamente valores reconhecidos como coerentes e
legitimos pelos publicos institucionais, aspecto alinhado a perspectiva de Suchman (1995).
Sob essa perspectiva, artefatos normativos deixam de desempenhar apenas funcao regulatéria
e passam a atuar como dispositivos de produgdo e estabilizagdo de sentidos compartilhados,

contribuindo para a sustentacdo simbolica da organizagao.
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Os resultados documentais sugerem, portanto, que a instituicdo apresenta indicios de
maturidade simboélica no plano macro organizacional, demonstrando capacidade consistente
de produzir e sustentar referéncias identitarias relativamente coerentes ao longo do tempo.
Entretanto, a estabilizacdo institucional dos discursos ndo garante, de forma automatica,
apropriagdo homogénea dos sentidos organizacionais pelos diferentes publicos, especialmente
em contextos organizacionais marcados por relativa heterogeneidade funcional, experiencial e
relacional.

Esse resultado evidencia que a producao institucional dos sentidos e sua apropriagao
pelos publicos constituem processos comunicacionais distintos. Embora interdependentes,
esses processos nao mantém relagdo linear nem automatica, indicando que a eficécia
simbolica depende tanto da consisténcia institucional das narrativas quanto de sua capacidade
de produzir reconhecimento nos diferentes contextos organizacionais. Essa assimetria sugere
que a eficacia simbolica se manifesta de maneira distinta entre os diferentes contextos e
experiéncias organizacionais.

Os achados reforgam, assim, que a eficacia simbodlica resulta menos da estabilidade
dos discursos institucionais do que da capacidade de esses discursos produzirem
reconhecimento e compartilhamento de sentidos entre publicos organizacionalmente
heterogéneos. Assim, os resultados documentais demonstram que a eficacia simbolica nao
pode ser inferida exclusivamente a partir da qualidade ou da coeréncia dos discursos
institucionais. Sua compreensao exige considerar também a forma como esses discursos
circulam, sdo apropriados e produzem reconhecimento entre publicos organizacionalmente

heterogéneos.

5.1.2 Reconhecimento simbdlico e percep¢ao dos publicos

Os resultados quantitativos indicam que a comunicagao institucional é percebida pelos
publicos internos como coerente com a identidade organizacional, evidenciando
reconhecimento positivo da capacidade institucional de expressar seus valores e
posicionamento por meio das praticas comunicacionais. A afirma¢do “A comunicacdo da
instituicdo expressa de forma auténtica o jeito de ser da instituicdo, refletindo seus valores e
esséncia” apresentou forte concentracdo de respostas nas faixas superiores da escala,
especialmente nos niveis 5, 6 e 7. Tal resultado sugere reconhecimento relativamente
consolidado da capacidade institucional de traduzir simbolicamente valores, identidade e

posicionamento organizacional por meio das praticas comunicacionais.
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Essa evidéncia amplia a compreensdo da eficécia simbolica ao indicar que a coeréncia
institucional somente adquire relevancia comunicacional quando ¢ reconhecida pelos publicos
como expressao legitima da identidade organizacional. Nessa perspectiva, a eficacia
simbodlica ndo se restringe a producdo de discursos consistentes, mas depende da capacidade
de esses discursos serem percebidos como auténticos, inteligiveis e compativeis com as
experiéncias organizacionais vivenciadas pelos diferentes sujeitos.

De forma semelhante, a percep¢ao relacionada ao pertencimento institucional também
apresentou indices predominantemente positivos. A afirmacao “As praticas de comunicagao
da instituicdo fortalecem o sentimento de pertencimento” concentrou respostas
majoritariamente favordveis, evidenciando que a comunicagdo institucional atua como
mecanismo de aproximacao simbdlica entre sujeitos e organizacao.

Em organiza¢des como essa, esse aspecto assume relevancia estratégica, uma vez que
os vinculos institucionais ndo se sustentam apenas por relagdes funcionais ou operacionais,
mas também pela capacidade de produzir reconhecimento, identificagdo e percepgdo de
integragdo. Tal aspecto aproxima-se da perspectiva de Hall (1997), segundo a qual os
processos identitarios sdo continuamente produzidos e negociados por meio das praticas
discursivas e das formas de representacao organizacional.

Os resultados também permitem distinguir analiticamente identidade institucional e
pertencimento como processos comunicacionais complementares, porém distintos. Enquanto
a identidade se relaciona a estabilidade dos referenciais simbdlicos produzidos pela
organizagdo, 0 pertencimento expressa sua incorporacdo pelos sujeitos organizacionais. Essa
distingdo evidencia que a eficidcia simbdlica depende da articulagdo entre a producgdo

institucional dos sentidos e sua apropriacdo nas experiéncias cotidianas dos publicos.

Quadro 9 — Sintese das evidéncias empiricas da Dimensdo Simbdlica

Indicador analisado Evidéncia empirica predominante Interpretacio analitica
Autenticidade institucional | Predominéncia de avaliagdes Reconhecimento relativamente
positivas quanto a coeréncia entre consolidado da coeréncia identitaria

discurso institucional,
posicionamento comunitario e
identidade organizacional

Pertencimento Associa¢ao da comunicagdo Produgdo de vinculo simbolico entre
institucional institucional a aproximagdo com a sujeitos e organizacdo

comunidade universitaria e
valorizagdo da experiéncia académica




85

Imagem e reconhecimento | Percep¢ao positiva da relevancia Legitimagdo organizacional
organizacional institucional nos contextos fortalecida
educacional, cientifico e regional

Retencéo das informacdes | Maior dispersdo das respostas Fragilidades na incorporagdo
relacionadas a memorizagdo e cotidiana dos sentidos organizacionais
incorporacao cotidiana das
mensagens institucionais

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base nos resultados quantitativos da pesquisa.

A andlise integrada desses indicadores evidencia que a dimensdo simbolica ndo
apresenta um comportamento uniforme entre seus diferentes componentes. Enquanto
autenticidade institucional, pertencimento e reconhecimento organizacional revelam elevada
convergéncia quanto a capacidade da comunicacdo de sustentar referéncias identitarias
compartilhadas, a retencdo das informacdes apresenta desempenho relativamente inferior,
indicando que a producdo institucional de sentidos ¢ mais consolidada do que sua
incorporac¢do cotidiana pelos publicos.

Essa configuracdo constitui um dos principais achados da dimensdo simbolica ao
demonstrar que a eficacia comunicacional ndo depende apenas da consisténcia das narrativas
institucionais, mas também da capacidade de essas narrativas permanecerem presentes,
reconheciveis e significativas nas experiéncias organizacionais cotidianas.

Os resultados também evidenciam percep¢do positiva quanto a capacidade da
comunicac¢do institucional de fortalecer a imagem e o reconhecimento da instituicdo nos
ambitos educacional, cientifico e comunitario. Esse achado refor¢a que a comunicagao
institucional contribui para a legitimagdo simbolica da instituicdo enquanto organizagao
comunitaria socialmente reconhecida, aspecto particularmente relevante em institui¢des dessa
natureza, cuja sustentabilidade depende, em grande medida, da confianga social, da reputagao
regional e do reconhecimento publico de sua relevancia.

Entretanto, embora os indicadores revelem forte reconhecimento identitario e
institucional, os comentarios qualitativos evidenciam que esse reconhecimento ndo ocorre de
maneira homogénea entre os diferentes publicos. Essa diferenga evidencia que a consolidagao
institucional da identidade ndo se traduz, necessariamente, em reconhecimento equivalente
entre os diferentes sujeitos organizacionais.

Os resultados sugerem que a eficicia simbolica depende da capacidade de preservar a
coeréncia das narrativas institucionais sem perder aderéncia as experiéncias concretas dos
publicos, revelando que a apropriagdo dos sentidos constitui um processo relacional,

contextual e diferencial. Essa dinamica torna-se particularmente evidente entre os publicos
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estudantis, cujos relatos mencionam percep¢do de distanciamento em relagdo a linguagem
institucional adotada em determinados canais, considerada excessivamente padronizada,
formal ou pouco aderente as experiéncias cotidianas.

Os comentarios qualitativos também revelam tensdes entre a coeréncia institucional e
a necessidade de maior segmentagdo comunicacional. Relatos como “o discurso parece ser
padrdo” e “uma linguagem mais jovial e menos formal” indicam que parte dos publicos
percebe a linguagem institucional como excessivamente padronizada e pouco aderente as suas
experiéncias.

Esses resultados sugerem que a segmentacdo comunicacional ndo representa apenas
uma estratégia de adequagdo das mensagens aos diferentes publicos, mas uma condigao para
ampliar a capacidade de apropriacdo dos sentidos organizacionais. Nessa perspectiva, a
padronizacdo discursiva fortalece a estabilidade identitaria, porém pode reduzir a
responsividade simbolica da comunicacdo quando limita sua capacidade de dialogar com
experiéncias organizacionais heterogéneas.

No contexto da institui¢dao investigada, essa tensao torna-se particularmente relevante
diante da coexisténcia de publicos com experiéncias, expectativas e formas de interagdo
bastante distintas. Tal configuragdo evidencia desafios relacionados a adaptacdo simbolica das
narrativas institucionais em contextos organizacionais marcados por forte heterogeneidade
funcional, geracional e relacional. Os resultados indicam, assim, que a heterogeneidade dos
publicos ndo constitui apenas uma caracteristica do contexto organizacional investigado, mas
um elemento que condiciona a propria configuragdo da eficacia simbolica, exigindo que a
comunicagdo articule estabilidade institucional e capacidade adaptativa.

Os dados sugerem, portanto, que a instituicdo apresenta forte capacidade de
sustentagdo da identidade institucional em nivel organizacional mais amplo, mas menor
consolidagdo na mediacdo simbolica cotidiana entre os diferentes publicos e experiéncias
institucionais. Essa configuragdo evidencia que a eficicia simbolica resulta da articulagdo
entre duas capacidades comunicacionais complementares: produzir referéncias identitarias
consistentes e favorecer sua apropriagao pelos diferentes publicos organizacionais. Os
achados reforcam, assim, que a coeréncia institucional constitui condi¢do necessaria, mas nao
suficiente, para a producdo de reconhecimento, pertencimento e compartilhamento de

sentidos.

5.1.3 Humanizac¢ao narrativa, propdsito comunitario e mediaciio simbdlica
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As entrevistas aprofundam essa interpretacdo ao evidenciar que a construcio
simbolica da identidade institucional encontra forte sustentacdo em estratégias de
humanizagdo narrativa e valorizacdo do proposito da instituicdo. Em diferentes relatos,
emergem referéncias a utilizacdo de historias reais, protagonismo de estudantes, professores e
colaboradores e valorizacdo de trajetdrias institucionais como mecanismos de aproximagao
simbolica entre sujeitos e organizagao.

Esse resultado amplia a compreensao da eficacia simbdlica ao evidenciar que a
construcdo da identidade organizacional ndo ocorre apenas pela difusdo de valores
institucionais, mas também pela capacidade de traduzir esses valores em experiéncias
concretas e narrativas reconheciveis pelos diferentes publicos. Nessa perspectiva, a
humanizagdo narrativa constitui um mecanismo de mediacdo entre o projeto institucional e
sua apropriagdo simbolica pelos sujeitos organizacionais.

As evidéncias qualitativas indicam que a comunicagdo institucional transcende uma
logica predominantemente informacional, buscando construir narrativas associadas a
experiéncia universitaria, a insercdo comunitdria € ao reconhecimento das pessoas que
compdem a instituigdo. Em instituicdes como essa, tal movimento assume relevancia
estratégica, uma vez que a legitimidade organizacional depende ndo apenas da visibilidade
institucional, mas também da capacidade de produzir reconhecimento social das experiéncias,
trajetdrias e sujeitos que materializam cotidianamente o projeto institucional.

Nesse contexto, a valorizacdo de elementos humanos e cotidianos aparece como
importante estratégia de legitimacdo simbdlica e aproximacao institucional, aspecto alinhado
a compreensdo de Kunsch (2018) de que a comunicagdo organizacional estratégica depende
da constru¢do de relagdes de reconhecimento e compartilhamento de sentidos entre
organizacao ¢ publico. Os resultados sugerem, assim, que a eficacia simbdlica se fortalece
quando a comunicagdo desloca o foco da organizagdo como emissora de mensagens para a
valorizagao dos sujeitos que materializam cotidianamente sua identidade institucional.

A presenca recorrente de estudantes, professores e colaboradores nas narrativas
institucionais também evidencia um esfor¢o de materializacdo simbolica do carater
comunitario da instituicdo. Ao incorporar sujeitos reais em campanhas, conteudos e agdes
comunicacionais, a instituicdo busca traduzir concretamente valores associados a
proximidade, pertencimento e insercao regional, deslocando a comunica¢do de uma logica
predominantemente institucional para formas narrativas mais experienciais e relacionais. Mais
do que conferir autenticidade as narrativas institucionais, esse movimento aproxima

identidade organizacional e experiéncia vivida, reduzindo a distancia entre os referenciais
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simbolicos produzidos institucionalmente e aqueles reconhecidos pelos publicos em seu
cotidiano.

Contudo, os proprios achados evidenciam limites importantes nesse processo. Embora
a instituigdo demonstre capacidade de produzir narrativas associadas ao compromisso
comunitario, a extensdo e a inser¢do regional, os dados indicam que os sentidos produzidos
institucionalmente nem sempre alcangam circulagdo e apropriacdo homogéneas entre os
diferentes publicos. Nos comentarios abertos do questionario, um respondente afirma que “a
instituicdo ndo consegue transmitir a variedade de acgdes que realiza em prol e com a
comunidade”, destacando que muitas iniciativas extensionistas “sdo belissimas”, mas
permanecem pouco visiveis aos publicos. Em dire¢do semelhante, aparecem demandas por
maior divulgacdo de “cursos de extensdo”, “projetos de internacionalizacdo” e “eventos
presenciais na institui¢do”, indicando percep¢dao de insuficiente visibilidade institucional
dessas iniciativas.

Essa evidéncia revela que a produgdo institucional de narrativas legitimadoras nio
assegura, por si sO, sua circulacao e apropriagao pelos publicos. Os resultados sugerem que a
eficacia simbolica depende igualmente da capacidade de conferir visibilidade continua as
experiéncias que materializam o proposito organizacional, evitando que iniciativas
institucionalmente relevantes permanecam restritas a circuitos comunicacionais especificos.

As entrevistas reforgam essa interpretacdo ao evidenciar que a visibilidade do
proposito comunitario constitui uma preocupagdo recorrente entre os atores institucionais. E4
menciona o esfor¢o institucional de “dar visibilidade para aquilo que a institui¢do faz pela
comunidade e para as pessoas que ajudam a construir essa trajetoria”. Ja& E6 afirma que o
modelo comunitario “precisa ser explicado o tempo inteiro”, pois, para muitos publicos, “esse
modelo ndo ¢ 6bvio”.

Os depoimentos evidenciam que o proposito comunitirio constitui um sentido
organizacional que necessita ser continuamente reconstruido nas praticas comunicacionais.
Diferentemente de atributos organizacionais imediatamente reconheciveis, sua compreensao
depende de processos permanentes de mediagao simbolica capazes de torna-lo inteligivel para
publicos que vivenciam diferentes formas de interagdo com a instituigao.

Os resultados demonstram, assim, que a eficacia simbdlica ndo decorre
exclusivamente da coeréncia das narrativas produzidas pela organizagdo, mas da capacidade
de transformar o propoésito institucional em experiéncias reconheciveis, compartilhdveis e

socialmente significativas para os diferentes publicos. Sob essa perspectiva, a mediacdo
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simbolica emerge como um processo continuo de traducdo entre identidade institucional,

experiéncias organizacionais e reconhecimento social.

5.1.4 Tensdes simbolicas e limites da apropriaciao dos sentidos organizacionais

Os resultados evidenciam que a dimensdo simbdlica ¢ atravessada por tensdes
relacionadas a fragmentacdo comunicacional, a sobreposicao de fluxos e a dispersdao dos
sentidos organizacionais. Embora tais aspectos também se articulem as dimensoes relacional e
institucional, seus efeitos tornam-se particularmente relevantes no plano simbdlico, na medida

em que impactam a retengdo, a continuidade e a sedimentacdo cotidiana das narrativas

institucionais.

Essas tensOes nao representam fenomenos isolados, mas expressam os limites da

estabilizacao

simbdlica em organizagdes

caracterizadas

por

elevada complexidade

institucional, evidenciando que a producao de sentidos compartilhados constitui um processo

permanentemente sujeito a disputas, mediagdes e reinterpretacdes pelos diferentes publicos.

Quadro 10 — Tensodes estruturantes da Dimensao Simboélica

Tensao identificada

Evidéncia empirica

Implicacio analitica

Unidade institucional x
representacio desigual

Respondentes indicam que a
comunicagdo institucional apresenta
forte coeréncia vinculada a marca,
porém determinados publicos,
especialmente estudantis, ndo se
sentem plenamente representados
pelas linguagens e narrativas
adotadas nos canais institucionais.

A sustentagdo da identidade
institucional ocorre de forma mais
consolidada no plano macro
organizacional do que na
apropriagdo experiencial dos
sentidos pelos diferentes publicos.

Coeréncia da marca x
padronizacgio discursiva

Comentarios qualitativos apontam
percepcao de linguagem
excessivamente formal,
padronizada e pouco segmentada
em determinados contextos
comunicacionais.

A busca por estabilidade identitaria
e coeréncia discursiva tende a
reduzir a adaptacdo narrativa as
especificidades geracionais,
experienciais e relacionais dos
publicos institucionais.

Producéo simbdlica x
retencao dos sentidos

O indicador relacionado a retengao
das informacgdes apresentou
desempenho mais moderado em
comparacdo aos demais indicadores
simbdlicos analisados.

A forte capacidade institucional de
producdo de sentidos ndo se
converte automaticamente em
incorporagdo cotidiana homogénea
das narrativas organizacionais.

Multiplicidade de canais x
dispersao narrativa

Respondentes mencionam
fragmentacgdo de informagdes entre
canais institucionais, circula¢do
descentralizada de contetidos e
dificuldade de acompanhamento

A coexisténcia de multiplos fluxos
comunicacionais amplia a
circulagdo informacional, mas
dificulta a estabiliza¢do simbodlica e
a construcao de referéncias
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continuo das mensagens
organizacionais.

compartilhadas entre publicos e
unidades organizacionais.

Identidade comunitaria x
baixa visibilidade social

Comentarios e entrevistas indicam
que projetos extensionistas,
iniciativas comunitarias e agoes de
inser¢do regional nem sempre
alcancam ampla circulacdo ou
reconhecimento entre os publicos
organizacionais.

A legitimidade comunitaria da
instituigdo mostra-se
institucionalmente consolidada, mas
parcialmente apropriada e
reconhecida no cotidiano
comunicacional dos diferentes
publicos.

Humanizacio narrativa x
heterogeneidade
experiencial

Embora exista valorizacdo
institucional de publicos e
trajetorias académicas nas
narrativas organizacionais,
diferentes publicos demonstram
niveis distintos de identificagao
com essas representagdes.

A humanizagdo narrativa fortalece a
aproximagdo simbolica com a
instituigdo, mas sua apropriacao
permanece condicionada as
experiéncias especificas vivenciadas
pelos diferentes sujeitos
organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulacdo das evidéncias qualitativas, quantitativas e
documentais.

Os elementos apresentados evidenciam que as tensdes da dimensdo simbodlica nao
decorrem da auséncia de identidade institucional ou da fragilidade dos referenciais
organizacionais. Ao contrario, os resultados demonstram que a instituicdo apresenta
significativa capacidade de estabilizacdo narrativa, coeréncia discursiva e sustentacdo
simbolica de sua identidade comunitaria. As tensdes observadas emergem, sobretudo, das
dificuldades relacionadas a circulagdio homogénea desses sentidos entre publicos
organizacionais marcados por experiéncias, expectativas e formas de interagao distintas.

Esse resultado demonstra que a eficacia simbodlica ndo deve ser compreendida como
auséncia de conflitos ou divergéncias interpretativas, mas como capacidade organizacional de
preservar referenciais identitarios compartilhados mesmo em contextos marcados por
multiplas experiéncias e diferentes formas de apropriagao dos sentidos.

A triangulacdo das evidéncias sugere que as tensdes simbdlicas identificadas
decorrem, em parte, da propria complexidade institucional e da dificuldade de adaptacdo das
narrativas organizacionais a publicos marcados por experiéncias, rotinas e expectativas
distintas. A coexisténcia de multiplos canais institucionais, diferentes unidades académicas e
variados contextos de interacdo tende a ampliar a circulacdo das narrativas institucionais, mas
também dificulta a producdao de referéncias simbodlicas homogéneas entre os diferentes
publicos organizacionais. Nessa perspectiva, a heterogeneidade organizacional deixa de
representar apenas uma caracteristica contextual e passa a constituir um elemento explicativo
da propria configuracio da eficdcia simbdlica observada na pesquisa.

Além disso, os comentarios qualitativos indicam que a busca institucional por
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coeréncia discursiva e estabilidade identitaria contribui para a predominancia de linguagens
mais padronizadas e institucionalizadas em determinados contextos comunicacionais. Embora
essa configuracao fortaleca a sustentagdo da identidade organizacional em nivel macro
institucional, ela também tende a reduzir a adaptacdo narrativa as especificidades
experienciais de determinados publicos, especialmente estudantes e grupos com maior
expectativa de comunicagdo segmentada, dinamica e interativa. Os resultados sugerem, assim,
que a busca pela uniformidade discursiva fortalece a identidade institucional, mas produz
tensdes quando reduz a capacidade adaptativa da comunicagdo diante da diversidade de
experiéncias organizacionais.

Nesse contexto, a eficacia simbolica da comunicagdo revela-se diretamente associada
a capacidade de mediagdo cotidiana entre estabilidade institucional e adaptacdo experiencial
das narrativas organizacionais. Enquanto a instituicdo demonstra forte consolidacio
identitaria no plano macro organizacional, os achados indicam assimetrias relacionadas a
representacdo dos publicos, a segmentagdo comunicacional e a incorporacdo cotidiana dos
sentidos institucionais entre diferentes grupos. Essa articulagdo evidencia que estabilidade
institucional e adaptacdo narrativa ndo constituem objetivos concorrentes, mas dimensoes
complementares da eficdcia simbdlica, cuja integracdo condiciona a capacidade
organizacional de produzir reconhecimento entre publicos heterogéneos.

Os resultados também sugerem que a multiplicidade de canais, setores e fluxos
comunicacionais produz simultaneamente amplia¢ao da circulacao informacional e dispersao
simbolica das narrativas institucionais. Tal configuragdo faz com que a comunicagdo
institucional opere continuamente entre a necessidade de preservar coeréncia identitaria e a
demanda por maior adaptagdo narrativa as especificidades dos diferentes publicos
organizacionais. Essa evidéncia demonstra que ampliar a circulacdo das informagdes nao
implica, necessariamente, ampliar a circulagdo dos sentidos, uma vez que a multiplicagcdo de
canais pode favorecer simultaneamente visibilidade informacional e dispersdo simbdlica.

Além disso, as evidéncias indicam que a legitimagdo simbolica do modelo
comunitdrio depende nao apenas da produgdo institucional de discursos alinhados ao
compromisso regional, a extensdo e a formacao humana, mas também da capacidade de tornar
essas experiéncias visiveis, reconheciveis e apropridveis pelos diferentes sujeitos
organizacionais. Assim, os achados reforcam que a eficacia simbdlica se manifesta menos
como estabilidade absoluta dos sentidos institucionais € mais como um processo continuo de
negociagao, circulagdo e reconhecimento entre organizagao e publicos, evidenciando o carater

relacional e processual dessa dimensdo no modelo proposto.
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Os resultados desta dimensdo evidenciam, portanto, que a eficacia simbolica ndo se
caracteriza por um estado permanente de consenso, mas pela capacidade de sustentar
processos continuos de negociacao, circulacao e ressignificacdo dos sentidos organizacionais

em contextos marcados por elevada diversidade de publicos e experiéncias.

5.1.5 Integracio analitica da dimensao simbdlica no Modelo

Os resultados evidenciam que a eficicia simbolica ndo pode ser compreendida como
atributo homogéneo da organizagdo, mas como resultado da intera¢do entre capacidades
institucionais de producgdo de sentidos e diferentes formas de apropriagdo desses sentidos
pelos publicos organizacionais.

Essa dinamica revela que a eficacia simbolica nao pode ser compreendida como
atributo homogéneo da organizagdo, mas como resultado da interacdo entre as capacidades
institucionais de producdo de sentidos e as diferentes formas de apropriagdo desses sentidos
pelos publicos organizacionais. Nesse contexto, a instituicdo sustenta referéncias simbolicas
relativamente estaveis no plano institucional, especialmente por meio da coeréncia narrativa,
da legitimidade organizacional e da consisténcia dos valores comunicados. Entretanto, a
apropriacdo desses referenciais ocorre de maneira desigual entre os diferentes publicos,
indicando que a consolidacdo da identidade institucional ndo elimina as variacdes existentes
na forma como seus sentidos sdo interpretados, apropriados e incorporados as experiéncias

comunicacionais cotidianas.

Quadro 11 — Sintese integrada da Dimensao Simbolica no Modelo Multidimensional de

Avaliagao da Eficacia Comunicacional

alinhamento entre
valores

Categoria Evidéncia Escala | Temporalidade Categoria Sintese
interpretativa avaliativa interpretativa
Coeréncia Estabilidade Macro | Longo curso Outputs Consolidagdo da
identitaria discursiva e identidade

institucional por
meio da coeréncia

organizacionais, entre discurso,
posicionamento valores e
institucional e comunicagao
comunicagio organizacional.

organizacional.
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Pertencimento Percepcao Micro/ | Processual Outcomes Fortalecimento do
institucional positiva da Meso pertencimento
comunicagao institucional
como elemento de decorrente das
aproximagao experiéncias
entre sujeitos e comunicacionais
comunidade compartilhadas entre
universitaria. organizagdo e
publicos.
Legitimacio Reconhecimento | Macro | Longo curso Impacts Reforgo da
institucional positivo da legitimidade
imagem institucional
institucional nos sustentado pela
contextos convergéncia entre
educacional, identidade,
cientifico e reconhecimento
regional. social e atuacao
organizacional.
Humanizacio Valorizagao de Micro | Processual Outtakes / Ampliagdo da
narrativa trajetorias Outcomes identificagao
académicas, simbolica entre
experiéncias instituicdo e
estudantis e publicos por meio de
protagonismo dos narrativas centradas
sujeitos nas nas experiéncias dos
narrativas sujeitos.
institucionais.
Apropriacio Diferentes Micro/ | Processual Outtakes Identificacdo de
desigual dos publicos nao se Meso assimetrias na
sentidos reconhecem de construgdo de
forma homogénea sentidos, indicando
nas linguagens e oportunidades para
narrativas ampliar inclusdo,
institucionais. reconhecimento e
compartilhamento
simbdlico.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base na triangulagdo das evidéncias qualitativas, quantitativas e
documentais.

Os resultados da dimensdao simbdlica evidenciam que a instituigdo apresenta
capacidade relativamente consolidada de produzir estabilidade narrativa, coeréncia discursiva
e sustentacdo identitaria em nivel institucional mais amplo. A analise documental demonstrou
forte alinhamento entre valores organizacionais, posicionamento comunitirio e linguagem
institucional nos principais artefatos comunicacionais analisados. Tais evidéncias indicam que
a institui¢do mantém referenciais simbolicos relativamente consolidados, capazes de sustentar
vinculos de pertencimento, fortalecer o reconhecimento institucional e ampliar a percepgao de

legitimidade organizacional nos diferentes contextos que compdem a dindmica
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organizacional.

Mais do que confirmar a consisténcia da identidade institucional, essas evidéncias
demonstram que a produgdo de referenciais simbodlicos compartilhados constitui um elemento
estruturante da eficacia comunicacional, na medida em que oferece bases para a construgao de
reconhecimento, pertencimento e legitimidade organizacional.

Os dados também apontam percepcdo predominantemente positiva quanto a
autenticidade institucional da comunicagdo, ao fortalecimento do pertencimento e a
capacidade da instituicdo de comunicar valores associados a experiéncia académica e ao
compromisso comunitario. Em diferentes comentdrios, os respondentes associam a
comunicagdo institucional a constru¢do de vinculo com a comunidade académica e ao
reconhecimento da relevancia regional e social da instituicdo, especialmente em relagdao a
insercdo comunitaria, a formac¢dao e as iniciativas desenvolvidas junto a sociedade. Esses
resultados reforcam que identidade, pertencimento e legitimidade ndo representam efeitos
independentes da comunicagdo, mas dimensdes inter-relacionadas cuja convergéncia fortalece
a consolidagdo simbdlica da organizacao.

As entrevistas aprofundam essa interpretacao ao evidenciarem o esforco institucional
de humanizagdo narrativa da comunicacdo organizacional, especialmente por meio da
valorizagdo de trajetorias académicas, experiéncias estudantis, projetos comunitirios e
protagonismo de professores, estudantes e colaboradores nas narrativas institucionais. Nesse
contexto, a comunicagdo nao atua apenas como mecanismo de transmissao de informagdes
organizacionais, mas como mediadora da experiéncia universitaria e da constru¢do cotidiana
de sentidos associados ao modelo comunitario da instituicdo. Os depoimentos indicam que a
humanizagdo narrativa desempenha papel relevante nesse processo ao aproximar identidade
institucional e experiéncia organizacional, favorecendo que valores abstratos sejam
reconhecidos pelos publicos em situagdes concretas do cotidiano institucional.

Entretanto, os achados também revelam assimetrias relevantes na circulagdo, retengao
e apropriacdo dos sentidos institucionais entre diferentes publicos organizacionais. Embora
exista forte coeréncia institucional das narrativas organizacionais e relativa estabilidade
discursiva no plano macro organizacional, os comentarios qualitativos evidenciam percepgdes
relacionadas a excessiva padronizacdo da linguagem institucional, & baixa segmentacdo
narrativa e a limitada representacdo de determinados publicos nas estratégias
comunicacionais.

Essa assimetria constitui um dos principais achados da pesquisa ao demonstrar que a

estabilidade institucional dos sentidos organizacionais ndo assegura sua circulagdo
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homogénea entre os diferentes publicos. A eficacia simbdlica revela-se, assim, condicionada
pela capacidade de transformar referéncias institucionais compartilhadas em experiéncias
comunicacionais efetivamente significativas para sujeitos organizacionalmente diversos.

Respondentes vinculados especialmente aos publicos estudantis mencionam percepgao
de distanciamento em relagdo a linguagem adotada em determinados canais institucionais,
considerada excessivamente formal, pouco dindmica ou insuficientemente conectada as
experiéncias cotidianas. Também aparecem referéncias a fragmentacdo dos fluxos
comunicacionais, a dispersao das informagdes entre diferentes canais e a dificuldade de
reten¢do das mensagens, indicando que a forte capacidade institucional de produgdo simbolica
ndo se converte automaticamente em incorporacdo homogénea dos sentidos organizacionais
pelos diferentes sujeitos institucionais. Os relatos evidenciam que a percepcdo de
distanciamento ndo decorre da auséncia de identidade institucional, mas da dificuldade de
adaptagdo das narrativas as especificidades experienciais dos diferentes publicos, refor¢ando
que coeréncia institucional e reconhecimento simbolico constituem processos
complementares, porém distintos.

A integragao das evidéncias permite identificar tensdes relacionadas a visibilidade
desigual das agdes vinculadas ao carater comunitdrio da institui¢do. Embora as entrevistas
demonstrem esfor¢o institucional de valorizagdo das iniciativas extensionistas, projetos
comunitarios e acdes de insercdo regional, diferentes participantes indicam que parte
significativa dessas experiéncias ainda circula de maneira limitada entre os publicos
organizacionais, reduzindo a apropriagao coletiva do propodsito comunitario institucional. Esse
resultado amplia a compreensdo da dimensdo simboélica ao demonstrar que a visibilidade das
acOes organizacionais constitui condi¢do relevante para sua incorporacdo ao patrimonio
simbolico compartilhado da instituigao.

Nesse sentido, a dimensdo simbolica evidencia que a eficidcia comunicacional ndo
depende exclusivamente da coeréncia discursiva ou da estabilidade institucional das
narrativas organizacionais, mas também da capacidade de mediagdo cotidiana dos sentidos
institucionais entre publicos heterogéneos, experiéncias distintas e contextos organizacionais
marcados por representativa complexidade relacional e comunicacional.

Sob essa perspectiva, a eficacia simbodlica deixa de ser compreendida como simples
coeréncia entre discurso e identidade institucional para ser interpretada como processo
continuo de produgdo, circulagao, reconhecimento e apropriacao dos sentidos organizacionais.

Em sintese, os resultados revelam que a instituicdo apresenta maior consolidagdo

simbolica no plano institucional do que na apropriagdo experiencial e cotidiana dos sentidos
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organizacionais entre os diferentes publicos. Mais do que evidenciar o grau de consolidagdo
simbodlica da comunicagdo institucional, os resultados demonstram que a eficacia
comunicacional, na dimensdao simbolica, constitui um processo dindmico de construgao,
circulagdo e apropriacdo de sentidos, cuja compreensdo exige a articulacdo integrada das
diferentes perspectivas analiticas propostas pelo modelo.

Ao integrar as dimensdes constitutivas da comunicagdo as perspectivas analiticas
propostas pelo modelo, os resultados demonstram que a eficacia simbolica emerge da
articulacdo entre estabilidade identitdria e apropriagdo experiencial dos sentidos
organizacionais. Essa interpreta¢do evidencia que a dimensdo simbolica ndo apenas descreve
processos de construgdo da identidade institucional, mas explica como esses processos
condicionam a configuragdo da eficidcia comunicacional em organizacdes caracterizadas por

elevada complexidade e diversidade de publicos.

52 DIMENSAO RELACIONAL: INTERACAO, ESCUTA E MEDIACAO
ORGANIZACIONAL

A andlise da dimensdo relacional buscou compreender de que forma a comunicagao
institucional sustenta processos de interagdo, escuta, participagdo e mediagdo entre
organizacao e publico. Nessa perspectiva, a eficdcia comunicacional ndo se manifesta apenas
na disponibilidade de canais ou na circulacdo de informagdes, mas na qualidade das
interacdes estabelecidas e na capacidade institucional de promover reconhecimento, mediacao
e responsividade organizacional (Deetz, 2010; Kunsch, 2018; Macnamara, 2022).

No contexto da institui¢do investigada, essa dimensao assume especial complexidade
em razado da coexisténcia de multiplas instancias decisérias e da necessidade permanente de
articulagdo entre setores académicos, administrativos e estratégicos.Em organizacdes dessa
natureza, os fluxos comunicacionais tendem a ocorrer de forma descentralizada e heterogénea,
exigindo capacidade continua de coordena¢do comunicacional, integragdo relacional e
mediacao entre diferentes demandas organizacionais.

Essa dindmica revela torna a dimensdo relacional particularmente relevante para a
compreensdo da eficacia comunicacional, ao evidenciar que a existéncia de multiplos fluxos e
canais institucionais ndo garante, por si sO, a constru¢do de relagdes organizacionais
efetivamente integradas. Nessa perspectiva, a eficacia relacional depende da capacidade

institucional de articular circulagdo de informagdes, escuta, mediacdo e participacdo em
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processos comunicacionais capazes de sustentar vinculos entre diferentes publicos e estruturas

organizacionais.

5.2.1 Configuracao relacional dos fluxos comunicacionais

Os resultados quantitativos evidenciam avaliagdes predominantemente positivas
quanto ao acesso aos canais institucionais e a circulagdo das informagdes organizacionais. Os
dados indicam que os publicos reconhecem a existéncia de multiplos meios de comunicagao e
percebem relativa facilidade no acesso aos conteudos institucionais, sugerindo capacidade
operacional relativamente consolidada na sustentagdo dos fluxos comunicacionais cotidianos.
Esse resultado evidencia condigdes favoraveis a circulacao institucional das informacodes,
embora ndo permita, por si sd, inferir a qualidade das interacdes estabelecidas entre a

organizagao e seus publicos.

Quadro 12 — Configuracao relacional dos fluxos comunicacionais

Indicador relacional Evidéncia predominante Interpretacgio analitica
Acesso as Percepcao positiva quanto ao acesso a Sustentacao consistente dos fluxos
informacoes e-mails institucionais, newsletters, comunicacionais cotidianos
sistemas académicos e canais digitais da
instituicdo
Diversidade de Reconhecimento da ampla presenga Ampla presenga comunicacional
canais institucional da comunicacdo entre institucional

setores académicos, administrativos e
publicos universitarios

Agilidade Avaliagao relativamente positiva da Capacidade operacional relativamente
informacional circulagdo rapida de comunicados consolidada
institucionais e informagdes académicas

Integracio entre Percepcdo de fragmentagdo entre fluxos | Limites na articulagdo relacional dos
canais informacionais, setores e canais fluxos
institucionais

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base nos resultados quantitativos da pesquisa.

A andlise integrada dos indicadores evidencia que a dimensdo relacional apresenta
maior consolidacdo nos aspectos associados a circulagdo das informagdes do que na
articulagdo entre os diferentes fluxos comunicacionais. Enquanto acesso, diversidade de
canais e agilidade informacional revelam elevada capacidade operacional de sustentacdo da

comunicagdo cotidiana, a integracdo entre canais evidencia limitacdes que extrapolam a
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dimensdo técnica da comunicacdo e alcancam sua capacidade de produzir experiéncias
relacionais articuladas entre os diferentes publicos organizacionais.

Os achados sugerem que a instituigdo apresenta estrutura comunicacional
relativamente consolidada no que se refere a sustentagdo dos processos informacionais
cotidianos. A multiplicidade de canais institucionais, associada a presenca recorrente de
conteudos organizacionais, evidencia capacidade institucional de manuten¢do dos fluxos
comunicacionais entre diferentes setores e publicos. Observa-se, portanto, que a consolidagao
dos fluxos comunicacionais constitui condi¢do necessaria para a eficacia relacional, mas nao
suficiente para assegurar integra¢do entre os diferentes publicos e estruturas organizacionais.

A andlise documental reforca essa interpretagdo ao evidenciar regularidade editorial,
previsibilidade comunicacional e forte presenca institucional dos materiais analisados. A
Newsletter Institucional, por exemplo, foi caracterizada como “elo entre gestdo, publicos
internos e cotidiano organizacional”, apresentando ‘“cadéncia de funcionamento” e
“continuidade do fluxo comunicacional” classificadas na faixa “Consolidado—Estratégico”.

De forma semelhante, o Caderno do Professor e o Caderno do Estudante indicaram
uma estrutura comunicacional estavel, clareza informacional e fun¢do orientadora continua,
contribuindo para a sustentacdo relacional da experiéncia académica e institucional. Essas
evidéncias demonstram que a regularidade e a previsibilidade da comunicacdo fortalecem a
sustentagdo operacional dos fluxos institucionais, criando condigdes favoraveis para a
circulacao das informagdes, ainda que nao assegurem, isoladamente, processos relacionais
efetivamente integrados.

Em institui¢des com o perfil analisado, essa dinamica assume relevancia estratégica,
pois a circulagdo continua das informagdes atua como mecanismo de integracdo entre
publicos, unidades académicas e distintas instdncias organizacionais, embora sua efetividade
dependa da articulagdo entre os fluxos comunicacionais. Sob essa perspectiva, a eficacia
relacional ndo decorre da simples coexisténcia de multiplos canais institucionais, mas da
capacidade de articula-los em processos comunicacionais percebidos pelos publicos como
coerentes, acessiveis e integrados.

Entretanto, embora a ampliacdo da circulagdo das informacdes seja percebida de
forma predominantemente positiva, os comentarios qualitativos revelam que a ampliagdo dos
fluxos comunicacionais ndo resulta automaticamente em integragdo relacional efetiva.
Diversos respondentes apontam dificuldades relacionadas a fragmentacdo dos canais, a
dispersdao das mensagens e a dificuldade de adequacdo das informacdes aos diferentes

publicos organizacionais. Relatos como “as informagdes chegam de forma fragmentada”, “ha
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um bom volume de informagdes, mas falta estratégia para torna-las mais compreensiveis e
relevantes” e “as mensagens ndo consideram as especificidades de cada publico” apontam
fragilidades relacionadas a inteligibilidade, a coordenagao e a integracao relacional dos fluxos
comunicacionais.

Essa diferenga evidencia que circulagdo informacional e integracdo relacional
constituem capacidades comunicacionais distintas. Embora interdependentes, ndo mantém
relagdo automadtica, indicando que a ampliacdo dos fluxos de informagdo ndo elimina,
necessariamente, dificuldades relacionadas a inteligibilidade, a coordenacdo e a apropriagdao
das informacdes pelos diferentes publicos organizacionais.

No contexto da instituicdo investigada, essa fragmentagdo tende a ser intensificada
pela propria complexidade estrutural da instituigdo, caracterizada pela coexisténcia de
diferentes setores, unidades académicas, coordenagdes, grupos institucionais e dindmicas
comunicacionais relativamente descentralizadas. Embora essa configuragdo favorega ampla
circulacdo de conteudos, também produz desafios relacionados a coordenacao relacional dos
fluxos comunicacionais e a integracao das informacdes entre diferentes publicos e unidades
organizacionais.

A configuragdo observada evidencia que a complexidade organizacional atua ndo
apenas como caracteristica contextual, mas como elemento que condiciona a configuracao da
eficacia relacional, exigindo permanente articulacdo entre descentralizagdo comunicacional e

integragao institucional.

5.2.2 Escuta organizacional, devolutiva e participac¢io institucional

A analise qualitativa indica que as principais fragilidades da dimensao relacional
concentram-se nos mecanismos de escuta, devolutiva institucional e participagdo
organizacional. Embora os dados revelem presencga institucional consolidada da comunicagao
e intensa circulacdo de conteudos organizacionais, os respondentes indicam que os fluxos
comunicacionais ainda operam predominantemente em ldgica emissiva, com menor
consolidacdo de praticas continuas de didlogo, retroalimentagdo e participacdo institucional.

Nesse contexto, a principal fragilidade relacional identificada ndo reside na auséncia
de comunicacdo institucional, mas na institucionalizacdo ainda parcial de mecanismos
continuos de escuta, devolutiva e participagdo organizacional. Esse panorama evidencia que a
eficdcia relacional ndo depende exclusivamente da intensidade da comunicagdo institucional,

mas da capacidade organizacional de transformar a circulagdo das informac¢des em processos
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continuos de escuta, retroalimentacio e constru¢do compartilhada das relagdes

organizacionais.
Quadro 13 — Escuta, devolutiva e participagdo organizacional
Aspecto analisado Evidéncia empirica Interpretagio analitica
Escuta institucional Publicos reconhecem existéncia Dialogicidade institucional parcialmente
pontual de consultas, mas percebem consolidada
baixa continuidade dos mecanismos de
escuta organizacional
Devolutiva Respondentes indicam dificuldade de Fragilidade na retroalimentagdo
organizacional perceber retorno institucional sobre comunicacional
demandas e manifestagdes dos
publicos
Participacgio dos Experiéncias participativas percebidas | Engajamento relacional heterogéneo
publicos de forma desigual entre estudantes,
docentes e técnicos-administrativos
Comunicacao Predominancia de circulagao Predominio de l6gica comunicacional
dialégica informacional sobre praticas emissiva
permanentes de intera¢do e construgdo
coletiva

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulagdo das evidéncias empiricas.

A andlise integrada das evidéncias evidencia que a principal fragilidade da dimensao
relacional reside na descontinuidade entre os processos de escuta, resposta institucional e
participacdo efetiva dos publicos. Os indicadores revelam que a organizacdo demonstra maior
capacidade para estruturar canais de interacdo do que para consolid4-los como processos
permanentes de construgdo relacional, indicando que a institucionalizagdo do didlogo ainda
representa um dos principais desafios a consolidagdo da eficacia comunicacional.

As entrevistas revelam que, embora existam espacos formais de participacdo e
mecanismos pontuais de consulta, os publicos percebem limitacdes relacionadas a
continuidade da escuta institucional e a efetiva incorporagdo das contribuigdes recebidas nos
processos organizacionais. A andlise documental também destaca a existéncia formal de
mecanismos institucionais de orientacdo, alinhamento e circulagdo comunicacional entre
instituicdo e publicos académicos. Entretanto, os dados qualitativos sugerem que tais
estruturas nao sdo percebidas de forma consistente como espacos continuos de escuta,
devolutiva e participagdo organizacional.

Comentarios qualitativos apontam que “a comunicacdo parece muito de cima para

baixo”, que “falta espago para dar retorno” e que seria importante “ouvir mais os publicos” e
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“atentar mais para o que o publico interno tem a dizer”. Essas evidéncias sugerem que os
limites relacionais identificados ndo decorrem da auséncia de comunicagao institucional, mas
da menor consolidagdo de mecanismos continuos de escuta, devolutiva e participagao
organizacional. Os relatos permitem compreender que a percep¢do de escuta organizacional
estd diretamente associada a existéncia de devolutivas reconhecidas pelos publicos. Nessa
perspectiva, a auséncia de retorno institucional reduz a percep¢do de participacao efetiva,
ainda que existam oportunidades formais para manifestacdo das demandas organizacionais.

As entrevistas reforcam essa interpretacdo ao apontar que, embora a instituicdo
disponha de canais e mecanismos formais de interacdo, “a escuta ainda ndo ¢ plenamente
eficaz”, mostrando que determinados publicos permanecem parcialmente desconectados dos
processos comunicacionais institucionais. Essa realidade aproxima-se da critica desenvolvida
por Macnamara (2022), segundo a qual muitas organiza¢des ampliam significativamente sua
capacidade de emissdo comunicacional, mas apresentam menor consolidacdo de estruturas
permanentes de escuta, didlogo e participag¢ao organizacional.

Os resultados sugerem, também, que a ampliacdo da capacidade emissiva da
comunicagdo institucional ndao produz, necessariamente, fortalecimento equivalente da
capacidade relacional da organizagdo, evidenciando que informagdo e escuta representam
competéncias comunicacionais distintas e complementares. Nesse sentido, observa-se maior
consolidagdo da comunicagdo na disseminagdo institucional de conteidos do que na
incorporagdo sistematica das demandas e percepgdes dos publicos aos processos
comunicacionais cotidianos.

A andlise integrada refor¢a o entendimento de que a eficacia relacional depende ndo
apenas da capacidade institucional de informar, mas da consolidacdo de processos
permanentes de escuta, devolutiva e participagao capazes de integrar as contribui¢des dos
diferentes publicos a dindmica organizacional. Esse padrido evidencia que a escuta
organizacional ndo constitui apenas uma pratica complementar da comunica¢do, mas uma
condicdo para que os publicos reconhegam suas interagdes como efetivamente incorporadas a
dindmica institucional.

Esse aspecto torna-se particularmente relevante em instituicdes comunitdrias, nas
quais a sustentagdo das relagdes organizacionais depende intensamente da capacidade de
articulagdo entre gestdo, comunidade académica e diferentes setores institucionais. Nesse
contexto, a eficacia relacional depende nao apenas da presenga comunicacional, mas também
da percepcdo de escuta, reconhecimento e participacdo efetiva por parte dos publicos

organizacionais, evidenciando que a qualidade das interagdes constitui elemento central para a
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consolidagdo da comunicacdo como processo relacional no Modelo Multidimensional de
Avaliacao da Eficacia Comunicacional.

Sob essa perspectiva, a eficacia relacional deixa de ser compreendida apenas como
capacidade de disseminar informagdes e passa a ser interpretada como capacidade
organizacional de construir processos continuos de interagdo, reconhecimento e

corresponsabilizacdo entre organizagao e publico.

5.2.3 Engajamento, interacio e vinculos organizacionais

Os dados obtidos evidenciam diferengas relevantes entre os publicos no que se refere
ao engajamento € a interacao com 0s processos comunicacionais da institui¢do, indicando que
a experiéncia relacional da comunicagdo ¢ vivenciada de maneira distinta pelos diferentes
grupos institucionais. Enquanto os estudantes demonstram maior interagdo com contetdos
digitais e canais institucionais mais dinamicos, docentes e técnicos-administrativos
apresentam percep¢des mais criticas relacionadas a fragmentacdo dos fluxos, a sobrecarga
informacional e as limitagdes dos processos participativos.

Essa configuragdo evidencia que a eficdcia relacional ndo se manifesta de forma
uniforme entre os diferentes publicos organizacionais, mas assume configuracdes distintas
conforme as formas de interagdo, as experiéncias institucionais e as expectativas de cada
grupo. Nessa perspectiva, o engajamento comunicacional deixa de ser compreendido como
atributo homogéneo da organizagdo e passa a representar uma construcdo relacional situada,

produzida na interagdo entre praticas comunicacionais e experiéncias organizacionais

especificas.
Quadro 14 — Engajamento e interagdo entre publicos institucionais
Publico predominante Caracteristica relacional Interpretagio analitica
identificada

Estudantes Maior interagdo com conteudos Engajamento relacional mais dinamico
digitais, redes institucionais e canais
mais dindmicos da institui¢ao

Docentes Percepcao critica da fragmentagdo Necessidade de maior articulagdo e

comunicacional e excesso de integragdo relacional
informagdes institucionais

Técnicos-administrativos | Demandas relacionadas a clareza das | Busca por maior integracdo
informagdes, devolutiva e comunicacional e pertencimento
reconhecimento organizacional institucional
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Gestores Enfase na necessidade de alinhamento | Centralidade da coordenagio
institucional e circulacdo continua das | comunicacional na sustentagdo
diretrizes organizacionais organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulacdo das evidéncias qualitativas e quantitativas.

As diferencas observadas entre os publicos reforcam a compreensdo de que a
experiéncia relacional da comunicagdo organizacional ndo ocorre de forma homogénea. Em
uma instituicdo caracterizada pela coexisténcia de multiplas fun¢des organizacionais e perfis
institucionais diversos, os processos comunicacionais tendem a ser apropriados de maneira
distinta conforme experiéncias, rotinas, demandas e formas de interacdo especificas de cada
grupo organizacional. Os resultados sugerem, assim, que a heterogeneidade das experiéncias
comunicacionais nao representa, por si so, fragilidade da comunicacdo organizacional, mas
evidencia que a construcao dos vinculos relacionais ocorre de maneira diferenciada entre os
diversos publicos que compdem a organizagao.

Os comentarios qualitativos também evidenciam percepgdes distintas quanto a
proximidade institucional e a capacidade da comunicagdo contemplar realidades
organizacionais especificas, indicando que determinados publicos se percebem menos
reconhecidos e menos integrados aos fluxos cotidianos de interagdo comunicacional.

As entrevistas indicam que os canais comunicacionais “atingem os publicos de forma
desigual”, sendo percebidos como mais efetivos junto aos técnicos-administrativos do que
entre docentes. Além disso, comentdrios qualitativos apontam demandas recorrentes por
segmentacdo comunicacional, com sugestdes relacionadas a “comunicac¢do direcionada para
cada tipo de publico”, a “divisdo clara de publicos com seus principais interesses” € a
necessidade de “melhorar a adequagdo da informacao e canais com o perfil dos publicos”.

Essa evidéncia demonstra que segmentacdo comunicacional e eficacia relacional
constituem processos interdependentes. Mais do que adaptar contetidos a diferentes publicos,
a segmentacdo favorece que as interagdes sejam percebidas como relevantes, fortalecendo
reconhecimento, proximidade e participacdo nas dindmicas comunicacionais da organizagao.

Os dados sugerem, também, que o engajamento institucional nao depende
exclusivamente da existéncia de canais ou da frequéncia da comunicagao, mas da capacidade
organizacional de sustentar relagdes percebidas como relevantes, acessiveis e efetivamente
participativas pelos diferentes publicos. Comentarios como “a comunicagdo interna cumpre
seu papel informativo, mas ainda carece de empatia e proximidade” e “as mensagens

institucionais sdo importantes, mas as vezes nao dialogam com a realidade de quem esta na
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ponta” evidenciam limites relacionados a qualidade experiencial das interagdes
comunicacionais.

Os resultados indicam, portanto, que o engajamento organizacional emerge menos da
intensidade da comunicagdo e mais da qualidade das relacdes estabelecidas entre organizacao
e publicos, refor¢cando a natureza relacional da eficacia comunicacional proposta pelo modelo.
As evidéncias também revelam que os vinculos comunicacionais sdo experienciados de
maneira desigual entre os diferentes publicos da instituigdo, expressando assimetrias
relevantes na apropriagado relacional da comunicagao institucional.

Sob essa perspectiva, a eficacia relacional depende da capacidade organizacional de
construir vinculos comunicacionais reconhecidos como significativos pelos diferentes
publicos, conciliando coordenacao institucional, segmentacdo comunicacional e experiéncias
relacionais capazes de sustentar pertencimento, participagdo e reconhecimento no cotidiano

organizacional.

5.2.4 Tensoes relacionais e limites da dialogicidade organizacional

A anélise mostra que a dimensdo relacional ¢ atravessada por tensdes relacionadas a
predominancia emissiva da comunica¢do institucional, a fragmentacdo dos fluxos
comunicacionais e a limitagdo das praticas permanentes de escuta organizacional. Embora a
institui¢ao demonstre consideravel capacidade de circulagdo institucional das informagdes, os
achados indicam assimetrias importantes entre emissdo comunicacional, integra¢ao relacional
e participacao efetiva dos publicos nos processos organizacionais.

Essas tensoes evidenciam que a eficécia relacional ndo pode ser compreendida como
consequéncia direta da ampliagdo da comunicacdo institucional. Ao contrario, os resultados
demonstram que circulacdo informacional, dialogicidade e participacdo constituem

capacidades comunicacionais distintas, cuja articulagdo condiciona a qualidade das relagdes

estabelecidas entre organizacao e publico.

Quadro 15 — Tensoes estruturantes da Dimensao Relacional

Tensao identificada Evidéncia empirica Implicacio analitica
Circulacio intensa x Publicos reconhecem ampla Presenga comunicacional nio se
baixa dialogicidade circulagdo de comunicados, mas converte automaticamente em

percebem baixa continuidade de experiéncia dialogica

espagos efetivos de escuta e
interacdo organizacional
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Multiplos canais x
fragmentacio relacional

Informagdes circulam de forma
descentralizada entre setores, canais
académicos e estruturas
administrativas

Ampliagdo da circulagdo
comunicacional coexistindo com
dificuldades de integragdo
relacional

Escuta pontual x
baixa devolutiva

Respondentes indicam dificuldade
de perceber retorno institucional
sobre sugestoes, demandas e
manifesta¢des dos publicos

Fragilidade na retroalimentagdo e
no reconhecimento organizacional

Presenca institucional X
participacio desigual

Estudantes, docentes e
técnicos-administrativos
experienciam de maneira distinta os
fluxos comunicacionais

Apropriagao relacional
heterogénea entre publicos
organizacionais

Ampla circulaciio x

Sobrecarga de mensagens e excesso

Satura¢do comunicacional e perda

de canais dificultam
acompanhamento e incorporacao
cotidiana das informagdes
institucionais

retencio limitada de inteligibilidade relacional

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulacdo das evidéncias qualitativas, quantitativas e
documentais.

A integragdo das evidéncias demonstra que as principais tensdes relacionais ndo
decorrem da inexisténcia de estruturas comunicacionais, mas da dificuldade de transformar
processos predominantemente informacionais em experiéncias organizacionais percebidas
como dialdgicas. Essa configuragdo revela que a consolidacdo da eficicia relacional depende
menos da ampliagdo dos canais institucionais do que da capacidade de sustentar interagdes
continuas entre organizagao e publicos.

Os comentarios qualitativos refor¢am a percep¢ao de que a comunicagao institucional
ainda opera predominantemente em ldgica informacional e verticalizada. Em diregdo
semelhante, entrevistas e comentarios abertos indicam que a escuta institucional “ainda ndo é
plenamente eficaz”, sugerindo que os mecanismos de participacdo existentes ndo sao
percebidos como continuamente integrados aos processos decisorios € comunicacionais da
instituicao.

As evidéncias também indicam que a propria complexidade estrutural da instituicao,
associada a multiplicidade de canais, ao elevado volume de informagdes circulantes e as
dinamicas operacionais dos diferentes setores académicos e administrativos, dificulta a
consolidacdo de praticas comunicacionais mais dialdgicas e integradas. Docentes e
técnicos-administrativos mencionam excesso de informagdes, dispersdo comunicacional e
dificuldades de acompanhamento continuo dos fluxos institucionais, indicando que a
ampliacao da circulagdo comunicacional ndo se converte automaticamente em inteligibilidade

relacional, participacdo organizacional qualificada ou reconhecimento experiencial pelos
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diferentes publicos.

Os resultados sugerem, assim, que a descentralizagdo comunicacional amplia as
possibilidades de circulagdao das informagdes, mas também exige mecanismos permanentes de
coordenacdo capazes de preservar a integracdo relacional entre diferentes setores, canais e
publicos organizacionais.

As entrevistas também sugerem que a centralizacdo parcial de determinadas decisdes
organizacionais reduz a percepcao de efetividade da participacao institucional, especialmente
quando os publicos ndo conseguem identificar de forma clara como suas manifestagdes sao
incorporadas aos processos comunicacionais e decisorios da instituicdo. Comentarios
relacionados a comunicacdo “de cima para baixo”, a baixa devolutiva institucional e a
limitagdo dos espagos continuos de interacdo evidenciam que parte dos publicos percebe
reduzida capacidade de influéncia sobre os fluxos organizacionais. Essa evidéncia amplia a
compreensdo da eficdcia relacional ao demonstrar que a percepgdo de participacdo depende
menos da existéncia formal de espagos institucionais ¢ mais da visibilidade atribuida pelos
publicos aos efeitos concretos de sua participacdo nos processos organizacionais.

Nesse contexto, as fragilidades relacionais observadas apontam para desafios
relacionados a institucionalizagdo da escuta, a integracdo transversal dos fluxos
comunicacionais e a consolidag¢do de praticas organizacionais mais participativas, responsivas
e dialogicas. A andlise documental refor¢ca essa interpretacdo ao evidenciar regularidade
comunicacional, previsibilidade editorial e forte presenga institucional dos materiais
analisados.

Entretanto, os achados qualitativos demonstram que a existéncia formal dessas
estruturas ndo elimina integralmente tensdes relacionadas a integracdo relacional, a
fragmentacdo dos fluxos e a percepg¢ao de baixa dialogicidade organizacional. Sob essa
perspectiva, a institucionalizagdo da escuta organizacional emerge como elemento
estruturante da eficacia relacional, ao permitir que informacao, participacdo e devolutiva se
integrem em processos continuos de construgdo das relacdes organizacionais.

Os elementos apresentados evidenciam que as tensdes da dimensao relacional nao
decorrem da auséncia de comunicagao institucional nem da inexisténcia de estruturas formais
de interagdo organizacional. Ao contrario, os achados demonstram que a institui¢do apresenta
significativa capacidade operacional de circulagdo comunicacional e forte presenga
institucional da comunicagdo em diferentes contextos organizacionais.

As tensdes observadas emergem, sobretudo, das dificuldades relacionadas a

transformagdo dessa ampla circulacdo informacional em experiéncias relacionais percebidas
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como dialdgicas, integradas e participativas pelos diferentes publicos institucionais. Os
resultados demonstram, portanto, que a eficacia relacional ndo corresponde a auséncia de
tensdes comunicacionais, mas a capacidade organizacional de mediar essas tensdes por meio
de processos permanentes de coordenagdo, escuta e integracdo entre diferentes publicos e
estruturas institucionais.

As evidéncias também sugerem que a multiplicidade de canais, setores e fluxos
comunicacionais produz, simultaneamente, ampliagdo da presenca institucional da
comunicacdo e fragmentagdo da experiéncia relacional dos publicos organizacionais. Tal
configuracdo faz com que a comunicacdo institucional opere continuamente entre a
necessidade de sustentar ampla circulagdo informacional e a demanda por maior integragao
dialdgica, inteligibilidade relacional e adaptacdo comunicacional as especificidades dos
diferentes publicos institucionais. Essa dinamica evidencia que a ampliacdo dos fluxos
comunicacionais exige mecanismos permanentes de coordenagdo capazes de preservar a
integracao relacional entre diferentes setores, canais e publicos organizacionais.

Além disso, os dados analisados indicam que a sustentacao relacional da comunicagao
organizacional depende da capacidade organizacional de produzir reconhecimento, escuta e
participagdo percebidos como legitimos pelos diferentes sujeitos organizacionais. Os achados
reforcam, assim, que a eficacia relacional manifesta-se menos como intensidade da circulagdo
comunicacional e mais como capacidade de mediacdo organizacional entre informacao,
participagdo e constru¢dao continua de vinculos institucionais, evidenciando que a qualidade
das interacdes constitui elemento central para a compreensio da dimensdo relacional no

modelo proposto.

5.2.5 Integracdo analitica da dimensao relacional no Modelo Multidimensional de

Avaliacao da Eficacia Comunicacional

A analise integrada das evidéncias revela que a dimensdo relacional apresenta
configuracdo heterogénea e ndo linear. As evidéncias demonstram forte capacidade de
circulacdo comunicacional e manutengdo dos fluxos informacionais, especialmente nos
processos relacionados a disseminacao cotidiana de conteudos organizacionais € a sustentacdo
operacional da comunicacdo entre diferentes setores e publicos institucionais. Entretanto, os
dados também evidenciam fragilidades relacionadas a escuta organizacional, a devolutiva
institucional e a experiéncia relacional da comunicagdo entre os diferentes sujeitos

organizacionais.



108

Essa configuracdo evidencia que a eficacia relacional ndo pode ser compreendida
como atributo homogéneo da organizacdo, mas como resultado da articulagdo entre
capacidades distintas de circulagdo informacional, escuta organizacional, participacdao e
construgdo de vinculos comunicacionais. Embora interdependentes, essas capacidades
apresentam diferentes graus de consolidacdo, evidenciando que a eficacia relacional assume
configuragdes distintas conforme as diferentes experiéncias comunicacionais vivenciadas

pelos publicos organizacionais.

Quadro 16 — Sintese integrada da Dimensao Relacional no Modelo Multidimensional de

Avaliacao da Eficacia Comunicacional

Categoria Evidéncia Escala | Temporalidade | Categoria Sintese
interpretativa avaliativa interpretativa
Circulacio Ampla Meso Imediata / Outputs Consolidagdo da
informacional disponibilidade Processual circulagao
de informagdes institucional de
institucionais informagoes,
por meio de ampliando o acesso
multiplos canais comunicacional entre
organizacionais. os publicos
organizacionais.
Escuta Percepcao Micro/ | Processual Outtakes Fragilidade na
organizacional limitada quanto | Meso institucionalizacdo da
a0s mecanismos escuta organizacional
de escuta e e dos processos de
devolutiva retroalimentagdo
institucional. comunicacional.
Engajamento Participacdo Micro | Processual Outtakes / | Engajamento
relacional heterogénea Outcomes | relacional configurado
entre os de forma desigual
diferentes entre os diferentes
publicos nas publicos
dindmicas organizacionais.
comunicacionais
Fragmentacio Dispersao de Meso Imediata Outputs / | Fragmentagdo parcial
comunicacional | informagdes Outtakes dos fluxos
entre canais, comunicacionais,
setores e fluxos limitando sua
organizacionais. integragdo entre
setores e publicos.




109

Participacio e Demandas Micro/ | Longo curso Outcomes | Participagdo e
reconhecimento | recorrentes por Macro / Impacts | reconhecimento
institucional maior institucional
participagao, parcialmente
escuta e consolidados,
devolutiva nos limitando a construgao
processos de confianca e
comunicacionais legitimidade
relacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulagdo integrada das evidéncias qualitativas,
quantitativas e documentais da pesquisa.

A integracdo dos resultados evidencia que os diferentes aspectos da dimensdo
relacional articulam-se continuamente na configura¢do da experi€éncia comunicacional dos
publicos institucionais. A integracdo dessas evidéncias revela que elevados niveis de
circulacao informacional ndo sdo necessariamente acompanhados por mecanismos igualmente
consolidados de escuta, participagdo e devolutiva organizacional. Os resultados demonstram,
assim, que a presen¢a institucional da comunicacdo constitui condi¢do necessaria, mas
insuficiente, para a consolidacdo da eficacia relacional. Sua efetividade depende da
capacidade organizacional de converter fluxos informacionais em experiéncias reconhecidas
pelos publicos como processos legitimos de interacdo, escuta e participagao.

Os comentarios qualitativos e as entrevistas reforcam essa interpretacdo ao
evidenciarem percepgdes recorrentes de fragmentagdo comunicacional, sobrecarga
informacional e baixa integra¢do entre determinados fluxos institucionais. Ao mesmo tempo,
os dados indicam que os publicos organizacionais experienciam 0S Processos
comunicacionais de maneira distinta, revelando assimetrias importantes na apropriacao
relacional da comunicagao institucional.

Essa configuragdo evidencia que a eficacia relacional se manifesta de forma
contextual, sendo continuamente condicionada pelas diferentes possibilidades de interacao,
reconhecimento e participagdo vivenciadas pelos publicos organizacionais. Mais do que
representar diferencas de percepgdo, essas assimetrias revelam que a experiéncia
comunicacional ¢ produzida de maneira desigual entre os diferentes sujeitos organizacionais,
conferindo a dimensao relacional configuragdes distintas conforme os contextos institucionais
considerados.

Um dos principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que circulagdo

comunicacional e construg¢do relacional representam competéncias organizacionais distintas.
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Enquanto a primeira favorece o acesso e a disponibilidade das informagdes institucionais, a
segunda depende da capacidade organizacional de institucionalizar praticas permanentes de
escuta, mediacdo, devolutiva e reconhecimento entre os diferentes publicos.

As evidéncias sugerem que a institui¢do apresenta maior consolidacdo na sustentagdo
operacional da circulagdo comunicacional do que no fortalecimento de praticas continuas de
escuta, didlogo e participagdo organizacional. Essa diferenga amplia a compreensdo da
eficacia comunicacional ao demonstrar que elevados niveis de circulagdo informacional
podem coexistir com fragilidades importantes na constru¢ao das relagdes entre organizacao e
publicos.

Ao integrar diferentes perspectivas analiticas em uma mesma estrutura interpretativa,
0 Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional torna visiveis
assimetrias que dificilmente seriam identificadas por abordagens centradas exclusivamente na
mensuracdo de resultados comunicacionais. A andlise integrada evidencia que organizacdes
podem apresentar elevada capacidade de circulacdo informacional e, simultaneamente,
fragilidades importantes na institucionalizagdo da escuta, da participacdo e da dialogicidade
organizacional.

Nessa perspectiva, a eficacia relacional deixa de ser compreendida como atributo
homogéneo da organizacdo e passa a ser interpretada como uma configuragdo heterogénea,
resultante da articulacdo entre diferentes capacidades comunicacionais que apresentam
distintos graus de consolidagao.

Em sintese, a dialogicidade organizacional deixa de ser compreendida como atributo
dos canais de comunicacdo e passa a ser interpretada como propriedade das relagdes
estabelecidas entre organizagdo e publico. Essa interpretacdo amplia a capacidade explicativa
do Modelo Multidimensional ao evidenciar que a eficacia relacional depende menos da
intensidade da comunicacdo institucional e mais da capacidade organizacional de produzir
interagdes reconhecidas pelos diferentes sujeitos como significativas, legitimas e capazes de

fortalecer vinculos comunicacionais ao longo do tempo.

5.3 DIMENSAO INSTITUCIONAL: ESTRUTURACAO, LEGITIMACAO E
GOVERNANCA COMUNICACIONAL

A analise da dimensao institucional buscou compreender de que forma a comunicagdo
organizacional sustenta processos de alinhamento, coordenagdo, formalizacdao e legitimagao

institucional no contexto da instituicdo investigada. Nessa perspectiva, a eficacia
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comunicacional ndo se manifesta apenas na circulacdo de informagdes ou na produgdo de
sentidos organizacionais, mas também na capacidade da comunicagdo de estruturar praticas,
integrar diretrizes institucionais, sustentar coeréncia organizacional e contribuir para a
governanga comunicacional da institui¢do (Kunsch, 2018; Macnamara, 2022; Zerfass; Volk,
2018).

No contexto da institui¢do investigada, essa dimensao assume especial relevancia em
razao da complexidade estrutural da institui¢do, caracterizada pela coexisténcia de multiplos
setores, areas do conhecimento, niveis de ensino e dindmicas decisorias relativamente
descentralizadas. Em organizacdes dessa natureza, a comunicag¢do institucional tende a
desempenhar fungdo transversal, articulando identidade organizacional, alinhamento
estratégico, normativas institucionais e praticas cotidianas de gestao.

Essa configura¢do torna a dimensdo institucional particularmente relevante para a
compreensdo da eficdcia comunicacional, ao evidenciar que a consolidagdo da comunicagdo
organizacional depende da capacidade institucional de integrar diretrizes, coordenar praticas e
sustentar referenciais organizacionais compartilhados entre diferentes setores e publicos.
Nessa perspectiva, a eficacia institucional manifesta-se na articulacdo entre formalizagao,
governanga e legitimidade, evidenciando que a comunicagdo exerce papel estruturante na
coordenacdo dos processos organizacionais € na constru¢do de uma atuacdo institucional

coerente.

5.3.1 Estruturacio institucional da comunicacio organizacional

A andlise documental evidencia elevado grau de estabilidade institucional, coeréncia
normativa e alinhamento organizacional nos materiais comunicacionais analisados. Os
resultados indicam que a comunicagdo institucional atua de forma consistente na sustentacao
da identidade organizacional, na padronizacdo das diretrizes institucionais e na estabilizacao
dos referenciais comunicacionais da institui¢ao.

Os documentos analisados apresentaram resultados predominantemente situados na
faixa “Consolidado—Estratégico” da Escala Integrada de Maturidade Comunicacional,
especialmente no que se refere a coeréncia discursiva, previsibilidade editorial, alinhamento

institucional e formalizagdo de principios organizacionais.

Quadro 17 — Estruturagao institucional da Comunicacao Organizacional

Elemento institucional Evidéncia predominante Interpretagio analitica
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Diretrizes
comunicacionais

PadrGes institucionais relativamente estaveis
nos materiais académicos, administrativos e
institucionais

Formalizagdo comunicacional
consolidada

Integracio normativa

Articulagdo da comunicagdo a regulamentos,
documentos institucionais e orientagdes
académicas

Sustentagdo institucional da
comunicagao

Padronizacio Unidade visual, estabilidade discursiva e Coeréncia institucional
organizacional coeréncia narrativa reconhecidas entre os significativa

principais materiais institucionais
Estrutura Presenga institucional consolidada da Legitimag@o organizacional da
comunicacional comunicag¢ao nos fluxos académicos e area

administrativos
Instrumentos Documentos institucionais voltados a Estruturagdo institucional
orientadores orientagdo de estudantes, docentes e consolidada dos processos

técnicos-administrativos comunicacionais

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulagdo das evidéncias documentais e qualitativas.

Os documentos institucionais analisados evidenciam forte alinhamento entre
comunicagio, governanca e identidade organizacional. O Coédigo de Conduta Etica, por
exemplo, apresentou elevado grau de coeréncia entre principios institucionais, normativas
organizacionais e linguagem comunicacional. Da mesma forma, os materiais institucionais
analisados demonstram relativa estabilidade discursiva e alinhamento entre diretrizes
organizacionais, posicionamento institucional € comunicagao organizacional.

No contexto da institui¢ao investigada, essa estruturacao assume relevancia estratégica
em razdo da propria configuracdo organizacional, marcada pela diversidade de fluxos
académicos e administrativos. Nesse cendrio, a formalizagdo comunicacional opera como
mecanismo de coordenagdo institucional e reducdo de assimetrias organizacionais,
contribuindo para a sustentacao de referéncias relativamente compartilhadas entre diferentes
unidades académicas e administrativas.

As entrevistas também evidenciam percep¢ao positiva quanto ao papel institucional da
comunicagdo, frequentemente associada a sustentacdo da identidade organizacional, ao
alinhamento institucional e a articulagao entre diferentes setores da instituicdao. Os resultados
indicam que a comunicacdo ¢ reconhecida pelos diferentes sujeitos organizacionais como
elemento de integra¢do institucional, contribuindo para aproximar diferentes unidades
académicas e administrativas, fortalecer referenciais organizacionais compartilhados e
sustentar processos cotidianos de coordenagdo. Essa interpretacdo encontra respaldo em

Kunsch (2018), para quem a comunicacdo organizacional estratégica atua como dimensao

integradora dos processos institucionais e da propria gestdo organizacional.
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Os resultados sugerem, portanto, que a institui¢do apresenta significativa consolidacio
institucional da comunicacdo organizacional, especialmente no plano normativo e
documental, evidenciando forte capacidade de sustentacdo da coeréncia organizacional e dos
referenciais institucionais compartilhados. Esses achados reforgam que a eficacia institucional
depende ndo apenas da existéncia de diretrizes formais e estruturas comunicacionais
consolidadas, mas da capacidade da comunicacdo de integrar normas, praticas € processos
organizacionais de forma coerente, fortalecendo a governanca comunicacional e a

legitimidade institucional.

5.3.2 Governanca comunicacional e operacionalizacio institucional da comunicac¢io

Os resultados evidenciam que a governanga comunicacional da instituicdo ocorre por
meio de multiplos mecanismos de coordenagdao institucional, envolvendo setores
administrativos, liderangas académicas e diferentes unidades organizacionais. As entrevistas
indicam que a comunicagdo institucional desempenha papel relevante na articulagdo entre
areas, na circulagdo das diretrizes organizacionais e na sustentagdo dos alinhamentos
institucionais necessarios ao funcionamento da instituigdo. Os principais aspectos
relacionados a governanca, ao alinhamento e a operacionalizagdo institucional da

comunicagdo encontram-se sintetizados no Quadro 18.

Quadro 18 — Governanga, alinhamento e operacionaliza¢do institucional da comunicagao

Aspecto analisado Evidéncia predominante Interpretacgio analitica
Coordenacio Comunicac¢ao associada ao alinhamento Integracdo organizacional
institucional entre setores académicos, administrativos | relativamente consolidada

e instancias institucionais da institui¢ao

Governanca Articulacdes cotidianas entre liderangas, | Governanga sustentada por

comunicacional coordenagdes ¢ unidades organizacionais | mecanismos relacionais ¢ media¢do
cotidiana

Integracio transversal | Necessidade continua de alinhamento Coordenag@o institucional

entre areas académicas, administrativas e | parcialmente descentralizada
estruturas centrais da comunicagao

Mediacio Liderancas atuando na circulagao, Dependéncia de mecanismos
comunicacional traducdo e adaptag@o das informacdes cotidianos de articulagdo
institucionais organizacional
Formalizacéo Auséncia de politicas plenamente Institucionalizagdo parcial da
organizacional integradas de governanca governanga da comunicagdo

comunicacional
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Sustentacio Comunicagdo percebida como elemento | Legitimagao institucional da
identitaria estruturante da coeréncia institucional comunicag¢do organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulacéo das evidéncias qualitativas e documentais.

As evidéncias qualitativas sugerem que a instituigdo apresenta estrutura
comunicacional relativamente consolidada no que se refere a coordenacao institucional das
praticas comunicacionais. Os relatos indicam a existéncia de fluxos relativamente estaveis de
alinhamento entre setores, liderangas e unidades organizacionais, contribuindo para a
circulagdo das diretrizes institucionais e para a sustentacdo da coeréncia organizacional.

Entretanto, os dados também evidenciam que a operacionaliza¢do cotidiana dessa
governanca depende significativamente de mecanismos relacionais de articulagdo entre
diferentes setores e agentes organizacionais. Em diversos relatos, os entrevistados destacam a
necessidade continua de “alinhar processos”, “articular demandas”, “aproximar setores” e
“traduzir informacgdes”, indicando que parte importante da coordenagdo comunicacional
ocorre de maneira distribuida e relacional no cotidiano institucional. Essa configuracao
evidencia que a governanca comunicacional ndo se sustenta exclusivamente por estruturas
formais, mas pela capacidade organizacional de produzir articulagdes continuas entre
diferentes atores e instancias institucionais.

Nesse contexto, liderancas académicas e administrativas desempenham papel
relevante na mediag¢do entre diretrizes organizacionais e praticas locais de comunicagao. Os
resultados evidenciam que essas liderangas constituem importantes mediadoras da governanga
comunicacional, aproximando orientagdes institucionais e praticas cotidianas de gestdo. A
efetividade comunicacional mostra-se associada ndo apenas a existéncia de orientagdes
institucionais formais, mas também a capacidade cotidiana nos diferentes contextos
organizacionais da institui¢do, favorecendo a coeréncia entre diretrizes institucionais e
praticas comunicacionais locais.

A dindmica observada relaciona-se a propria complexidade institucional da
organizacao, marcada pela coexisténcia de multiplos setores, areas académicas, unidades
administrativas e instancias de gestdo. Em estruturas organizacionais dessa natureza, os fluxos
comunicacionais tendem a depender de processos continuos de negociagdo, alinhamento e
articulagdo entre diferentes atores institucionais.

As entrevistas também evidenciam que a operacionalizacdo da comunica¢do nao

ocorre de maneira homogénea entre os diferentes setores da instituicdo. Alguns relatos

apontam dificuldades relacionadas a integragdo transversal, a circula¢do das informagdes e ao
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alinhamento comunicacional entre unidades académicas e administrativas, indicando
assimetrias relevantes na experiéncia institucional da comunicagdo organizacional. Esses
resultados evidenciam que a governanca comunicacional constitui um processo
organizacional continuamente construido por meio da articulagdo entre estruturas formais,
praticas cotidianas e relagdes estabelecidas entre diferentes atores institucionais. Nessa
perspectiva, a eficacia institucional depende nao apenas da existéncia de estruturas formais de
governanga, mas da capacidade organizacional de coordenar continuamente atores, processos

e fluxos comunicacionais nas diferentes instancias da organizacao.

5.3.3 Legitimacio institucional e reconhecimento organizacional

Os resultados evidenciam que a comunicacdo institucional desempenha papel
relevante na sustentacdo da legitimidade organizacional, especialmente no que se refere a
consolidacdo da imagem institucional, a coeréncia entre discurso e posicionamento
organizacional e a valorizacdo do modelo comunitario.

Os dados quantitativos indicam percepcdo predominantemente positiva quanto a
capacidade da comunicagao fortalecer o reconhecimento institucional nos ambitos académico,
cientifico e comunitario. As evidéncias sugerem que os publicos associam a comunicacao
institucional a consolidacdo da reputagdo organizacional e a visibilidade das agdes
desenvolvidas pela institui¢do. Os principais aspectos relacionados a legitimagao institucional

e ao reconhecimento organizacional encontram-se sintetizados a seguir.

Quadro 19 — Legitimacao institucional e coeréncia organizacional

Indicador institucional Evidéncia predominante Interpretacio analitica

Coeréncia institucional Predominancia de avaliagdes positivas | Reconhecimento da estabilidade
quanto ao alinhamento entre discurso organizacional

institucional, posicionamento
organizacional e identidade
comunitaria da instituicao

Clareza organizacional Forte percepcao de alinhamento entre | Consolidagdo da previsibilidade
diretrizes institucionais, valores comunicacional
organizacionais e comunicagio
institucional

Imagem institucional Avaliagdes majoritariamente Legitimagao positiva da institui¢ao

favoraveis quanto a relevancia
institucional da institui¢do nos
contextos académico e regional

Comunicacio e missio Associagdo recorrente entre Sustentagdo institucional da
institucional comunicagdo, COMpromisso legitimidade organizacional
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comunitario e inser¢ao regional da

instituicdo
Visibilidade institucional | Reconhecimento positivo da Fortalecimento simbolico da
comunicagdo na valorizacdo de legitimidade institucional

projetos extensionistas, acdes
comunitarias e trajetdrias académicas

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base nos resultados quantitativos da pesquisa.

As entrevistas reforgam essa interpretacdo ao evidenciarem que a comunicacio
institucional ¢ frequentemente percebida como elemento importante na sustentacdo do
reconhecimento organizacional da instituicdo junto a comunidade regional e aos diferentes
publicos institucionais. Em diferentes relatos, a imagem institucional aparece associada a
tradi¢do, ao compromisso comunitdrio, a qualidade académica e a insercdo regional da
institui¢do, evidenciando que a legitimidade organizacional € construida pela articulagdo entre
identidade institucional, comunica¢ao e reconhecimento social.

Os resultados também indicam que o modelo comunitario constitui elemento central
da legitimagdo institucional da instituicdo. Os entrevistados destacam que a comunicacio
institucional busca continuamente reforcar narrativas relacionadas ao compromisso social, a
extensdo universitria e a contribuicao regional da institui¢do, especialmente por meio da
valorizagdo de projetos comunitarios, agdes extensionistas e trajetdrias académicas vinculadas
ao desenvolvimento regional. Essa configuracdo evidencia que a legitimidade institucional se
fortalece quando a comunicacao aproxima os valores institucionais das experiéncias concretas
vivenciadas pelos diferentes publicos, conferindo maior visibilidade e reconhecimento as
praticas organizacionais.

Entretanto, os proprios dados evidenciam que a circulagdo desses referenciais
institucionais ocorre de maneira desigual entre os diferentes publicos organizacionais.
Comentarios qualitativos apontam que determinadas iniciativas institucionais "ndo chegam de
forma clara aos publicos" ou "ndo recebem a visibilidade necessaria", sugerindo limitagdes
relacionadas a difusdo e ao reconhecimento homogéneo das agdes institucionais
desenvolvidas pela instituicdo. Essa assimetria evidencia que a legitimidade institucional
depende ndo apenas da consisténcia das narrativas organizacionais, mas também da
capacidade de assegurar sua circulacdo, compreensao e apropriacdo pelos diferentes publicos
da instituicao.

No contexto da instituicao investigada, essa configuracdo evidencia que a legitimidade
institucional ndo se sustenta exclusivamente na existéncia de discursos organizacionais

coerentes, mas também na capacidade de tornar visiveis, compreensiveis e socialmente
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reconhecidas as praticas e agdes desenvolvidas pela institui¢do em seus diferentes espacos
institucionais e comunitarios. Mais do que fortalecer a imagem institucional, a comunicagao
contribui para transformar essas praticas em referenciais compartilhados de reconhecimento
organizacional e pertencimento institucional.

Os resultados sugerem, portanto, que a instituicdo apresenta forte legitimidade
institucional em nivel organizacional mais amplo, embora persistam assimetrias relacionadas
a circulagdo transversal das diretrizes institucionais e a apropriacao cotidiana de determinados
referenciais comunicacionais entre os diferentes publicos internos. Esses achados refor¢am
que a eficacia institucional depende ndo apenas da coeréncia entre discurso, identidade e
posicionamento organizacional, mas também da capacidade de tornar as praticas institucionais
visiveis, reconhecidas e legitimadas pelos diferentes publicos da organizacao.

Nessa perspectiva, a legitimagao institucional deixa de ser compreendida apenas como
resultado da coeréncia discursiva e passa a ser interpretada como um processo continuamente

construido na articulagdo entre identidade, comunicagdo e reconhecimento organizacional.

5.3.4 Tensoes institucionais e limites da integracao organizacional

Os resultados evidenciam que a dimensdo institucional ¢ atravessada por
desalinhamentos relacionados a descentralizagdo organizacional, a fragmentagcdo dos
fluxos institucionais e as dificuldades de integracao transversal entre diferentes setores
e unidades académicas da instituicdo. Embora a instituicdo demonstre significativa
estabilidade institucional e forte consolidagdo normativa da comunicagao
organizacional, os achados indicam limitacdes na articulagdo cotidiana entre as
diferentes instdncias organizacionais, evidenciando desafios na integracdo dos
processos comunicacionais € na coordenacgdo entre as estruturas da organizagao.

Além das limitagdes estruturais e operacionais identificadas, os resultados
também sugerem a coexisténcia de diferentes racionalidades institucionais no interior
da organizagdo. Enquanto determinados setores enfatizam o alinhamento institucional, a
coeréncia organizacional e a preservagdo das diretrizes institucionais, outros priorizam
maior autonomia operacional, flexibilidade comunicacional e adaptacdo das praticas
aos contextos locais de atuacdo. Essa diversidade de perspectivas evidencia que a
integragdo institucional da comunicacdo ocorre em meio a negociagdes permanentes

entre coordenagdo organizacional, descentralizagdo operacional e diferentes formas de
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legitimagdo das praticas comunicacionais. As principais tensdes identificadas na

dimensao institucional encontram-se sintetizadas a seguir

Quadro 20 — Tensoes estruturantes da Dimensao Institucional

Tensao identificada

Evidéncia empirica

Implicacio analitica

Coeréncia institucional x
integracio parcial

Necessidade continua de
alinhamento entre setores
académicos, administrativos e
estruturas institucionais

Governanga transversal
parcialmente consolidada

Estrutura organizacional x
descentralizacao
comunicacional

Fluxos comunicacionais
distribuidos entre multiplas
unidades académicas e
administrativas

Fragmentacao operacional da
comunicagao

Institucionalizacio documental
x operacionalizacio cotidiana

Dependéncia recorrente de
articulagGes praticas entre
liderangas, coordenagdes e equipes
para operacionalizar diretrizes
institucionais

Formalizagdo parcial da governanca
comunicacional

Estabilidade normativa x
heterogeneidade
organizacional

Diferentes experiéncias
institucionais da comunicagao
entre setores, publicos e unidades
organizacionais

Assimetria na operacionalizacdo
institucional

Coordenacao institucional x
autonomia local

Necessidade frequente de
validagdes, alinhamentos e
mediagdes institucionais entre
diferentes areas

Equilibrio permanente entre
coordenagdo institucional e
adaptacdo comunicacional aos
diferentes contextos
organizacionais.

Governanca formal x
racionalidades institucionais
distintas

Diferentes setores apresentam
expectativas distintas quanto ao
papel, a autonomia e as prioridades
da comunicagdo institucional

Integracao institucional atravessada
por negociagdes e disputas de
legitimidade organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulacdo das evidéncias qualitativas, quantitativas e
documentais.

As evidéncias qualitativas apontam dificuldades relacionadas a integragdo entre
setores, a circulagdo transversal das informacdes e a coordenagdo entre diferentes unidades
organizacionais. Diversos relatos indicam que determinadas informagdes "nao chegam da
mesma forma para todos os setores" e que "ha diferengas importantes entre unidades quanto a
circulacdo e apropriagdo das informacgdes institucionais", evidenciando assimetrias relevantes
na experiéncia institucional da comunicagdo organizacional.

As evidéncias também sugerem que parte das dificuldades institucionais identificadas

decorre da propria complexidade estrutural da institui¢ao, caracterizada pela coexisténcia de
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multiplos cursos, areas académicas, setores administrativos e diferentes dinamicas decisorias.
Em organizagdes dessa natureza, a sustentacdo da coeréncia institucional tende a depender de
mecanismos continuos de coordenacao, alinhamento ¢ mediacdo entre diferentes estruturas
organizacionais.

Um dos principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que a integragdo
institucional da comunicacdo permanece fortemente dependente de articulagdes cotidianas
entre liderangas, setores e unidades organizacionais. Os dados qualitativos indicam que
determinados processos institucionais permanecem excessivamente dependentes de iniciativas
locais, articulagdes interpessoais e alinhamentos cotidianos entre liderancas e setores. Essa
configuragdo evidencia que, embora existam estruturas institucionais relativamente
consolidadas de comunicagdo organizacional, parte significativa da integracao cotidiana ainda
ocorre de maneira descentralizada e relacional, produzindo assimetrias na circulagao
transversal das informacdes, na integracdo entre setores e na apropriagdo das diretrizes
comunicacionais.

Os elementos apresentados evidenciam que as tensdes da dimensdo institucional nao
decorrem da auséncia de estruturas formais de comunicagao ou da inexisténcia de referenciais
organizacionais compartilhados. Ao contrario, os resultados demonstram que a institui¢ao
apresenta forte consolidacdo normativa, estabilidade institucional e legitimidade
organizacional da comunicagdo. As tensdes observadas emergem, sobretudo, das dificuldades
relacionadas a integracdo cotidiana entre diferentes setores, racionalidades organizacionais e
dindmicas institucionais relativamente descentralizadas.

As evidéncias também sugerem que os proprios critérios utilizados para definir aquilo
que ¢ compreendido como eficacia comunicacional ndo se manifestam de maneira homogénea
entre os diferentes setores e atores organizacionais. Enquanto determinadas areas enfatizam
alinhamento institucional, coeréncia discursiva e preservacao das diretrizes organizacionais
como elementos centrais da eficacia comunicacional, outros setores valorizam maior
flexibilidade operacional, adaptacdo contextual das praticas comunicacionais € ampliacao da
autonomia local nos processos de circulagdo das informagdes. Essa coexisténcia de
racionalidades institucionais evidencia que a integracdo comunicacional se constitui por meio
de negociagdes permanentes entre diferentes expectativas, prioridades e formas de
compreender o papel da comunicagdo na organizagao.

Nesse contexto, observa-se que determinados referenciais institucionais de eficacia
tendem a adquirir maior legitimidade organizacional, especialmente aqueles vinculados a

estabilidade institucional, a coordenagdo transversal e a preservacgdo da coeréncia
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organizacional da instituigdo. Ao mesmo tempo, aspectos relacionados a escuta
organizacional, a adaptacdo comunicacional entre contextos especificos e a flexibiliza¢do dos
fluxos institucionais aparecem de forma menos consolidada nos mecanismos formais de
governanga comunicacional.

Em sintese, essa configuragcdo evidencia que a eficacia institucional da comunicagao
se constitui em meio a negociagdes continuas entre diferentes racionalidades organizacionais,
nas quais coexistem expectativas distintas acerca do papel da comunicagado, de seus objetivos
prioritarios ¢ dos modos legitimos de operacionalizagdo dos processos comunicacionais no
cotidiano institucional. Esses achados reforcam que a eficacia institucional depende nao
apenas da existéncia de estruturas formais de governanga, mas da capacidade organizacional
de articular diferentes racionalidades em torno de referenciais compartilhados de

coordenacdo, legitimidade e integragdo comunicacional.

5.3.5 Integracdo analitica da dimensio institucional no Modelo Multidimensional de

Avaliacio da Eficacia Comunicacional

Os resultados integrados evidenciam que a dimensdo institucional apresenta elevado
nivel de consolidacdo organizacional, especialmente no que se refere a estabilidade
normativa, a coeréncia institucional e a sustentacdo das diretrizes organizacionais da
instituicdo. A andlise integrada demonstra que a comunicagdo institucional atua de forma
relevante na estruturagdo dos processos organizacionais, na circulacdo das orientacdes
institucionais ¢ na manutencao de referéncias relativamente compartilhadas entre diferentes
setores e publicos organizacionais. A sintese dessa integracdo encontra-se apresentada a

seguir.

Quadro 21 — Integragao analitica da Dimensao Institucional no Modelo Multidimensional de

Avaliagao da Eficacia Comunicacional

Categoria Evidéncia Escala | Temporalidade | Categoria | Sintese interpretativa
interpretativa avaliativa
Estruturacio Estabilidade Meso/ | Longo curso Outputs Consolidacao da
institucional normativa e Macro estrutura institucional
coeréncia entre da comunicagdo por
diretrizes, meio da coeréncia entre
documentos referenciais
institucionais e normativos, diretrizes
comunicagao organizacionais e
organizacional. praticas
comunicacionais.
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Governanca Coordenagdo Meso Processual Outtakes Fortalecimento parcial
comunicacional | parcialmente da governanga
descentralizada comunicacional
entre liderangas, decorrente da
setores académicos articulacdo entre
¢ unidades diferentes instancias
administrativas. organizacionais.
Legitimacao Reconhecimento Macro | Longo curso Outcomes | Reforgo da
organizacional positivo da legitimidade
comunicagdo como organizacional
elemento de sustentado pela
sustentacao integracao entre
institucional. comunicagao,
identidade institucional
e reconhecimento dos
publicos.
Formalizacao Presenca Macro/ | Longo curso Outputs Institucionaliza¢do das
normativa consistente de Meso praticas
documentos comunicacionais por
institucionais, meio de instrumentos
instrumentos formais que orientam ¢
orientadores e sustentam a atuagao
referenciais organizacional.
normativos.
Integracao Dependéncia de Micro/ | Processual Outtakes / | Necessidade de
institucional alinhamentos Meso Outcomes | fortalecimento da
cotidianos entre integragdo institucional
liderangas, para reduzir assimetrias
coordenagdes € entre a formalizagdo
diferentes setores normativa e sua
organizacionais. operacionalizagdo
cotidiana.

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulagdo integrada das evidéncias qualitativas,
quantitativas e documentais da pesquisa.

A articulacao das evidéncias qualitativas, quantitativas e documentais demonstra que a
instituicdo apresenta significativa capacidade de sustentacdo institucional da comunicagdo
organizacional, especialmente por meio da formalizacdo de diretrizes, da estabilidade
discursiva e da consolidagdao de mecanismos institucionais de coordenagdao comunicacional. A
analise documental evidenciou elevado alinhamento entre identidade organizacional,
normativas institucionais e praticas comunicacionais, enquanto as entrevistas e os dados
quantitativos

indicaram percepcdo predominantemente positiva quanto a coeréncia

institucional da comunicacdo. A integracdo dessas evidéncias revela que a comunicagdo
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institucional atua como elemento estruturante da coordenagdo organizacional, conferindo
estabilidade as praticas comunicacionais e sustentando referenciais institucionais
compartilhados entre diferentes contextos organizacionais.

Ao mesmo tempo, os achados qualitativos evidenciam que a operacionalizagdo
cotidiana dessa estrutura institucional depende intensamente de mecanismos continuos de
articulagdo entre liderancas, setores e diferentes unidades organizacionais. As entrevistas € 0s
comentarios qualitativos indicaram dificuldades relacionadas a integracdo transversal dos
fluxos comunicacionais, a circulagdo desigual das informagdes e a coordenacdo cotidiana
entre diferentes contextos organizacionais da instituicdo. Essa configuracdo evidencia que a
consolidag¢do institucional da comunicagdo ndo elimina a necessidade permanente de
mediacdo organizacional, tornando a articulagdo cotidiana elemento constitutivo da préopria
governanga comunicacional.

Um dos principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que a comunicagao
organizacional apresenta niveis distintos de consolidagdo entre sua dimensdo estrutural e sua
operacionalizacdo cotidiana. As evidéncias sugerem que a instituigdo apresenta maior
consolidagdo da comunicacao organizacional em sua dimensao estrutural e normativa do que
na integracdo cotidiana entre setores, unidades académicas e diferentes experiéncias
organizacionais. Essa configuragdo reforca a pertinéncia analitica do Modelo ao evidenciar
que a eficacia institucional da comunicagdo se distribui de forma desigual entre os distintos
contextos organizacionais, expressando diferentes graus de consolidacdo institucional no
interior da mesma organizacao.

Em sintese, a dimensdo institucional evidencia que a eficicia comunicacional
manifesta-se de forma mais consolidada na sustentagdo normativa, legitimadora e
organizacional da comunicagdo do que na integracao transversal ¢ homogénea dos processos
institucionais cotidianos. Tal configuracdo refor¢a a compreensdo de que a eficicia
institucional da comunicagdo se constitui de forma processual, relacional e assimétrica,
atravessada pelas especificidades estruturais da organizacao, pelas dindmicas de coordenagao
organizacional e pelas diferentes formas de operacionalizagdo institucional da comunicagao.

Nessa perspectiva, o Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficécia
Comunicacional amplia a compreensdo da eficicia ao evidenciar que a comunicagdo nao
apenas produz circulacdo de informagdes e construgdo de sentidos, mas também estrutura
processos de coordenacdo, governanca e legitimacdo institucional que sustentam o

funcionamento organizacional.
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5.4 DIMENSAO ESTRATEGICA: DECISAO, ORIENTACAO ORGANIZACIONAL E
USO ESTRATEGICO DA COMUNICACAO

A anélise da dimensdo estratégica buscou compreender de que forma a comunicagdo
organizacional participa dos processos de planejamento, tomada de decisdo, monitoramento e
orientacdo institucional da instituigdo. Nessa perspectiva, a eficdcia comunicacional
relaciona-se a capacidade da comunicagdo de contribuir para a articulacdo organizacional,
apoiar processos decisorios, produzir evidéncias relevantes para a gestdo, sustentar praticas de
monitoramento e avaliacdo e gerar valor para a organiza¢do (Kunsch, 2018; Macnamara,
2022; Zerfass; Volk, 2018).

No contexto investigado, essa dimensdo assume especial relevancia em razdo da
complexidade organizacional, caracterizada pela coexisténcia de multiplas instancias de
governanga e decisdo, estruturas relativamente descentralizadas e distintas dinamicas de
gestdo. Em organizagdes dessa natureza, a comunicacdo tende a atuar como elemento
transversal de apoio a coordenacdo institucional, a circulacdo estratégica das informagdes e a
integragdo entre diferentes setores organizacionais.

Essa configuragdao torna a dimensdo estratégica particularmente relevante para a
compreensdo da eficidcia comunicacional, ao evidenciar que a contribuicdo da comunicacao
para a organizac¢do ndo se limita a circulagdo de informagdes, mas envolve sua capacidade de
apoiar decisoOes, orientar processos organizacionais e qualificar a gestdo institucional por meio
da producao e utilizagdo estratégica de evidéncias comunicacionais. Nessa perspectiva, a
eficicia estratégica manifesta-se na articulagdo entre comunicagdo, planejamento,
monitoramento e tomada de decisdo, ampliando a capacidade organizacional de interpretar
contextos, orientar acdes institucionais e sustentar processos decisérios coerentes com o0s

objetivos organizacionais.

5.4.1 Comunicac¢ao organizacional e processos decisorios

Os resultados evidenciam que a dimensdo estratégica ¢ atravessada por tensodes
relacionadas a insercdo da comunicagdo NOS processos organizacionais, a integragao
transversal entre setores e a utiliza¢do estratégica das evidéncias comunicacionais produzidas
pela instituicdo. Embora a institui¢do demonstre relativa consolidagdo da comunicagdo em
seus processos operacionais, os achados indicam assimetrias relevantes quanto a participagao

da comunicagao em processos decisorios, avaliativos e de orientacao organizacional.
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As entrevistas indicam que a comunicagdo atua como elemento de suporte a gestdo
universitaria, contribuindo para a disseminacdo de informagdes estratégicas, para a mediagao
entre diferentes 4areas organizacionais € para a sustentacdo dos fluxos institucionais
relacionados a tomada de decisdo. Os principais aspectos relacionados a inser¢do estratégica

da comunicag@o nos processos organizacionais encontram-se sintetizados a seguir.

Quadro 22 — Comunicag¢ao ¢ inser¢ao estratégica nos processos organizacionais

Aspecto analisado Evidéncia predominante Interpretacgio analitica

Insercao organizacional da | Comunicagdo envolvida na circulagdo de | Insercdo estratégica parcialmente
comunicaciio diretrizes académicas, campanhas consolidada
institucionais e alinhamento entre setores

Apoio a gestao institucional | Atuagdo da comunicagdo na mediagdo Insercao estratégica com forte
entre demandas académicas, componente operacional
administrativas e institucionais

Integracio transversal Necessidade recorrente de alinhamento Coordenagdo organizacional
entre unidades académicas, setores parcialmente integrada
administrativos e estruturas centrais de
comunicagdo

Participacéio decisoria Insercdo desigual da comunicagdo nos Integracdo estratégica
processos decisorios entre areas heterogénea
académicas, administrativas e instancias
superiores

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulacéo das evidéncias qualitativas e documentais.

Os relatos indicam que a comunicagdo organizacional contribui para a articulagdo
entre diferentes areas da institui¢do, especialmente na circulagdo das orientagdes institucionais
e no suporte aos fluxos administrativos e académicos. Em diferentes momentos, os
entrevistados associam a comunicagdo a necessidade de “alinhar informagdes”, “aproximar
setores” e “articular demandas”, evidenciando sua funcdo transversal na coordenagao
organizacional.

Entretanto, os dados qualitativos também sugerem que a participa¢ao da comunicagdo
nos processos decisorios ocorre de maneira heterogénea entre diferentes contextos
organizacionais da instituicdo. Alguns relatos apontam maior aproximac¢ao entre comunica¢ao
e gestdo institucional em determinadas 4reas, enquanto outros evidenciam limitagdes
relacionadas a integracdo da comunicacdo nos processos cotidianos de tomada de decisdo.

Um dos principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que a atuagdo
estratégica da comunica¢do permanece predominantemente concentrada na operacionalizacao

e na circulacdo institucional das decisdes ja estabelecidas, participando de forma menos
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expressiva das etapas de analise, formulagdo e orientacdo estratégica das decisdes
organizacionais. Essa configuracdo evidencia que a inser¢do estratégica da comunicagdo
ocorre de maneira desigual entre diferentes contextos institucionais, revelando distintos niveis
de participagdo nos processos decisorios da organizagao.

No contexto investigado, essa configuracdo evidencia que o acompanhamento
comunicacional tende a concentrar-se predominantemente em aspectos operacionais
relacionados ao desempenho dos canais e a circulagdo cotidiana das informacgdes
organizacionais. Embora essas praticas demonstrem relativa consolidacdo do monitoramento
comunicacional, os dados indicam que a utilizagdo estratégica dessas evidéncias nos
processos de andlise, planejamento e orientagdo institucional permanece parcialmente
desenvolvida. Essa configuracdo evidencia que a produgdo de evidéncias comunicacionais
nem sempre ¢ acompanhada de sua incorporagcdo aos processos estratégicos de analise,
planejamento e tomada de decisdo.

Os resultados sugerem, portanto, que a institui¢do apresenta praticas relativamente
consolidadas de monitoramento comunicacional em nivel operacional, embora persistam
limitagdes relacionadas a integracgao estratégica das evidéncias comunicacionais aos processos
mais amplos de andlise e orientagdo organizacional. Esses achados reforcam que a eficicia
estratégica depende ndo apenas da producdo de indicadores comunicacionais, mas da
capacidade de transformar evidéncias em subsidios para o planejamento, a tomada de decisao
e a orientagao das agdes organizacionais. Nessa perspectiva, a dimensao estratégica amplia a
compreensdo da eficdcia comunicacional ao evidenciar que o valor estratégico da
comunicacdo depende menos da produgdo de informagdes e mais da capacidade
organizacional de transformar evidéncias comunicacionais em conhecimento capaz de

orientar decisoes, apoiar a gestao e qualificar os processos organizacionais.

5.4.2 Avaliacdo comunicacional e uso estratégico das evidéncias

As entrevistas evidenciam que as evidéncias produzidas pela comunicagdo
organizacional sdo utilizadas principalmente para apoiar o acompanhamento das atividades
comunicacionais e subsidiar processos de coordenacao institucional. Os relatos indicam que
sua utilizagdo estd associada ao monitoramento de canais, a circulagdo de orientagdes
organizacionais € ao suporte as dinamicas académicas e administrativas da institui¢ao. Os

principais aspectos relacionados a avaliacdo comunicacional e a utilizagdo estratégica das
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evidéncias encontram-se sintetizados a seguir.

Quadro 23 — Avaliagao comunicacional e utilizagdo estratégica das evidéncias

Aspecto analisado Evidéncia predominante Interpretacgio analitica
Uso de indicadores Existéncia de métricas operacionais e digitais Monitoramento
comunicacionais parcialmente consolidado
Utilizacgao das evidéncias | Dados utilizados predominantemente para Integragdo analitica limitada

acompanhamento operacional

Orientagao avaliativa da Reconhecimento da importancia da avaliagdo Maturidade estratégica

comunicacio comunicacional intermediaria

Integracio das Compartilhamento desigual das evidéncias entre | Fragmentagdo analitica

informacoes setores

Mensuracio de resultados | Fragilidade na avaliacdo de efeitos de longo Baixa consolidacdo da
curso avaliacdo estratégica

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulagdo das evidéncias empiricas.

Os relatos mostram que as evidéncias produzidas pela comunicagdao sao utilizadas
principalmente para acompanhamento operacional dos fluxos comunicacionais e
monitoramento do desempenho dos canais institucionais. Em diferentes entrevistas, os
participantes mencionam praticas relacionadas a observacdo da taxa de abertura de
newsletters, engajamento em redes sociais institucionais, alcance de campanhas académicas e
acompanhamento de desempenho dos canais digitais.

Entretanto, os dados qualitativos sugerem que a utilizagdo dessas evidéncias ainda
ocorre de maneira predominantemente operacional, especialmente voltada ao
acompanhamento dos canais e da circulagdo das informagdes institucionais. As entrevistas
indicam menor presenca de mecanismos sistematicos voltados a integragdo das evidéncias
comunicacionais aos processos mais amplos de andlise organizacional e orientagdo
institucional.

Um dos principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que a producao de
evidéncias comunicacionais apresenta maior grau de consolida¢do do que sua utilizacdo
estratégica nos processos organizacionais. Os relatos também apontam limitagdes
relacionadas a sistematizacdo dos indicadores comunicacionais e ao compartilhamento
transversal das informacdes produzidas pela comunicacdo entre diferentes setores da
instituicdo. Em alguns casos, os entrevistados destacam dificuldades relacionadas a

consolidacdo dos dados institucionais e a integragdo das evidéncias comunicacionais entre
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areas organizacionais distintas.

No contexto investigado, essa configuracdo evidencia que o acompanhamento
comunicacional tende a concentrar-se predominantemente em aspectos operacionais
relacionados ao desempenho dos canais e a circulagdo cotidiana das informagdes
organizacionais. Embora essas praticas demonstrem relativa consolida¢do do monitoramento
comunicacional, os dados indicam desafios relacionados a utilizagdo mais integrada das
evidéncias comunicacionais nos processos organizacionais da instituicdo. Essa configuracao
evidencia que a producao de indicadores comunicacionais nem sempre ¢ acompanhada de sua
transformagdo em conhecimento capaz de orientar decisdes, planejamento e aprendizagem
organizacional.

Os resultados sugerem, portanto, que a instituigdo apresenta praticas relativamente
consolidadas de monitoramento comunicacional em nivel operacional, embora persistam
limitacdes relacionadas a integragdo estratégica das evidéncias comunicacionais aos processos
mais amplos de andlise e orientacdo organizacional. Esses achados reforgam que a eficacia
estratégica depende ndo apenas da capacidade de produzir e monitorar indicadores
comunicacionais, mas também de incorpora-los aos processos de interpretagao, planejamento
e tomada de decisdo organizacional. Nessa perspectiva, a dimensdo estratégica evidencia que
o valor das evidéncias comunicacionais reside menos em sua produ¢do isolada e mais em sua

capacidade de qualificar a gestdo e orientar as decisdes institucionais.

5.4.3 Tensoes estratégicas e limites da integracio decisoria

Os resultados evidenciam que a dimensdo estratégica ¢ atravessada por tensdes
relacionadas a insercdo da comunicagdo noOs processos organizacionais, a integragao
transversal entre setores e a utilizagdo estratégica das evidéncias comunicacionais produzidas
pela instituicdo. Embora a instituicdo demonstre relativa consolidagdo operacional da
comunicagdo institucional, os achados indicam assimetrias relevantes quanto a participagdo da
comunicacdo em processos decisorios, avaliativos e de orientagdo organizacional. As
principais tensodes identificadas na dimensao estratégica encontram-se sintetizadas no Quadro

24.

Quadro 24 — Tensdes estruturantes da Dimensao Estratégica

Tensao identificada Evidéncias observadas no estudo de Implicacdes analiticas
caso
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Centralizacio dos Processos decisorios e campanhas A comunicagdo ¢ reconhecida como

processos decisorios institucionais dependem de validagéo estratégica, mas apresenta autonomia
hierarquica e alinhamento com decisoria limitada em determinados
instancias superiores da gestao. fluxos institucionais.

Fragmentacio entre Existéncia de iniciativas A coeréncia comunicacional

setores e fluxos paralelos comunicacionais descentralizadas, depende de processos continuos de
utilizacdo de canais paralelos e mediacdo, integracdo e negociacao

producdo descentralizada de materiais | institucional.
académicos ¢ administrativos sem
articulagdo prévia com os fluxos
institucionais de comunicagdo.

Critérios distintos de Diferentes setores associam eficaciaa | A eficacia comunicacional

eficacia comunicacional elementos distintos, como marca configura-se como construgio
institucional, captagdo, pertencimento, | situada, relacional e ndo homogénea
circulagdo da informagdo ou entre os diferentes atores
engajamento dos publicos. organizacionais.

Predominancia de Enfase em indicadores relacionados a A avaliacdo da comunicagio

métricas operacionais alcance, engajamento, produgdo de permanece parcialmente concentrada
contetdos e desempenho de em outputs ¢ resultados imediatos.
campanhas.

Limitacdes da inteligéncia | Auséncia de mecanismos sistematicos | Limitagdo da capacidade analitica e

comunicacional integrada | para analise integrada de impactos prospectiva da comunicagao nos
simbolicos, relacionais e institucionais | processos estratégicos
da comunicag@o. organizacionais.

Sobrecarga operacional Elevado volume de demandas e A atuacao estratégica tende a

das equipes necessidade constante de respostas coexistir com forte pressdo
rapidas as solicita¢des institucionais. operacional e logica responsiva.

Tensdes entre autonomia Resisténcia de determinados setores as | A comunicagdo estratégica se

setorial e governanca diretrizes comunicacionais e constitui em meio a negociagdes
institucional necessidade recorrente de alinhamento | relacionadas a legitimidade
institucional. discursiva e a coordenagao
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulagio das evidéncias qualitativas, quantitativas e
documentais.

As evidéncias qualitativas sugerem que as fragilidades estratégicas identificadas
decorrem de fatores organizacionais inter-relacionados que limitam a consolidagdo da
comunicagdo como sistema integrado de inteligéncia institucional. Um primeiro aspecto
refere-se a predominancia de métricas operacionais e indicadores voltados principalmente a
mensuracdo da circulagdo comunicacional, do desempenho de campanhas e da produ¢do de
conteudos institucionais.

Em diferentes relatos, os entrevistados indicam que a avaliagdo da comunicacao
permanece fortemente associada a alcance, engajamento, visibilidade institucional e execucdo
de demandas, evidenciando menor institucionalizacdo de mecanismos voltados a analise de

impactos organizacionais mais amplos, a aprendizagem institucional e a utilizagdo estratégica
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das evidéncias comunicacionais na orientacao das decisdes organizacionais.

Além disso, os depoimentos sugerem que a propria cultura organizacional ainda
associa parcialmente a comunicagdo a fungdes relacionadas a divulgacdo institucional, ao
suporte operacional ¢ a sustentagdo das rotinas comunicacionais cotidianas, reduzindo sua
integracdo mais ampla aos processos de inteligéncia organizacional e orientagdo estratégica da
gestdo. Em diferentes momentos, os relatos indicam que a comunicagdo é frequentemente
acionada para operacionalizagdo de demandas institucionais, campanhas e alinhamentos
organizacionais, mas menos incorporada a processos continuos de interpretacdo estratégica
das evidéncias comunicacionais, antecipag¢do de cenarios e orientagdo da gestao.

Um dos principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que a insercao
estratégica da comunicagdo permanece condicionada por estruturas decisorias, culturas
organizacionais e dindmicas institucionais que privilegiam sua atuagdo operacional em
detrimento de uma participagdo mais ampla nos processos de inteligéncia organizacional. As
entrevistas também evidenciam que a centralizacdo parcial de determinadas decisdes
institucionais tende a limitar a autonomia estratégica da comunicagdo em alguns fluxos
organizacionais.

A necessidade recorrente de validacdo institucional prévia em campanhas relacionadas
ao posicionamento, a identidade e a circulagdo das diretrizes institucionais faz com que parte
significativa da atuacdo comunicacional permaneca condicionada aos processos hierdrquicos
de alinhamento organizacional. Percebe-se, assim, que diferentes setores demonstram
expectativas distintas quanto ao papel estratégico da comunicagdo, coexistindo racionalidades
organizacionais distintas, que atribuem diferentes fungdes, expectativas e critérios de eficacia
a comunicagdo organizacional, priorizando, em graus variados, coeréncia institucional,
visibilidade organizacional, circulacdo informacional, pertencimento e flexibilidade
operacional.

Os resultados também sugerem que a elevada complexidade estrutural da instituigao,
associada a multiplicidade de setores, demandas simultdneas e fluxos comunicacionais
descentralizados, contribui para a sobrecarga operacional das equipes de comunicagao e reduz
a capacidade institucional de desenvolvimento de praticas analiticas mais sistematicas e
integradas. Tal configuragdo faz com que a atuagdo estratégica da comunicagdo conviva
continuamente com exigéncias operacionais intensas, respostas imediatas e necessidade
permanente de coordenagao institucional.

Nesse sentido, as fragilidades estratégicas identificadas apontam menos para auséncia

de reconhecimento institucional da comunicacdo e mais para desafios relacionados a
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consolidagdo da comunicacdo como inteligéncia organizacional transversal, integrada aos
processos de andlise, interpretacdo, tomada de decisdo e orientagdo estratégica.

Os resultados da dimensdo estratégica evidenciam, ainda, que a comunicagdo
organizacional apresenta maior consolidacdo na sustentacdo institucional e na coordenacao
cotidiana dos fluxos comunicacionais do que propriamente na constitui¢do de um sistema
integrado de inteligéncia organizacional. A comunica¢do demonstra relevancia na circulagdo
das diretrizes institucionais, na articula¢do entre setores académicos ¢ administrativos € na
mediagdo das demandas organizacionais, especialmente em uma estrutura caracterizada por
multiplas instancias de governanca e decisdo e elevada complexidade.

Entretanto, os achados também indicam que essa atuagdo permanece fortemente
vinculada a ldgicas operacionais e responsivas, concentrando-se predominantemente na
execucdo de demandas, na gestdo dos canais institucionais, na circulagdo das informacdes e
no acompanhamento imediato do desempenho comunicacional. Embora exista
reconhecimento institucional da importancia estratégica da comunicagdo, sua inser¢ao nos
processos mais amplos de analise organizacional, inteligéncia institucional e orientacdo
decisoria ainda ocorre de maneira parcial e desigual entre diferentes contextos da organizacao.

Essa configuragdo evidencia uma assimetria entre o reconhecimento discursivo da
comunicagdo como dimensdo estratégica e sua efetiva integragdo aos processos
organizacionais de longo curso. Em diversos momentos, a comunicacio aparece associada ao
alinhamento institucional, a sustentacdo da identidade organizacional e a preservagdao da
coeréncia discursiva, mas com menor participagdo em processos relacionados a producao
integrada de conhecimento organizacional, antecipagdo de cenarios, interpretacdo estratégica
das evidéncias comunicacionais e constru¢ao sistemdtica de subsidios analiticos a gestdo.
Essa configuragdo evidencia uma assimetria entre o reconhecimento discursivo da
comunicacdo como dimensdo estratégica e sua efetiva integragdo aos processos
organizacionais de longo curso.

Os resultados também sugerem que a consolidacdo estratégica da comunicacao
depende intensamente da capacidade de articulagdo entre diferentes setores, liderangas e
instdncias institucionais. Aspectos como descentralizacdo organizacional, validagdo
hierarquica de determinadas decisdes comunicacionais e coexisténcia de racionalidades
distintas entre areas académicas e administrativas fazem com que a eficicia estratégica da
comunicagdo permaneca fortemente condicionada a mediacdo institucional e aos processos
continuos de alinhamento organizacional.

Em sintese, a dimensdo estratégica evidencia que a eficidcia comunicacional ndo se
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estabelece apenas pela existéncia de estruturas formais de comunicagdo ou pela
operacionaliza¢do eficiente dos fluxos institucionais, mas pela capacidade de integrar
evidéncias, processos decisorios, aprendizagens organizacionais e interpretagdes institucionais
em uma perspectiva transversal e de longo prazo. Nessa perspectiva, a comunicaciao
estratégica amplia sua contribuigdo para a organizagdo quando deixa de atuar
predominantemente como suporte operacional e passa a constituir fonte permanente de
inteligéncia organizacional, qualificando os processos de planejamento, decisdo e orientagao

institucional.

5.4.4 Integracido analitica da dimensido estratégica no Modelo Multidimensional de

Avaliacao da Eficacia Comunicacional

A integragdo das evidéncias qualitativas, quantitativas ¢ documentais demonstra que a
dimensdo estratégica apresenta uma configuracdo caracterizada pela coexisténcia entre
significativa capacidade de coordenacdo institucional da comunicagdo e limitagdes
relacionadas a sua integracdo aos processos de inteligéncia organizacional e orientagdo
decisoria. Os achados evidenciam que a comunicagdo ocupa posicao relevante na sustentagao
dos fluxos organizacionais e na circulacao das diretrizes institucionais, mas sua participagao
na producdo integrada de evidéncias, na aprendizagem organizacional e no apoio aos
processos decisorios ainda ocorre de forma parcial e heterogénea entre os diferentes contextos

institucionais. A sintese dessa integra¢dao encontra-se apresentada a seguir.

Quadro 25 — Integracao analitica da Dimensao Estratégica no Modelo Multidimensional de

Avaliacao da Eficacia Comunicacional

Categoria Evidéncia Escala | Temporalidade | Categoria | Sintese interpretativa
interpretativa avaliativa
Insercio Participagdo Meso Processual Outcomes | Insercdo estratégica
deciséria heterogénea da desigual da
comunicagdo nos comunicagao nos
processos processos decisorios
organizacionais organizacionais.

dependéncia de
alinhamento com
as instancias
superiores de
gestao.

Coordenacao Comunicagdo Meso Processual Outcomes | Fortalecimento parcial
transversal articulando da coordenagdo




setores transversal da
académicos, comunicag¢do, ainda
administrativos e dependente de mediagdo
institucionais em institucional continua.
diferentes
processos
organizacionais.
Avaliacio Predominancia de | Meso Imediata / Outputs Predominancia de
comunicacional | métricas Processual praticas de
operacionais monitoramento
voltadas ao operacional em
alcance, detrimento de analises
engajamento e estratégicas integradas
desempenho dos da comunicag@o.
canais
institucionais.
Orientacio Comunicacao Macro | Longo curso Outcomes | Consolidacdo da
organizacional | contribuindo para comunicag¢do como
a circulagdo das elemento de sustentacao
diretrizes institucional e
institucionais e alinhamento
paraa organizacional.
sustenta¢do do
posicionamento
organizacional.
Integracio das | Compartilhament | Meso Processual Outputs / Integragédo analitica
evidéncias o desigual das Outcomes | ainda parcial das
informagoes evidéncias
comunicacionais comunicacionais para
entre setores e subsidiar a gestdo
baixa estratégica.
sistematizagao
analitica
integrada.

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulagdo integrada das evidéncias qualitativas,
quantitativas e documentais da pesquisa.

Os achados evidenciam que a comunicagdo organizacional apresenta maior

consolidagdo na sustentagdo institucional ¢ na coordenacdo cotidiana dos fluxos

comunicacionais do que propriamente na constitui¢do de um sistema integrado de inteligéncia
organizacional.

Entretanto, as evidéncias também indicam que essa atuacdo permanece fortemente
vinculada a logicas operacionais e responsivas, concentrando-se predominantemente na
execu¢do de demandas, na gestdo dos canais institucionais, na circulacdo das informacdes e
imediato  do comunicacional. Embora exista

no acompanhamento desempenho
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reconhecimento institucional da importancia estratégica da comunicacdo, sua inser¢do nos
processos mais amplos de andlise organizacional, inteligéncia institucional e orientagdo
decisoria ainda ocorre de maneira parcial e desigual entre diferentes contextos da organizacao.
Essa configuragdo evidencia que a producdo de evidéncias comunicacionais e sua utilizagdo
estratégica apresentam diferentes niveis de consolidacdo, limitando a contribuicdo da
comunicagdo para processos organizacionais de longo curso.

Um dos principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que a dimensao
estratégica apresenta uma assimetria entre o reconhecimento institucional da comunicacao
como elemento estratégico e sua efetiva integracdo aos processos de inteligéncia
organizacional, aprendizagem institucional e orientagdo decisoria. Essa configuragdo
evidencia uma assimetria entre o reconhecimento discursivo da comunicagdo como dimensao
estratégica e sua efetiva integragdo aos processos organizacionais de longo curso.

Em diversos momentos, a comunica¢do aparece associada ao alinhamento
institucional, a sustentagdo da identidade organizacional e a preservacdo da coeréncia
discursiva, mas com menor participacdo em processos relacionados a producao integrada de
conhecimento organizacional, antecipagdo de cendrios, interpretagao estratégica das
evidéncias comunicacionais e constru¢do sistematica de subsidios analiticos a gestao.

Os resultados sugerem, ainda, que a consolidagdo estratégica da comunicagdo depende
da capacidade de articulagdo entre diferentes setores, liderangas e instancias institucionais.
Aspectos como descentralizagdo organizacional, validacdo hierarquica de determinadas
decisdes comunicacionais e coexisténcia de racionalidades distintas entre areas académicas e
administrativas fazem com que a eficicia estratégica da comunicagdo permaneca
condicionada aos processos continuos de media¢ao, coordenacao e alinhamento institucional.

Desta forma, a integracdo dos resultados evidencia que a eficdcia comunicacional, na
dimensdo estratégica, ndo se estabelece apenas pela existéncia de estruturas formais de
comunicagdo ou pela operacionalizacdo eficiente dos fluxos institucionais, mas pela
capacidade de integrar evidéncias, processos decisorios, aprendizagens organizacionais €
interpretagdes institucionais em uma perspectiva transversal e de longo prazo.

Essa interpretagdo refor¢a a contribuicdo do Modelo Multidimensional de Avaliagdo
da Eficacia Comunicacional ao demonstrar que a dimensdo estratégica da eficacia depende
menos da produgdo de indicadores isolados e mais da capacidade de transformar evidéncias
comunicacionais em inteligéncia organizacional para orientar decisdes, antecipar cendrios e
qualificar a gestdo.

Nessa perspectiva, o Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficécia
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Comunicacional amplia a compreensao da eficicia ao evidenciar que a dimensdo estratégica
ndo se limita a0 monitoramento da comunicagdo ou a producao de indicadores, mas envolve a
capacidade de transformar evidéncias comunicacionais em conhecimento organizacional
capaz de orientar decisdes, antecipar cendrios, promover aprendizagem institucional e
qualificar a gestdo em contextos organizacionais complexos.

Em sintese, a dimensdo estratégica evidencia que a eficdcia comunicacional, no
contexto investigado, manifesta-se menos como uma condi¢dao plenamente consolidada e mais
como um processo em construgdo, marcado por avangos institucionais relevantes, mas
também por tensdes relacionadas a integracdo analitica, a transversalidade decisoria e a
consolidacdo da comunicacao como inteligéncia organizacional.

Os resultados demonstram que o Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia
Comunicacional amplia a compreensdo da eficicia ao evidenciar que sua dimensao estratégica
ndo se limita a0 monitoramento da comunicagdo, mas envolve sua capacidade de produzir
conhecimento organizacional, subsidiar processos decisorios e contribuir para a aprendizagem

institucional em contextos organizacionais complexos.
5.5 INTEGRACAO ANALITICA DOS ACHADOS EMPIRICOS

A integracdo das evidéncias qualitativas, quantitativas e documentais permitiu
compreender a eficacia comunicacional da institui¢do investigada como um fendmeno
multidimensional, processual e organizacionalmente situado, cuja configuragdo nao pode ser
explicada por uma tUnica dimensdao analitica ou por indicadores isolados de desempenho
comunicacional. A articulagdo entre os diferentes conjuntos de evidéncias revelou distintos
graus de consolidacdo entre as dimensdes do modelo, evidenciando maior estabilidade nas
dimensdes simbdlica e institucional e maiores tensdes nas dimensdes relacional e estratégica.

Esse resultado constitui um dos principais achados desta pesquisa ao demonstrar que a
eficicia comunicacional ndo se manifesta de forma homogénea na organizacdo, variando
conforme as dimensdes analiticas, as instdncias organizacionais, as temporalidades e as
diferentes formas de apropriacio da comunicagcdo pelos publicos institucionais. Essa
configuragdo evidencia que a compreensao da eficdcia comunicacional exige uma perspectiva
integrada, capaz de interpretar simultaneamente as diferentes capacidades comunicacionais
mobilizadas pela organizagao e as tensdes produzidas em sua operacionalizac¢do cotidiana.

Os resultados evidenciam, ainda, que as diferentes dimensdes da eficacia
comunicacional nao atuam de forma independente, mas estabelecem relacdes de

complementaridade, interdependéncia e tensdo na constitui¢do dos processos organizacionais.
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Essa interpretagdo aproxima-se da perspectiva de Deetz (2010), segundo a qual os processos
comunicacionais nas organizagdes constituem dinamicas relacionais atravessadas por
diferentes formas de coordenacdo, interpretacdo e institucionalizacdo. Nessa perspectiva, a
estabilidade observada nas dimensdes simbolica e institucional ndo elimina as fragilidades
identificadas nas dimensdes relacional e estratégica, revelando que a eficacia comunicacional

se constitui de forma dindmica, relacional e assimétrica.

Figura 3 — Sintese interpretativa da aplicacdo do Modelo Multidimensional de Avalia¢ao da

Eficacia Comunicacional no estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na integragdo analitica dos resultados da pesquisa’.

Conforme representado na Figura 3, os resultados evidenciam uma configuracao
assimétrica da eficdcia comunicacional no contexto investigado. As dimensdes simbolica e
institucional apresentam maior consolidacdo, sustentadas pela estabilidade discursiva, pela
coeréncia organizacional e pela formalizagio dos processos comunicacionais. Em

contrapartida, as dimensdes relacional e estratégica concentram as principais tensoes

3 A representacdo grafica desta figura foi elaborada com apoio da ferramenta de inteligéncia artificial generativa
ChatGPT (OpenAl, GPT-5.5), a partir da logica de integragdo metodoldgica desenvolvida pela autora para esta
pesquisa.
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identificadas na pesquisa, relacionadas a institucionalizagdo da escuta, a integragdo
transversal da comunicacdo e a utilizagdo estratégica das evidéncias comunicacionais. Essa
configuragdo evidencia que a eficadcia comunicacional ndo resulta da consolidagdo isolada de
cada dimensdo, mas da forma como elas se articulam, se complementam e se tensionam
continuamente na dindmica organizacional. Nessa perspectiva, o Modelo Multidimensional
amplia a capacidade de compreender a comunicagdo organizacional como um fendmeno
integrado, relacional, processual e organizacionalmente situado

A integracdo analitica dos achados demonstra que a eficicia comunicacional ndo pode
ser compreendida por indicadores isolados nem por dimensdes analisadas de forma
independente. Ao evidenciar diferentes graus de consolidacdo e as tensdes existentes entre as
dimensdes simbolica, relacional, institucional e estratégica, o Modelo Multidimensional de
Avalia¢ao da Eficacia Comunicacional amplia a compreensao do fendmeno ao oferecer uma
leitura integrada das multiplas formas pelas quais a comunicagdo participa da constituicao das
organizagoes.

A principal contribuicdo desta investigacdo consiste em demonstrar que a eficacia
comunicacional deve ser compreendida como uma configuragdo organizacional
multidimensional, produzida pela articulagdo dindmica entre producdo de sentidos, relagdes,
governanga e orientacdo estratégica. Nessa perspectiva, o modelo ndo apenas organiza
diferentes evidéncias empiricas em uma estrutura analitica integrada, mas evidencia como
essas dimensdes se reforgam, se tensionam e produzem configuragdes distintas de eficacia
comunicacional. Essa interpretagdo sintetiza a principal contribuicdo tedrico-metodologica da

pesquisa e fundamenta as conclusdes apresentadas no capitulo seguinte.

5.5.1 Integracio das escalas organizacionais, temporalidades comunicacionais e

categorias avaliativas

A integracdo entre as perspectivas analiticas permitiu ampliar a compreensdao da
eficacia comunicacional ao evidenciar que esse fendmeno ndo se manifesta de forma
homogénea nas organizacdes. Ao contrario, sua configuracdo varia conforme a perspectiva
analitica adotada, revelando diferentes aspectos do fendmeno comunicacional. Essa
articulacdo evidencia a natureza processual, multidimensional e organizacionalmente situada
da eficacia comunicacional, conforme proposto pelo Modelo Multidimensional de Avaliagao

da Eficacia Comunicacional. A sintese dessa integracdo encontra-se apresentada no Quadro

26.
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Quadro 26 — Integragdo das perspectivas analiticas do Modelo Multidimensional de

Avaliacdo da Eficacia Comunicacional

longo prazo

planejamento ainda em

menor maturidade

Perspectiva Configuracio identificada Achado integrado Contribui¢do para a
analitica compreensio da eficicia
comunicacional
Escala Experiéncias A eficécia varia conforme | Evidencia assimetrias na
organizacional — comunicacionais a experiéncia dos apropriagdo cotidiana da
Micro heterogéneas diferentes publicos comunicagio
Escala Fragmentacdo parcial entre A integragdo Revela tensdes na
organizacional — setores, unidades e fluxos comunicacional apresenta | articulagdo transversal da
Meso limitagdes de coordenagdo | comunicagdo
Escala Elevada estabilidade A comunicagdo apresenta | Evidencia consolidacao
organizacional — institucional e alinhamento elevada coeréncia da comunicag@o em nivel
Macro organizacional institucional organizacional
Temporalidade Predominancia de praticas A comunicagio sustenta Indica maior maturidade
imediata operacionais e fluxos adequadamente as rotinas | das praticas operacionais
continuos organizacionais
Temporalidade Escuta, participagédo e A aprendizagem Evidencia desafios na
processual devolutiva parcialmente comunicacional consolidagdo de processos
estruturadas permanece limitada dialogicos
Temporalidade de | Avaliagdo estratégica e A comunicagdo apresenta | Revela limitagdes na

institucionalizacdo da

desenvolvimento estratégica avaliagdo comunicacional
Categorias Produgédo consistente de Elevada capacidade Evidencia consolidagdo
avaliativas acdes e produtos operacional da comunicagdo enquanto
(Outputs) comunicacionais processo organizacional
Categorias Apropriacdo desigual das Diferengas entre Revela assimetrias na
avaliativas mensagens pelos publicos reconhecimento construgao compartilhada
(Outtakes) institucional e experiéncia | de sentidos
comunicacional
Categoria Mudangas parciais nas Resultados Os efeitos da
avaliativa relagdes, na participagdo e na | comunicacionais comunicagdo sobre
(Outcomes) integragdo organizacional assimétricos comportamentos ¢
praticas organizacionais
mostram avangos, mas
permanecem desiguais
entre os diferentes
contextos analisados.
Categorias Contribui¢ao estratégica Impactos organizacionais | A comunicacdo apresenta
avaliativas ainda parcial para os em consolida¢do potencial para influenciar
Impacts) processos organizacionais resultados institucionais,

porém sua incorporagao
estratégica ainda ocorre
de forma ndo homogénea.

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na triangulagdo integrada das evidéncias qualitativas,
quantitativas e documentais da pesquisa.
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Os resultados integrados demonstram que a eficdcia comunicacional apresenta
diferentes graus de consolidagdo conforme a instancia organizacional analisada. Enquanto o
plano macro evidencia maior estabilidade institucional, sustentada pela coeréncia
organizacional, pela formalizacdo comunicacional e pelo alinhamento das diretrizes
institucionais, os planos micro e meso concentram as principais tensdes identificadas na
pesquisa, relacionadas a experiéncia cotidiana da comunicacdo, a fragmentagdo parcial dos
fluxos comunicacionais e a heterogeneidade das interacdes entre publicos, setores e unidades
organizacionais. A integracdo dessas escalas evidencia que a eficadcia comunicacional assume
configuragdes distintas conforme o nivel organizacional considerado, revelando que
diferentes capacidades comunicacionais coexistem e se distribuem de forma desigual no
interior da organizagao.

As andlises também evidenciam que a comunicagdo apresenta maior consolidacao nas
praticas de natureza operacional e continua do que naquelas voltadas a escuta organizacional,
a aprendizagem institucional, a avaliagdo estratégica e ao planejamento de longo prazo. Essa
diferenca reforca que as distintas temporalidades comunicacionais expressam diferentes graus
de maturidade da eficacia comunicacional, evidenciando que os processos comunicacionais se
desenvolvem de forma desigual conforme o horizonte temporal considerado. Essa
configuragdo demonstra que a temporalidade constitui elemento explicativo da eficacia
comunicacional, uma vez que praticas operacionais tendem a apresentar maior consolidacao
do que processos relacionados a aprendizagem organizacional e ao planejamento estratégico
de longo prazo.

Os resultados evidenciam, ainda, que as diferentes categorias avaliativas possibilitam
compreender aspectos complementares da eficacia comunicacional. Enquanto os outputs
revelam elevada capacidade de operacionalizagdo da comunicagdo, os outtakes, outcomes €
impacts evidenciam diferentes niveis de apropriagdo, transformag¢do e contribuig¢do
organizacional das praticas comunicacionais. Essa interpretacdo aproxima-se da perspectiva
de Macnamara (2018), segundo a qual a eficacia comunicacional em organizacdes complexas
nao pode ser compreendida exclusivamente por métricas operacionais ou indicadores lineares
de desempenho, exigindo abordagens capazes de integrar dimensdes relacionais, contextuais e
processuais da comunicacao organizacional.

Um dos principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que nenhuma dessas
perspectivas analiticas, considerada isoladamente, ¢ suficiente para explicar a configuracao da
eficacia comunicacional. A integracdo entre escalas organizacionais, temporalidades

comunicacionais e categorias avaliativas possibilita compreender simultaneamente onde a
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eficicia comunicacional se manifesta, quando ela se desenvolve e por meio de quais
evidéncias ela pode ser interpretada. Essa articulagdo evidencia que diferentes perspectivas
analiticas produzem compreensdes complementares sobre o fendmeno comunicacional,
impossiveis de serem alcancadas por uma Unica fonte de dados ou por uma tnica perspectiva
de andlise.

Nessa perspectiva, a integracdo analitica possibilitou compreender que a eficacia
comunicacional se constitui de forma processual, heterogénea e organizacionalmente situada,
evidenciando diferencgas relevantes entre a estabilidade institucional da comunicacao e sua
apropriagdo cotidiana pelos diferentes publicos organizacionais. Mais do que confirmar os
resultados obtidos em cada dimensao isoladamente, essa articulagdo evidencia a contribui¢ao
analitica do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional ao integrar
escalas organizacionais, temporalidades comunicacionais e categorias avaliativas em uma
interpretacdo articulada do fendmeno comunicacional. Nessa perspectiva, essa integracao
constitui uma das principais contribuicdes do modelo, ao permitir compreender
simultaneamente onde, quando e por meio de quais evidéncias a eficacia comunicacional se
manifesta na organiza¢ao, ampliando sua capacidade explicativa em relagao a abordagens

avaliativas centradas em dimensGes ou indicadores isolados.

5.5.2 Contribui¢des analiticas do Modelo Multidimensional de Avaliacao da Eficacia

Comunicacional.

A aplicagdo empirica do Modelo Multidimensional de Avaliagio da Efic4cia
Comunicacional evidenciou seu potencial analitico para compreender a eficicia
comunicacional para além de abordagens centradas exclusivamente em indicadores
operacionais ou em estruturas formais de comunicagdo. Ao integrar dimensdes constitutivas e
perspectivas analiticas, o modelo possibilitou compreender como a estabilizacdo institucional,
a heterogeneidade das experiéncias comunicacionais e os diferentes graus de integragdo
estratégica da comunicagdo se articulam e condicionam a configuracdo da eficacia
comunicacional.

Os resultados evidenciam que processos de consolidacdo institucional e simbolica
podem coexistir com limitagdes relacionais, fragmentagdes comunicacionais e assimetrias na
apropriacdo cotidiana da comunicacdo entre diferentes publicos organizacionais. Essa
configuragdo reforca a compreensdo da eficacia comunicacional como fendémeno

multidimensional, no qual processos de formaliza¢do, coordenacdo, experiéncia e apropriagao
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comunicacional ndo evoluem necessariamente de forma simultdnea ou homogénea. Um dos
principais achados desta pesquisa consiste em evidenciar que a eficacia comunicacional
resulta da articulagdo dinamica entre diferentes capacidades comunicacionais, cujos niveis de
consolida¢do variam conforme o contexto organizacional analisado.

O modelo também evidenciou que a eficidcia comunicacional assume configuracdes
distintas conforme a instancia organizacional analisada. Embora a estabilidade institucional se
manifeste de forma mais consistente no plano macro, ela ndo se reproduz automaticamente
nos planos meso e micro, nos quais emergem tensodes relacionadas a coordenagdo transversal,
a dialogicidade e as diferentes formas de apropriagdo da comunica¢do pelos publicos
organizacionais. Esse resultado demonstra que a avaliacdo da eficidcia comunicacional exige
uma perspectiva multinivel, capaz de articular as dindmicas estruturais da organizagdo as
experiéncias comunicacionais vivenciadas pelos diferentes publicos.

Os resultados evidenciam, ainda, que a integragdo entre escalas organizacionais,
temporalidades comunicacionais e categorias avaliativas amplia significativamente a
capacidade interpretativa da avaliagdo comunicacional. Essa interpretacdo aproxima-se da
perspectiva de Macnamara (2022), ao reconhecer que a compreensdao da comunicagao
organizacional exige abordagens capazes de integrar dimensdes relacionais, institucionais e
contextuais dos processos comunicacionais. Entretanto, os resultados desta pesquisa avangam
ao demonstrar que essa integracdo nao apenas amplia a avaliagdo da comunicagdo, mas
permite compreender como diferentes dimensdes comunicacionais se reforcam, se tensionam
e produzem configuragdes especificas de eficacia comunicacional.

No contexto desta pesquisa, o Modelo Multidimensional de Avaliacdo da Eficacia
Comunicacional demonstrou potencial analitico para compreender a eficdcia comunicacional
em organizacdes complexas, especialmente em instituigdes universitarias caracterizadas pela
multiplicidade de publicos, pela coexisténcia de diferentes racionalidades organizacionais e
pela articulagdo entre demandas institucionais, académicas e estratégicas.

Mais do que propor um novo conjunto de indicadores ou um novo sistema de
mensuragao, o modelo oferece uma arquitetura analitica capaz de integrar dimensdes
constitutivas e perspectivas analiticas em uma interpretacdo articulada da eficicia
comunicacional. Essa abordagem possibilita compreender a comunica¢ao como um fendmeno
processual, relacional, multidimensional e organizacionalmente situado, cuja eficacia decorre
da interacao entre producao de sentidos, relagcdes, governanga e orientacao estratégica. Essa
constitui a principal contribuicdo tedrico-metodoldgica desta tese para o campo da

Comunicagdo Organizacional.
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5.5.3 Guia metodoldgico de aplicacio do Modelo Multidimensional de Eficacia
Comunicacional

Como desdobramento aplicado da proposi¢do tedrico-metodoldgica desenvolvida
nesta pesquisa, elaborou-se o Guia Metodologico de Aplicacdo do Modelo Multidimensional
de Avaliacdao da Eficidcia Comunicacional, concebido como produto técnico derivado da tese.
O material tem como finalidade apoiar a operacionalizac¢do analitica do modelo em diferentes
contextos organizacionais, oferecendo referenciais para sua aplicacdo, interpretagdo e
adaptacao as especificidades comunicacionais de distintas organizagoes.

O guia foi estruturado a partir dos fundamentos conceituais que sustentam o modelo,
contemplando suas dimensdes constitutivas, perspectivas analiticas, categorias avaliativas e
possibilidades de aplicagdo. Sua elaboracdo buscou transformar a arquitetura analitica
desenvolvida ao longo da pesquisa em um instrumento metodoldgico capaz de orientar
processos de avaliacdo da eficacia comunicacional sem reduzir o fendmeno a indicadores
isolados ou procedimentos padronizados. Nesse sentido, o material constitui a
operacionalizacdo metodologica do modelo, oferecendo um percurso estruturado para sua
aplicacdo em diferentes realidades organizacionais.

Em consonancia com a perspectiva epistemoldgica adotada na tese, o guia preserva o
carater interpretativo, relacional e multidimensional do modelo, propondo percursos analiticos
que articulam evidéncias qualitativas, quantitativas e documentais. Dessa forma, sua
utilizacdo nao pressupde uma aplicacao prescritiva ou linear, mas orienta processos de analise
capazes de considerar as especificidades organizacionais, as diferentes escalas
organizacionais, as temporalidades comunicacionais e as categorias avaliativas da eficacia
comunicacional.

Mais do que um instrumento operacional, o guia representa a traducao metodologica
da principal contribuicdo tedrico-metodoldgica desta pesquisa. Ao converter a arquitetura
analitica do Modelo Multidimensional de Avaliacdo da Eficacia Comunicacional em um
percurso de aplicagdo, amplia suas possibilidades de utilizagdo em pesquisas € em contextos
profissionais, favorecendo sua transferibilidade analitica, sua replicabilidade metodoldgica e
sua adaptacdo a diferentes contextos organizacionais, sem comprometer os pressupostos
epistemologicos que orientam sua construcao.

O Guia Metodologico de Aplicagdo do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da

Eficacia Comunicacional ¢ apresentado integralmente no Apéndice K desta tese.
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6 CONCLUSOES, CONTRIBUICOES E IMPLICACOES DA PESQUISA

A presente tese partiu do reconhecimento de uma lacuna tedrico-metodoldgica no
campo da comunicagdo organizacional: a dificuldade de compreender e avaliar a eficacia
comunicacional de forma compativel com a complexidade dos processos comunicacionais
contemporaneos.

Embora os avancos tedricos das ultimas décadas tenham ampliado significativamente
a compreensdao da comunicagdo organizacional, incorporando discussdes sobre produgdo de
sentidos, constru¢do de relacionamentos, legitimacdo institucional e atuagdo estratégica, as
abordagens avaliativas permanecem, em grande medida, associadas a mensuracdo de
resultados especificos ou a andlise fragmentada de aspectos particulares do fendmeno
comunicacional. Como consequéncia, ainda persistem limitagdes para compreender a eficacia
comunicacional em sua natureza relacional, processual e multidimensional, bem como para
interpretar, de forma integrada, as diferentes manifestagdes da comunicagdo nas organizagoes.

Diante desse cendrio, a pesquisa foi orientada pelo seguinte problema de investigagao:
como avaliar a eficdcia da comunicacdo organizacional de forma integrada e analiticamente
consistente, considerando a natureza complexa, relacional e processual do fendmeno
comunicacional? Para responder a essa questdo, foi desenvolvido o Modelo Multidimensional
de Avaliacdo da Eficacia Comunicacional, constituido pela articulag@o entre quatro dimensodes
analiticas — simbolica, relacional, institucional e estratégica — e trés perspectivas analiticas
— escalas organizacionais, temporalidades comunicacionais e categorias avaliativas.

Mais do que reunir diferentes categorias analiticas em uma mesma estrutura, o modelo
foi concebido para tornar visiveis as relagdes de interdependéncia, as convergéncias, as
tensdes € as assimetrias que caracterizam a manifestacdo da eficacia comunicacional nas
organizagdes, permitindo compreender de forma integrada um fendomeno que, com frequéncia,
tem sido analisado de forma fragmentada.

O objetivo geral da pesquisa foi alcangado. O Modelo Multidimensional de Avalia¢ao
da Eficacia Comunicacional foi desenvolvido a partir de solida fundamentagdo teodrica,
operacionalizado metodologicamente e aplicado empiricamente em uma instituicao
comunitéria de ensino superior. A pesquisa demonstrou que o modelo apresenta consisténcia
teorico-metodologica e aplicabilidade empirica, mas, sobretudo, evidenciou que a eficacia
comunicacional pode ser compreendida como um fendmeno multidimensional, cuja
manifestagdo decorre da interagdo entre diferentes dimensdes comunicacionais, produzindo

configuracdes distintas de eficacia no interior de uma mesma organizagdo. Nesse sentido, 0s
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resultados obtidos corroboram o potencial explicativo do modelo para compreender a
complexidade dos processos comunicacionais organizacionais.

A articulagcdo entre entrevistas, analise documental, observacdo sistematica e
questionario estruturado permitiu examinar a eficacia comunicacional sob diferentes
perspectivas  analiticas, permitindo uma compreensdo integrada dos processos
comunicacionais organizacionais. A andlise conjunta das evidéncias revelou padrdes de
convergéncia, tensoes e assimetrias entre as dimensdes comunicacionais, evidenciando que
diferentes capacidades organizacionais podem coexistir de forma desigual no interior da
mesma organizagao.

Esses resultados dificilmente seriam alcangados por abordagens centradas em
indicadores isolados ou em dimensdes especificas da comunicagdo. Embora a aplicacao
empirica do modelo esteja circunscrita ao contexto investigado e ndo permita generalizacdes
estatisticas, os achados sustentam sua consisténcia tedrico-metodologica, sua aplicabilidade
empirica e seu potencial explicativo em contextos organizacionais com caracteristicas
semelhantes.

O alcance dos objetivos especificos confirma a coeréncia entre o percurso
teorico-metodologico desenvolvido e os resultados obtidos na pesquisa. A revisdo da
literatura possibilitou sistematizar as principais contribuigdes contemporaneas sobre
comunicagdo organizacional e avaliacdo da eficacia comunicacional, evidenciando tanto os
avangos tedricos do campo quanto os limites das abordagens avaliativas predominantes. A
constru¢do do modelo permitiu articular, em uma mesma arquiterura analitica, diferentes
dimensdes da comunicagdo organizacional e perspectivas de observacdo do fendmeno,
preservando sua natureza relacional, processual e multidimensional.

A aplicacdo empirica possibilitou examinar a operacionalizagdo dessa proposta em um
contexto organizacional complexo, produzindo evidéncias que sustentam sua consisténcia
analitica e sua capacidade interpretativa de eficdcia comunicacional em contextos
organizacionais complexos. Como desdobramento aplicado da pesquisa, a elaboracao do Guia
Metodologico de Aplicagdo do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia
Comunicacional amplia as possibilidades de utilizagdo da proposta em contextos académicos
€ organizacionais.

Os achados empiricos revelaram que a eficacia comunicacional ndo se manifesta de
forma homogénea entre as diferentes dimensdes constitutivas do modelo, mas por
configuracdes distintas no interior da mesma organizagdo. A andlise integrada das evidéncias

demonstrou que avangos significativos em determinadas dimensdes podem coexistir com
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fragilidades relevantes em outras, corroborando a compreensdo de que a eficicia
comunicacional ndo constitui um atributo uniforme das organiza¢des, mas um fendmeno
produzido pelas relagcdes de interdependéncia, pelas tensdes e pelas articulagdes entre
diferentes dimensdes da comunicacdo. Na organizacdo investigada, as dimensdes simbolica e
institucional apresentaram maior consolida¢do, enquanto as dimensdes relacional e estratégica
concentraram as fragilidades mais expressivas, especialmente no que se refere a
institucionalizagdo da escuta organizacional, a participacdo dos publicos, ao uso estratégico
das evidéncias comunicacionais e a integracdo da comunicagdo aos processos decisorios.

Essa constatagdo constitui uma das principais contribui¢des da pesquisa. Ao
evidenciar que diferentes dimensdes comunicacionais podem apresentar configuragdes
distintas no interior de uma mesma organizagao, os resultados questionam a compreensao da
eficacia comunicacional como um atributo homogéneo ou passivel de ser sintetizado por
indicadores globais de desempenho.

Em vez disso, demonstram que sua manifestacdo decorre da intera¢ao entre dimensoes
comunicacionais interdependentes, cujas relacdes produzem diferentes possibilidades de
fortalecimento, tensionamento ou fragilidade dos processos comunicacionais. Essa
interpretacdo amplia a compreensdo da eficidcia comunicacional ao deslocar o foco da
avaliagdo do desempenho isolado de indicadores para a analise das relagdes que estruturam e
condicionam a comunicac¢ao organizacional.

Longe de representar um resultado circunscrito ao estudo de caso realizado, essa
evidéncia reforca a proposicdo central desta tese de que a eficicia comunicacional se
manifesta por configuracdes distintas produzidas pelas relagdes entre dimensdes
comunicacionais interdependentes. Os resultados obtidos demonstram que avangos
observados em determinadas dimensdes ndao implicam, necessariamente, desempenho
equivalente nas demais, evidenciando que a eficicia comunicacional ndo pode ser
compreendida como um atributo Unico ou linear das organizagdes.

Essa interpretacdo desloca definitivamente a andlise da eficicia comunicacional de
uma légica centrada na sintese de indicadores para uma perspectiva orientada a compreensao
das relagdes, das tensdes e das interdependéncias que caracterizam 0S processos
comunicacionais organizacionais.

Os resultados obtidos permitem explicitar com maior precisdo a contribuicao desta
pesquisa para o avango dos estudos sobre avaliagdo da eficacia comunicacional. Sob a
perspectiva teorica, a tese desloca a discussdo da eficadcia comunicacional de uma perspectiva

predominantemente orientada a mensuracdo de resultados para uma compreensiao
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fundamentada nas relagdes de interdependéncia entre diferentes dimensdes constitutivas da
comunicagdo organizacional. Nessa perspectiva, a eficacia deixa de ser concebida como um
atributo unico ou como resultado da soma de indicadores especificos, passando a ser
compreendida como um fendmeno cuja manifestagdo decorre da interacdo entre processos
simbolicos, relacionais, institucionais e estratégicos.

Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa desenvolve um referencial analitico capaz
de integrar, em uma mesma arquitetura analitica, diferentes contribui¢cdes desenvolvidas ao
longo da evolucao do campo, articulando fundamentos conceituais, perspectivas analiticas e
procedimentos de operacionalizacdo em uma estrutura analitica coerente para avaliacdo. Mais
do que reunir indicadores ou categorias previamente existentes, o modelo estabelece uma
logica interpretativa que torna possivel analisar, de forma integrada, diferentes manifestacoes
da comunicagdo organizacional, preservando sua natureza relacional, processual e
multidimensional.

Sob a perspectiva das implicagdes para a pratica organizacional, o0 modelo proposto
amplia as possibilidades de diagnostico, andlise e reflexdo sobre os processos
comunicacionais ao oferecer uma arquitetura analitica capaz de evidenciar, de forma
integrada, potencialidades, fragilidades, tensdes e assimetrias presentes na comunicacao
organizacional. Ao privilegiar a compreensdo das relacdes entre diferentes dimensdes
comunicacionais, a proposta contribui para qualificar processos de planejamento,
monitoramento ¢ tomada de decisdo, favorecendo abordagens avaliativas compativeis com a
complexidade da comunicag@o nas organiza¢des contemporaneas.

A proposicdo desenvolvida nesta tese ndo se apresenta como um modelo universal ou
definitivo para a avaliagdo da eficacia comunicacional. Ao contrario, parte do pressuposto de
que a comunicacdo organizacional constitui um fendmeno dinamico, situado e influenciado
pelas especificidades dos contextos organizacionais, pelas relagdes estabelecidas entre os
diferentes publicos e pelas transformagdes sociais, culturais e tecnoldgicas que atravessam as
organizacoes.

Nessa perspectiva, o Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia
Comunicacional deve ser compreendido como um referencial analitico aberto, cuja
contribui¢do reside ndo na proposi¢do de procedimentos universais, mas na constru¢do de
uma arquitetura interpretativa capaz de orientar a analise integrada dos processos
comunicacionais em diferentes contextos organizacionais.

Essa compreensdo permite reconhecer que a eficdcia comunicacional ndo constitui

uma condi¢do permanente ou um estado plenamente alcangavel pelas organizacdes. Trata-se
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de um processo continuamente construido, negociado e reconfigurado a partir das intera¢des
entre praticas comunicacionais, relacdes organizacionais e transformagdes contextuais.
Consequentemente, sua avaliagdo demanda abordagens capazes de captar ndo apenas
resultados observaveis, mas os processos, as dinamicas, os tensionamentos e as articulagdes
que os produzem ao longo do tempo.

Como toda investigagdo cientifica, os resultados desta pesquisa devem ser
interpretados a luz das opg¢des teorico-metodoldgicas que orientaram sua realizagdo. A
aplicacdo e a aplicagdo empirica do modelo ocorreram por meio de um estudo de caso tnico
em uma instituicdo comunitdria de ensino superior, escolha coerente com os objetivos da
pesquisa e com a estratégia metodologica adotada. Embora essa op¢ao metodologica nao
permita generalizacOes estatisticas, ela favoreceu uma compreensdo aprofundada e
contextualizada do fendmeno investigado e possibilitou a construcdo de generalizagdes
analiticas, passiveis de serem confrontadas, refinadas e ampliadas em estudos realizados em
diferentes contextos organizacionais.

A continuidade das investigagcdes sobre a proposta desenvolvida nesta tese podera
ampliar as possibilidades analiticas do modelo por meio de sua aplicagdo em organizagdes de
diferentes setores, portes e naturezas institucionais, bem como em contextos organizacionais
marcados por distintas configuragcdes comunicacionais. Estudos comparativos, investigagdes
longitudinais e aplicacdes voltadas a analise de fendmenos comunicacionais especificos
poderdo contribuir para o refinamento de seus referenciais analiticos, para o aperfeicoamento
de seus procedimentos metodoldgicos e para a ampliacdo de sua capacidade analitica frente a
diversidade de realidades organizacionais.

Ao desenvolver e operacionalizar um referencial analitico integrado para a avaliacao
da eficacia comunicacional, esta tese contribui para o avanco das discussoes sobre avaliagao
da eficacia comunicacional no campo da comunicagdo organizacional, ao oferecer uma
alternativa as abordagens predominantemente centradas na mensuragdo de resultados ou na
analise isolada de dimensdes especificas da comunicagao.

Sua principal contribui¢cdo reside na integracao de diferentes perspectivas teoricas e
metodologicas em uma arquitetura analitica capaz de evidenciar como distintas dimensdes
comunicacionais se articulam na produ¢do da eficacia comunicacional. Ao desenvolver e
operacionalizar um referencial analitico integrado para a avaliagdo da eficacia
comunicacional, esta tese contribui para o avanco das discussdes sobre avaliacdo da eficacia
comunicacional no campo da comunicagdo organizacional, ao oferecer uma alternativa as

abordagens predominantemente centradas na mensuragdo de resultados ou na analise isolada
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de dimensdes especificas da comunicacdo. Sua principal contribui¢do reside na integracao de
diferentes perspectivas teoricas e metodoldgicas em uma arquitetura analitica capaz de
evidenciar como distintas dimensdes comunicacionais se articulam na produgdo da eficacia
comunicacional.

Ao preservar a natureza relacional, processual e multidimensional desse fendmeno, a
proposta amplia as possibilidades de analise da comunicagdo organizacional sem reduzir sua
complexidade a indicadores isolados ou relacdes lineares de causalidade. Nesse sentido, a
eficacia comunicacional passa a ser compreendida ndo como um atributo homogéneo das
organizagdes, mas como uma configuragdo produzida pelas relagdes estabelecidas entre
diferentes dimensdes comunicacionais.

Mais do que propor um novo instrumento de avaliacdo, a pesquisa reafirma a
necessidade de compreender a eficacia comunicacional como um fendémeno construido nas
relagdes organizacionais e continuamente reconfigurado pelas dindmicas que atravessam as
organizagdes. Sob essa perspectiva, o Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia
Comunicacional constitui uma contribui¢ao para o avango das discussdes sobre avaliacao da
comunicagdo organizacional, ao disponibilizar uma arquitetura interpretativa capaz de
evidenciar como diferentes dimensdes comunicacionais se articulam na producdo da eficacia
comunicacional, ampliando as possibilidades de ampliando as possibilidades de avaliagdo e
compreensdo da comunicagdo organizacional em consondncia com a complexidade dos

processos comunicacionais contemporaneos.
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APENDICE A - MATRIZ DE ALINHAMENTO TEORICO-METODOLOGICO DA
PESQUISA

Quadro A1 - Alinhamento entre objetivos, categorias analiticas, fundamentos teoricos e
procedimentos metodologicos

Objetivo Especifico

Categoria Analitica

Fundamentos Tedricos

Procedimentos
Metodologicos

1. Identificar e
sistematizar, a partir da
literatura, os principais
fatores que influenciam
a eficacia da
comunicagao
organizacional.

Fatores estruturantes da
eficacia comunicacional

Kunsch (2003, 2016) e
Cornelissen (2017) —
fundamentos da comunicagao
organizacional estratégica;
Valentini (2021) e Zerfass et al.
(2018) — eficacia
comunicacional e avalia¢do
estratégica.

Revisdo de literatura;
analise documental

2. Analisar criticamente
os modelos existentes
de avaliagdo da eficacia
comunicacional,
apontando suas
limitagdes e
potencialidades.

Modelos e abordagens
de avaliacdo da eficacia
comunicacional

Grunig et al. (1992) e
Ledingham; Bruning (2000) —
modelos normativos e
relacionais; Hallahan et al.
(2007) e Macnamara (2005,
2014) — avaliacdo estratégica e
critica dos modelos avaliativos.

Analise documental;
quadro comparativo
critico

3. Propor um modelo
conceitual e
metodologico
multidimensional que
integre as dimensoes da
eficacia comunicacional

Dimensdes analiticas da
eficacia comunicacional

Kunsch (2016) e Pimentel
(2021) — comunicagao
integrada e digital; Schein
(2010) — cultura
organizacional; Valentini (2021)
e Cornelissen (2017) —
articulagdo estratégica e eficacia
comunicacional.

Sistematizagdo
teorico-analitica do
modelo proposto

4. Aplicar e validar o
modelo proposto por
meio de um estudo de
caso em uma
organizacio real.

Evidéncias empiricas da
eficicia comunicacional

Yin (2015) e Stake (1995) —
estudo de caso e validacdo
interpretativa; Minayo (2012)
— abordagem qualitativa e
triangulacdo metodoldgica.

Entrevistas
semiestruturadas com
sujeitos estratégicos

5. Analisar os
resultados empiricos a
luz da literatura
especializada.

Articulacdo entre
fundamentos tedricos e
praticas
comunicacionais

Stake (1995) — analise
interpretativa; Macnamara
(2014) — avaliacdo reflexiva da
comunicagdo; Cornelissen
(2017) e Kunsch (2016) —
integragdo entre teoria,
estratégia e pratica
comunicacional.

Analise interpretativa
e integracdo
teorico-empirica

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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APENDICE B - CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES

Quadro B1 — Perfil dos participantes das entrevistas semiestruturadas

Caédigo

Nivel
organizacional

Area/Funciio

Tempo de vinculo
institucional

Interface com a
comunicac¢io

El

Estratégico
(macro)

Marketing institucional

3 anos

Formulagao de
campanhas,
identidade
institucional e
direcionamento
comunicacional

E2

Estratégico
(macro)

Gestdo académica

26 anos

Articulagdo entre
governanga
académica, cultura
institucional e
comunicagao

E3

Tatico (meso)

Comunicac¢do/Marketing

3 anos

Coordenagdo de
fluxos
comunicacionais e
gestdo da identidade
institucional

E4

Tatico (meso)

Comunicagdo interna

3 anos

Comunicagao interna,
engajamento e
relacionamento com
publicos internos

ES

Estratégico/Tatic
0 (macro/meso)

Gestdo
académico-administrativa

30 anos

Integracdo entre
gestdo institucional,
alinhamento
organizacional e
comunicagio

E6

Estratégico
(macro)

Alta gestao institucional

22 anos

Governanga
institucional,
planejamento
estratégico e
legitimacao
organizacional

E7

Estratégico/Tatic
0 (macro/meso)

Gestao de Pessoas

15 anos

Comunicagdo interna,
cultura organizacional
e pertencimento
institucional

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada “Comunicagdo
Organizacional Estratégica: Proposta de um Modelo Multidimensional para a Avaliagdo da
Eficacia Comunicacional”, desenvolvida pela Profa. Jussania Albé, doutoranda do Programa
de Po6s-Graduagdo em Administragdo da Universidade de Caxias do Sul (PPGA-UCS), sob
orientagcao do Prof. Dr. Roberto Birch Gongalves.

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar a eficacia da comunicagdo organizacional a partir de um
modelo analitico multidimensional, composto pelas dimensdes simbolica, relacional,
institucional e estratégica, a fim de compreender como esses aspectos se manifestam nas
praticas comunicacionais e na gestao da comunica¢do no ambiente pesquisado.

Sua participacdo consistird em uma entrevista, com duragdo aproximada de 45 a 60 minutos,
conduzida pela pesquisadora responsavel, de forma presencial ou virtual (via Google Meet,
Zoom ou plataforma similar). A entrevista seguird um roteiro previamente elaborado e sera
gravada em 4udio apenas para fins de transcri¢ao e analise qualitativa.

Sua participagdo ocorrera na condicdo de profissional que exerce funcdo de gestdo,
contribuindo com reflexdes e andlises sobre os processos € praticas comunicacionais no
contexto institucional. Ressalta-se que a entrevista ndo tem carater avaliativo ou
politico-administrativo, e que as informacgdes fornecidas serdo tratadas de forma cientifica,
confidencial e anonimizada, sem qualquer vinculacdo direta a cargos ou instancias decisorias.

O estudo ndo envolve riscos fisicos. Pode haver algum desconforto relacionado a abordagem
de temas pessoais. Caso isso ocorra, vocé€ estd livre para interromper sua participacdo ou
recusar responder a qualquer pergunta.

Sua participagdo € voluntaria e gratuita, ndo implicando nenhum tipo de remuneragdo ou
despesa. As informagdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins cientificos, com
o compromisso de manter sigilo, confidencialidade e anonimato em todas as fases da
pesquisa, incluindo transcri¢ao, andlise e divulgacao dos resultados.

Os registros de audio e as transcri¢des serdo armazenados de forma segura e acessiveis apenas
a pesquisadora e a equipe de orientagdo, sendo excluidos ap6s a conclusdo do estudo.
Nenhum nome, fun¢do ou dado que permita a identificacdo dos participantes sera divulgado.

Esta pesquisa observa as diretrizes éticas previstas na Resolu¢do n® 510/2016 do Conselho
Nacional de Satde, que regulamenta pesquisas nas areas das Ciéncias Humanas e Sociais.

Em caso de duvidas, vocé podera contatar a pesquisadora responsavel, Profa. Jussania Albé
(jussania.albe@gmail.com).

Declaragao de Consentimento
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Eu, , declaro que fui informado(a) sobre os objetivos,
procedimentos, riscos ¢ beneficios da pesquisa acima descrita, ¢ que minhas davidas foram
devidamente esclarecidas.

Compreendo que minha participagao ¢ voluntaria e que posso desistir a qualquer momento,
sem qualquer tipo de penalizagao.

Autorizo a utilizagdo das informacgdes fornecidas de forma anonimizada e exclusiva para fins
cientificos.

Caxias do Sul, de de 2026.
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APENDICE D - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Esta entrevista tem carater qualitativo e interpretativo e busca compreender, a partir da
perspectiva de gestores institucionais, como a comunica¢do organizacional ¢ vivenciada,
gerida e percebida no cotidiano da instituicdo. Nao héa respostas certas ou erradas, nem
atribuicado de notas ou julgamento de desempenho. O interesse da pesquisa estd na

compreensdo de praticas, experiéncias e sentidos associados a comunicagao institucional.

Blocos Tematicos do Roteiro

Bloco 1 — Dimensdo Simbdlica: identidade, narrativas e sentido institucional

- Foco na percepcao sobre identidade organizacional, valores, narrativas institucionais,

coeréncia simbolica e producao de sentidos no cotidiano da comunicagao.

1. Como a comunicag¢do traduz o prop6sito comunitario da instituicao?
2. Existe coeréncia entre o estilo comunicacional institucional e a cultura organizacional?

3. A comunicagdo desperta identificacdo emocional ou ¢ mais informativa?

Autores de referéncia: Cooren (2020), Valentini (2023), Cornelissen (2023), Holtzhausen
(2015).

Bloco 2 — Dimensao Relacional: didlogo, escuta e engajamento
- Explora praticas de dialogo, mecanismos de escuta, participagdo, engajamento dos publicos

internos e qualidade das interagdes comunicacionais.

1. Quais sdo os principais canais utilizados para dialogar com docentes, estudantes e
técnicos-administrativos?
2. Ha mecanismos de escuta ativa ou devolutiva institucional?

3. Na sua percepg¢do, os canais internos estimulam engajamento e pertencimento?

Autores de referéncia: Grunig; Hunt (1984), Macnamara (2022), Putnam; Nicotera
(2009), Valentini (2023).

Bloco 3 — Dimensao Institucional: fluxos, politicas e governang¢a da comunicagao

- Investiga a existéncia (ou auséncia) de diretrizes, politicas, rotinas, fluxos comunicacionais,

responsabilidades institucionais e mecanismos de validagao e coeréncia organizacional.
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1. Como vocé descreveria o papel da comunicagdo na sustentacdo da identidade e da
missdo da institui¢ao?

2. Como ocorre a integragao entre a comunicagao € os instrumentos de governanga (PDI,
planejamento, regulamentos)?

3. Quais mecanismos asseguram a coeréncia entre discurso institucional e praticas

cotidianas?

Autores de referéncia: Cooren (2020), Cornelissen (2020; 2023), Kunsch (2021),
Suchman (1995).

Bloco 4 — Dimensao Estratégica: comunicacdo como vetor de alinhamento e desempenho
institucional

- Aborda a integracdio da comunicacdo ao planejamento institucional, aos processos
decisoérios, ao uso de indicadores e a percepcdo de valor estratégico da comunicacdo para o

desempenho organizacional.

1. De que forma a comunicacao ¢ considerada nas decisdes estratégicas da institui¢cao?

2. Existem indicadores, relatorios ou métricas utilizados para avaliar o impacto da
comunicagao institucional?

3. Quais sdo, na sua percepg¢ao, os principais resultados que a comunicacao da institui¢do
busca alcangar?

4. Em que medida a comunicag¢do institucional contribui para a legitimagao e a reputagao

da instituicdo como institui¢do comunitaria?

Autores de referéncia: Cornelissen (2023), Kaplan; Norton (1997), Macnamara (2020),
Valentini (2023).

Bloco 5 — Sintese Avaliativa

- Espago para integracao reflexiva das percepcdes do entrevistado sobre avangos, fragilidades,

tensdes e oportunidades de aprimoramento da comunicagao institucional.

1. Como vocé definiria comunicacao eficaz na instituicao?
Quais avangos vocé observa nos ultimos anos?

Quais fragilidades e desafios ainda precisam ser superados?

A

Em qual estagio de maturidade vocé situaria a comunicac¢ao da instituicao?

Autores de referéncia: AMEC (2025), Cornelissen (2023), Macnamara (2022), Valentini
(2023).
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Nota metodoldgica: Ao longo de todos os blocos, utilizam-se sondagens complementares (por
exemplo: “poderia exemplificar?”, “como isso se manifesta na pratica?”, “em que situagdes
ndo funciona?”’), com o objetivo de aprofundar as respostas e captar evidéncias situadas,

episodios concretos e contrastes entre discurso e pratica.
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PROTOCOLO E RASTREABILIDADE DA ANALISE
DOCUMENTAL

Este apéndice apresenta o protocolo analitico adotado na analise documental da

pesquisa, contemplando os critérios de leitura, categorizacao, sistematizagao e rastreabilidade

das evidéncias produzidas. O procedimento foi orientado pelas dimensdes e perspectivas

analiticas do Modelo Multidimensional de Eficicia Comunicacional, buscando assegurar

coeréncia interpretativa entre corpus documental, categorias analiticas e evidéncias empiricas

produzidas ao longo da investigagao.

Quadro E1 — Protocolo Analitico da Analise Documental

Elemento de analise

Descricio operacional Evidéncias observaveis

Contexto de produgdo

Finalidade e inser¢@o organizacional Publico-alvo, fun¢do institucional
do documento

Coeréncia discursiva Alinhamento entre discurso e Linguagem, tom institucional,
identidade organizacional consisténcia narrativa

Formalizagao Presenca de diretrizes e fluxos Normativas, orienta¢des, registros

comunicacional organizacionais

Estratégias relacionais Formas de interacao e orientacao aos Canais, mediagdes, direcionamentos
publicos

Institucionalizag¢do

Integracdo da comunicacdo a dindmica | Regularidade, permanéncia,
organizacional legitimidade

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Quadro E2 — Critérios Operacionais de Leitura e Analise Documental

Critério

Descricao

Clareza discursiva

Compreensibilidade e consisténcia textual

Alinhamento organizacional

Correspondéncia entre discurso ¢ identidade institucional

Integragdo comunicacional

Articulacdo entre comunicagdo e praticas organizacionais

Regularidade

Continuidade e estabilidade comunicacional

Institucionalizagao

Grau de formalizag@o e legitimidade organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2026).



161

APENDICE F - MATRIZ TEORICO-ANALITICA DO MODELO
MULTIDIMENSIONAL DE EFICACIA COMUNICACIONAL

Este apéndice apresenta a matriz tedrico-analitica utilizada na estruturacdo empirica
do Modelo Multidimensional de Eficacia Comunicacional desenvolvido na pesquisa. A
sistematizacdo das categorias decorre do referencial teorico construido ao longo da tese e
orientou os processos de organizagdo, interpretagdo e articulacdo das evidéncias qualitativas,
documentais e quantitativas mobilizadas na investigacao.

As categorias foram organizadas a partir das dimensdes simbolica, relacional,
institucional e estratégica da comunicagdo organizacional, em articulagdo com perspectivas
analiticas transversais do modelo: escalas organizacionais, temporalidades comunicacionais e
categorias avaliativas. Para cada categoria, foram definidos referenciais teéricos, indicadores
analiticos e evidéncias observaveis, subsidiando a leitura integrada dos dados empiricos.

A matriz apresentada a seguir exerceu funcdo orientadora no desenvolvimento das
analises interpretativas, contribuindo para a identificacdo de recorréncias, convergéncias,
tensdes e assimetrias relacionadas a eficdcia comunicacional no contexto organizacional

investigado.

Quadro F1 — Matriz Teorico-Analitica das Dimensoes da Eficacia Comunicacional

Dimensao Categoria Defini¢do interpretativa | Principais Indicadores

interpretativa analitica autores de analiticos

referéncia

Simbolica Produgdo de Refere-se a capacidade da | Hall (1997); Clareza discursiva;
sentidos comunicagao Kunsch coeréncia narrativa;
institucionais organizacional de produzir | (2016); alinhamento

sentidos compartilhados, Marchiori identitario;
coeréncia discursiva e (2018); reconhecimento
reconhecimento simbodlico | Marcondes institucional

da identidade institucional. | Filho (2018)

Simbélica Construgao Relaciona-se a Castells Reputacao
identitaria e consolidacdo da imagem (2010); percebida;
reputacional institucional ¢ da Fombrun associagdo de

legitimidade simbolica (1996); Zerfass | valores;

construida nas interagdes e Volk (2020); | reconhecimento

comunicacionais. institucional;
consisténcia
simbdlica

Simbélica Coeréncia entre Analisa o grau de Christensen e Credibilidade;
discurso e pratica alinhamento entre os Langer (2020); | autenticidade;

discursos organizacionais | Suchman confianga;
e as praticas percebidas (1995) legitimidade
pelos publicos. simbdlica
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Relacional Escuta Refere-se a capacidade Kent e Taylor | Existéncia de canais
organizacional institucional de (2002); de escuta; feedback;
reconhecer, acolher e Macnamara dialogo; interagdo
incorporar manifestagoes (2016; 2022)
dos publicos nos processos
comunicacionais.
Relacional Interacdo e Analisa a qualidade das Hon e Grunig | Engajamento;
engajamento relagdes comunicacionais | (1999); participagao;
estabelecidas entre Johnston reciprocidade;
organizagdo e publicos (2014); relacionamento
estratégicos. Ledingham
(2003);
Relacional Reconhecimento e | Refere-se ao sentimento de | Marchiori Pertencimento;
pertencimento inclusdo, valorizagdo e (2018); valorizagao;
reconhecimento dos Mumby (2013) | identificagdo
sujeitos nas dindmicas institucional
organizacionais.
Institucional Estruturagdo da Analisa o nivel de Duarte (2020); | Existéncia de
comunicagao formalizag@o, organizagdo | Kunsch (2003; | politicas; fluxos
¢ institucionalizagdo da 2016); formais;
comunicagao planejamento;
organizacional. normativas
Institucional Governanga Refere-se aos mecanismos | Scott (2014); Integragao
comunicacional institucionais de Zerfass et al. institucional;
coordenacdo, legitimidade | (2018); processos decisorios;
e articulag@o estratégica da alinhamento
comunicagao. organizacional
Institucional Legitimag&o Analisa a capacidade da Meyer e Transparéncia;
organizacional comunicag¢do de sustentar | Rowan (1977); | confianga
reconhecimento, Suchman institucional;
credibilidade e (1995); reconhecimento
legitimidade institucional. social
Estratégica Alinhamento Refere-se ao grau de Gregory e Integracao
estratégico articulacdo entre Willis (2013); | estratégica;
comunicagdo, objetivos Hallahan et a/. | alinhamento
organizacionais ¢ (2007); Zerfass | institucional; suporte
direcionamento (2010) a gestao
institucional.
Estratégica Geragao de valor Analisa as contribuigdes Watson (2018); | Valor percebido;
comunicacional da comunicagdo para Zerfass e Volk | contribuicdo
reputagdo, legitimidade e (2020; 2023); organizacional;
fortalecimento fortalecimento
organizacional. reputacional
Estratégica Capacidade Refere-se a habilidade Castells Adaptabilidade;
adaptativa e institucional de responder | (2010); capacidade
resposta a mudangas, tensoes e Falkheimer e responsiva;
organizacional demandas Heide (2014); | flexibilidade
comunicacionais Macnamara comunicacional
emergentes. (2022)

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base no referencial tedrico da pesquisa.
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APENDICE G - ESCALA INTEGRADA DE MATURIDADE COMUNICACIONAL

Este apéndice apresenta a Escala Interpretativa de Maturidade Comunicacional
utilizada na pesquisa como recurso analitico de sistematizagdo dos graus de
institucionalizacdo, coeréncia e integracdo das praticas comunicacionais identificadas no
corpus empirico. A escala foi concebida como gradiente interpretativo, sem finalidade
psicométrica ou inferencial, orientado a leitura qualitativa das evidéncias produzidas ao longo
da investigagao.

Sua construcdo fundamenta-se na articulagdo entre os pressupostos do Modelo
Multidimensional de Avaliacdo da Eficacia Comunicacional desenvolvido nesta pesquisa, as
categorias avaliativas propostas pela AMEC (2016; 2020) e a perspectiva reflexiva da
avaliagdo da comunicagdo organizacional discutida por Macnamara (2018; 2022). Nesse
sentido, a escala ndo pressupde uma linearidade evolutiva rigida, mas diferentes graus de
consolidagdo, institucionalizacdo e integracdo da comunicagdo, observaveis conforme as

caracteristicas e o contexto organizacional analisado.

Nota metodologica: As faixas continuas representam zonas interpretativas de
desenvolvimento comunicacional, e ndo estdgios fixos ou sequenciais de evolugdo
organizacional. Valores situados entre diferentes faixas interpretativas devem ser
compreendidos como indicadores de transi¢do e coexisténcia entre distintas dindmicas de
institucionalizagdo ~ comunicacional, preservando coeréncia com o paradigma

construtivista-interpretativo que orienta a pesquisa.

Quadro G1 — Escala Integrada de Maturidade Comunicacional (1-7)

Faixa Nivel de Interpretacgao sintética Familia de evidéncias
maturidade predominante
(AMEC)
1,0-24 Incipiente/Reativo | Comunicagdo fragmentada, centrada na Outputs dispersos ou
emissdo de mensagens, sem diretrizes, inexistentes
politicas ou registros formais
institucionalizados.
25-34 Em Existéncia pontual de registros ou Outtakes iniciais
desenvolvimento — | instrumentos comunicacionais, com baixa
basico integragdo entre areas e auséncia de
alinhamento organizacional consolidado.
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35-44 Em Comunicagdo parcialmente estruturada, com | Quttakes ¢ inicio de
desenvolvimento — | praticas emergentes de registro, feedback e outcomes
intermediario coeréncia discursiva ainda instavel.

45-54 Consolidado — Comunicac¢do reconhecida como fungao Outcomes recorrentes
operacional organizacional, com processos formalizados,

padronizagdo e acompanhamento
operacional.

55-6,4 Consolidado — Comunicagdo integrada a gestdo ¢ a Outcomes consistentes
estratégico governanga, com uso sistematico de e inicio de impacts

indicadores e processos avaliativos
continuos.

6,5-7,0 Avangado/ Comunicagdo plenamente integrada a cultura | Impacts
Estratégico e a estratégia organizacional, gerando

impactos em legitimidade, reputacdo e valor
institucional.

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base na logica avaliativa da AMEC (2020) e na abordagem reflexiva
da avaliagdo da comunicagdo proposta por Macnamara (2022).
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APENDICE H — REGISTROS ANALITICOS DA ANALISE DOCUMENTAL

Este apéndice apresenta os registros analiticos produzidos na etapa de analise
documental da pesquisa, contemplando a sistematizacdo interpretativa dos documentos
institucionais examinados a luz do modelo multidimensional de eficdcia comunicacional. Os
registros foram organizados a partir das perspectivas analiticas do modelo, mobilizadas na
investigacao.

A analise documental buscou identificar padrdes discursivos, mecanismos de
formalizacdo comunicacional, alinhamentos organizacionais e elementos associados a
construcdo de sentido, legitimidade e institucionalizagdo da comunicacdo. Para cada
documento do corpus, procedeu-se a identificacdo das evidéncias observadas, a atribuigao
interpretativa da pontuagdo na Escala Integrada de Maturidade Comunicacional (1-7) e a
sistematizagao dos resultados em quadros analiticos padronizados.

Os registros apresentados a seguir possuem finalidade analitico-interpretativa e
buscam assegurar rastreabilidade entre os documentos examinados, os critérios de analise

adotados e as interpretagdes produzidas ao longo da investigagao.

ANALISE DOCUMENTAL - NEWSLETTER INSTITUCIONAL

A Newsletter Institucional foi analisada por sua centralidade como canal recorrente de
comunicagdo interna e relacional no contexto organizacional investigado. Sua leitura permitiu
observar padrdes de clareza discursiva, regularidade editorial, alinhamento organizacional e
permanéncia comunicacional, evidenciando sua fun¢cdo de mediagdo entre gestdo, publicos

internos e cotidiano institucional.

Quadro HI — Registro Analitico Integrado — Newsletter Institucional®

Perspectivas Foco de analise Convergéncias Pontuacao Classificacao
analiticas interpretativas atribuida analitica
a-7

Escalas Clareza textual, Evidéncia coeréncia entre 6,2 Consolidado —

Organizacionais consisténcia interna, discurso institucional, Estratégico
adequacdo ao publico e | identidade organizacional
alinhamento e direcionamento
organizacional comunicacional

* A classificagdo analitica registrada neste quadro fundamenta a sintese interpretativa e o juizo integrado de
maturidade comunicacional apresentados no Capitulo 4.
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Temporalidades Regularidade editorial, | Demonstra estabilidade 6,2 Consolidado —
Comunicacionais continuidade e do fluxo informacional e Estratégico
permanéncia previsibilidade na
comunicacional circulagdo de contetidos
Categorias Outputs, outtakes, Indica integragdo entre 6,3 Consolidado —
Avaliativas outcomes € impacts fun¢do informativa, Estratégico
associados ao canal fortalecimento relacional
e sustentacdo simbolica
da comunicagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

ANALISE DOCUMENTAL - CADERNO DO PROFESSOR

O Caderno do Professor foi analisado em razao de sua fungao orientadora ¢ normativa
no contexto académico, permitindo examinar mecanismos de alinhamento institucional,
formalizagdo comunicacional e integra¢do entre discurso organizacional e praticas docentes.
Sua leitura possibilitou observar padroes de coeréncia discursiva, estabilidade editorial e

articulagdo entre diretrizes pedagogicas e identidade institucional.

Quadro H2 — Registro Analitico Integrado — Caderno do Professor

Perspectivas Foco de analise Convergéncias Pontuacéo Classificacao
analiticas interpretativas atribuida analitica
-7
Escalas Clareza textual, Evidéncia integragdo entre 6,0 Consolidado —
Organizacionais coeréncia diretrizes académicas, Estratégico
pedagogica e identidade organizacional e
alinhamento orientagdo comunicacional
institucional
Temporalidades Atualizagdo Demonstra previsibilidade 6,1 Consolidado —
Comunicacionais periddica e editorial e estabilidade das Estratégico
permanéncia das diretrizes académicas ao
orientagdes longo do tempo
institucionais
Categorias Outputs, outtakes, Indica fung@o estratégica 6,2 Consolidado —
Avaliativas outcomes ¢ impacts | de alinhamento entre Estratégico
associados ao comunicagdo, docéncia e
documento governanga institucional

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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ANALISE DOCUMENTAL - CADERNO DO ESTUDANTE

O Caderno do Estudante foi analisado por sua fun¢do de orientagdo académica e
mediacdo entre comunicacao institucional e experiéncia universitaria, permitindo observar
mecanismos de acolhimento, clareza informacional e alinhamento organizacional. Sua leitura
possibilitou identificar padrdes de coeréncia discursiva, previsibilidade editorial e integragdo

entre orientacdes académicas, identidade institucional e relacionamento com o publico

discente.
Quadro H3 — Registro Analitico Integrado — Caderno do Estudante
Perspectivas Foco de analise Convergéncias Pontuacao Classificacao
analiticas interpretativas atribuida analitica
a-7)
Escalas Clareza textual, Evidéncia coeréncia 6,0 Consolidado —
Organizacionais consisténcia interna e | discursiva entre Estratégico
alinhamento orientagdes académicas e
organizacional identidade institucional
Temporalidades Regularidade Demonstra estabilidade 6,0 Consolidado —
Comunicacionais editorial, atualizagdo | comunicacional e Estratégico
e permanéncia das previsibilidade
informagdes institucional
Categorias Outputs, outtakes, Indica fortalecimento 6,1 Consolidado —
Avaliativas outcomes € impacts relacional e apoio a Estratégico
associados ao experiéncia estudantil no
documento contexto organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

ANALISE DOCUMENTAL - CODIGO DE CONDUTA ETICA

O Codigo de Conduta FEtica foi analisado em razdo de sua fungdo normativa e

estruturante na governanga organizacional, permitindo examinar mecanismos de legitimidade,
coeréncia institucional e consolidacao simbolica da comunicagdo. Sua leitura possibilitou
observar padrdes de clareza normativa, estabilidade discursiva e alinhamento entre principios

éticos, identidade organizacional e diretrizes institucionais.
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Quadro H4 — Registro Analitico Integrado — Codigo de Conduta Etica

associados ao
documento

organizacional, da
reputagao institucional e
da coeréncia simbolica

Perspectivas Foco de analise Convergéncias Pontuacao Classificacao
analiticas interpretativas atribuida analitica
a-7
Escalas Clareza normativa, Evidéncia integragdo entre 6,4 Consolidado —
Organizacionais consisténcia principios éticos, Estratégico
discursiva e identidade organizacional
alinhamento e direcionamento
institucional comunicacional
Temporalidades Permanéncia, Demonstra fungao 6,4 Consolidado —
Comunicacionais estabilidade e estruturante e Estratégico
atualizacgdo previsibilidade
institucional organizacional de longo
prazo
Categorias Outputs, outtakes, Indica fortalecimento da 6,5 Consolidado —
Avaliativas outcomes ¢ impacts | legitimidade Estratégico (faixa

superior)

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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APENDICE I - QUESTIONARIO DE ANALISE DA EFICACIA COMUNICACIONAL

Este instrumento de coleta de dados tem como objetivo analisar a sua percepgao sobre
a eficicia da comunicacdo desta instituicdo, considerando os diferentes aspectos que
influenciam a qualidade, os efeitos e os impactos dos processos comunicacionais na
institui¢do. As informacdes coletadas sdo confidenciais e serdo utilizadas exclusivamente para
fins académicos. Leia atentamente as questdes e responda com sinceridade, com base em suas

experiéncias profissionais e na forma como percebe a comunicagdo na instituicao.

Parte 1

Avalie cada afirmagao conforme seu grau de concordancia, utilizando a escala de 7 pontos,

em que:

1 Discordo totalmente

2 Discordo muito

3 Discordo parcialmente

4 Nem concordo, nem discordo
5 Concordo parcialmente

6 Concordo muito

7 Concordo totalmente

1. A quantidade de informagdes e comunicados enviados pela instituicdo ¢ equilibrada e

ndo gera sobrecarga.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

2. Os canais de comunicacao utilizados pela instituicio (como e-mail, portal, redes

sociais, reunides e outros) sao eficazes para transmitir informagdes relevantes.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

Parte 2
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3. As mensagens e comunicados da institui¢do sdo bem organizados e de facil acesso nos

canais institucionais.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

4. A comunicacdo da instituicdo € clara, confiavel e transparente.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

5. As informagdes transmitidas sdo relevantes e Uteis para minha rotina académica e/ou

profissional.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

6. A forma como a instituicdo comunica suas informagdes ¢ coerente e adequada ao

perfil dos publicos.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

Parte 3

7. A comunicagdo da institui¢do expressa de forma auténtica o jeito de ser da instituicao,

refletindo seus valores e esséncia.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

8. Costumo lembrar das informagdes importantes comunicadas pela institui¢do (como

prazos, calendario académico, eventos e outros).

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

9. A comunicagdo da institui¢do estimula minha participagdo em atividades, projetos e

iniciativas da instituigao.



171

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

10. A comunicagao da instituicao contribui para aproximar pessoas e setores, estimulando

a colaboracao e o didlogo.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

Parte 4

11. As praticas de comunicagdo da institui¢do fortalecem o sentimento de pertencimento

a comunidade universitaria.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

12. A comunicacdo da instituicdo fortalece a imagem e o reconhecimento da institui¢do

nos ambitos educacional, cientifico e comunitario.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

Parte 5

13. A institui¢do acolhe opinides e sugestoes dos publicos e oferece retorno ou agdes em

resposta.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

14. A instituicdo adapta suas praticas de comunicacdo com base nas percepcdes e

demandas dos publicos.

Discordo totalmente ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 Concordo Totalmente

Parte 6 — Questao aberta

15. Em sua percep¢do, quais aspectos da comunicacdo da instituicdo poderiam ser

aprimorados para torné-la mais clara, eficaz e alinhada as suas necessidades?
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Questoes de Perfil do Respondente

16. Atuagdo na institui¢ao:
() Estudante
() Docente
() Gestor(a) — diretor(a), coordenador(a) ou outras liderangas

() Colaborador(a) técnico-administrativo

17. Nivel de escolaridade:

) Ensino Fundamental

) Ensino Médio

) Graduagao

) Pos-graduacgao (lato sensu — Especializacio/MBA)
) Mestrado

) Doutorado

e e e N e e T

) Pés-Doutorado

18. Area de atuacdo/vinculo:

) Ciéncias Humanas

) Ciéncias Sociais

) Ciéncias Exatas e Engenharias
) Ciéncias da Vida

) Ciéncias Juridicas

) Artes e Arquitetura

N e e e N e

) Setor técnico-administrativo (como Comunicagdo, TI, RH, Financeiro e outros)
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APENDICE J - MATRIZ DE CORRESPONDENCIA ENTRE AS DIMENSOES
ANALITICAS, INDICADORES E VARIAVEIS DO INSTRUMENTO
QUANTITATIVO

Nota metodoldgica: As varidveis do instrumento foram construidas a partir das dimensoes

constitutivas do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional e

articuladas as categorias avaliativas propostas pela AMEC (outputs, outtakes, outcomes e

impacts), utilizadas como referéncia complementar para a interpretacao dos diferentes niveis

de evidéncia produzidos pela comunicagdo. A indicagdo de mais de uma dimensao reflete a

natureza interdependente da comunica¢do organizacional, sendo considerada, para fins

analiticos, a dimens3o predominante. Os termos outputs, outtakes, outcomes € impacts foram

mantidos em inglés por corresponderem a nomenclatura consolidada no Integrated Evaluation

Framework da AMEC (2020).

Quadro J1 — Matriz de Correspondéncia entre as Dimensdes Constitutivas do Modelo

Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia Comunicacional, as Categorias Avaliativas

(AMEC, 2020) e as Variaveis do Instrumento Quantitativo

Bloco tematico / Questdo Dimensao Categoria Nivel Avaliativo Foco Analitico
Predominante Avaliativa

Bloco Tematico 1 — Gestio e adequacio comunicacional

Ql. O volume de Institucional Outputs Operacional Gestao do fluxo

comunicados e informacional e

informagoes enviados equilibrio

pela instituigdo é comunicacional.

adequado e ndo gera

sobrecarga.

Q2. Adequagdo dos canais | Institucional Outputs / Outtakes | Operacional / Coeréncia e

utilizados Perceptivo funcionalidade
dos meios
comunicacionais.

Q3. Organizagdo e Institucional Outputs / Outtakes | Estrutural / Estrutura

acessibilidade das Perceptivo sistémica da

mensagens. informagao.

Bloco Temitico 2 — Clareza, transparéncia e relevancia

Q4. Clareza, Simbolica Outtakes Perceptivo Clareza

confiabilidade e discursiva e

transparéncia. credibilidade

percebida.
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participag@o.

Q5. Relevancia e utilidade | Estratégica Outtakes / Perceptivo / Aplicabilidade

para a rotina. Outcomes Comportamental pratica e suporte
a acdo.

Q6. Linguagem acessivel | Simbolica Outtakes Perceptivo Adequagdo

e coerente. simbolica e
inteligibilidade.

Bloco Tematico 3 — Identidade, coeréncia e engajamento

Q7. Expressdo auténtica Simbdlica Outcomes Identitario Coeréncia entre

da identidade discurso e

institucional. valores.

Q8. Recordagao de Estratégica Outtake Cognitivo Retengdo e

informagodes importantes. assimilagdo
informacional.

Q9. Estimulo a Relacional Outcomes Comportamental Mobilizagdo e

engajamento.

Bloco Tematico 4 — Perten

cimento e relacionamento organizacional

Q10. Aproximagdo entre Relacional Outcomes Relacional Integracdo e
pessoas e setores. cooperagao
interna.

QI1. Fortalecimento do Relacional Outcomes Identitério Vinculo coletivo.

pertencimento. relacional

Q12. Fortalecimento da Estratégica Outcomes — Reputacional Reconhecimento

imagem institucional. Impacts e legitimidade.

Bloco Temitico 5 — Escuta, aprendizagem e melhoria continua

Q13. Acolhimento de Relacional Impacts Sistémico Responsividade e

opinides e retorno retroalimentagao.

institucional.

Q14. Evolugéo das Estratégica Impacts Adaptativo Aprendizagem e

praticas a partir das adaptac@o

demandas. institucional.

Q15 Questao aberta Transversal Outtakes / Diagnostico Identificacdo de

avaliativa. Outcomes / interpretativo tensoes e
Impacts oportunidades.

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base no Modelo Multidimensional de Avaliagdo da Eficacia
Comunicacional e nas categorias avaliativas propostas pela AMEC (2020).

A tltima secdo do instrumento teve como objetivo caracterizar o perfil dos

participantes, permitindo compreender a diversidade de vinculos e fungdes existentes no

contexto da instituicdo e favorecer a analise comparativa dos dados.

As variaveis sociodemograficas e funcionais incluidas foram:



175

e Atuacdo na instituicdo  (estudante, docente, gestor ou colaborador

técnico-administrativo);

e Nivel de escolaridade (ensino médio, graduagdo, especializacdo, mestrado, doutorado

ou pos-doutorado);

e Area de atuagdo ou vinculo institucional (Ciéncias da Vida, Exatas e Engenharias,
Humanidades, Ciéncias Sociais, Ciéncias Juridicas, Artes e Arquitetura ou setores

técnico-administrativos).

Essas informagdes foram utilizadas para andlises de caracterizagdo da amostra e
interpretagdo dos resultados em funcao das diferentes categorias de publico, sem associacao

direta aos construtos tedricos do modelo multidimensional.
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APENDICE K - GUIA DE APLICACAO PRATICA DO MODELO
MULTIDIMENSIONAL DE EFICACIA COMUNICACIONAL

Figura K1 - Guia metodoldgico para aplicacdo do Modelo Multidimensional de Avaliagdo da

Eficacia Comunicacional
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