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RESUMO

Otimizar os processos comunicacionais através de canais adequados para cada tipo de publico, da participacao
dos colaboradores e do comprometimento dos gestores no compartilhamento de informacées sao acoes
primarias para que a gestdo da comunicacao organizacional seja eficaz. Este trabalho objetivou analisar a
gestao da comunicagao organizacional do Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes da Paraiba
(DNIT-PB). Quanto a metodologia, a investigacao classificou-se como pesquisa de campo, de abordagem
quantiqualitativa, de tipo descritivo. Para coletar os dados, foram aplicados um questionario misto, estruturado
pelo/no Google DOCS, e uma entrevista semiestruturada, com o superintendente da instituicao. O universo
da pesquisa envolveu 96 pessoas, o total de colaboradores da organizagdo. Os dados foram obtidos de uma
amostra de 55 respondentes do questionario, além da entrevista. Os resultados constataram disfungoes
na comunicacao organizacional e apontaram que o DNIT precisa institucionalizar uma politica e um plano
comunicacional na organizagao.

Palavras-chave: Gestao da comunicacdo. Comunicagao organizacional. Comunicagao interna. Administra-
¢ao publica. Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes da Paraiba (DNIT-PB).

ABSTRACT

Optimizing the communicational processes may happen through adequate channels for each public, participation
of collaborators, and the commitment of the mannagers in the sharing of information. These are primary actions
for an effective management of the organizational communication. This research had the objective of analyzing
the management of the organizational communication in the National Department of Transport Infrastructure in
Paraiba (DNIT-PB). In methodological terms, the study was classified as field research, with quanti-qualitative
approach and descriptive type. The data collection was made through a mixed questionnaire, structured by/
in Google DOCS, and also through a semistructured interview applied to the superintendent of the institution.

The research universe was of ninety-six (96) people, all the collaborators of the organization. The data were
obtained through a sample of fifty-five (55) respondents of the questionnaire, besides the interview. The results
verified dysfunction in the organizational communication, and point that the DNIT needs to institutionalize a
policy and a communicational plan in the organization.

Keywords: Communication management. Organizational communication. Internal communication. Public
Administration. National Department of Transport Infrastructure in Paraiba (DNIT-PB).
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1 Introducéo

Na sociedade contemporanea, as organizagoes,
especificamente as publicas, estdo atravessando
profundas transformagbes. O fortalecimento dos
processos democraticos, da Lei de Responsabilida-
de Fiscal (LRF) a Lei de Acesso a Informacao (LAI),
dentre outros aspectos, estdao conduzindo esforcos
para melhorar a qualidade do servico, o que exige da
administracdo publica agdes congruentes e confluen-
tes para a transparéncia/eficiéncia dos resultados
organizacionais.

Segundo Torquato (2004), no Brasil, na época
da Ditadura Militar, a opiniao publica era deficitaria
em relacdo ao acesso a informacdo como um direi-
to. Na administracdo publica, a informacao cidada
enquadrava-se como questao de seguranca nacional
e, consequentemente, sonegada ao publico. A toma-
da de deciséo e o fluxo informacional mantinham-se
condicionados a estrutura de poder, através de seus
regimes de verdade, o que implica dizer que seguia
uma hierarquia rigida, departamentalizada e demar-
cada e imperava a centralizacao nas corporacoes
publicas, cuja delimitacao defasava e comprimia os
processos comunicacionais internos e externos das
organizagoes.

No atual contexto politico-democratico brasileiro
e na conjuntura econdmico-global dos mercados
emergentes, para enfrentar os desafios, as organiza-
¢des que tém uma politica comunicacional’ tendem
a suportar e a vencer as turbuléncias do mundo
contemporaneo e administrar a contento 0s riscos
e as incertezas. Para a organizacao publica, espe-
cificamente, uma politica de comunicagdo eficiente
fortalece aprendizagens organizacionais, fomenta
competéncias, fundamenta relacionamentos, gera
comprometimento, contribui para a satisfacao, favo-
rece a transparéncia da informagao e o bem publico e
matiza uma participagao maior dos publicos que dela
fazem parte. Por isso, as organizagdes, suas missoes
e seus valores prescindem da efetividade de um pla-
no a gestao da comunicagdo para vislumbrar mais e
melhores resultados.

1 Corresponde ao conjunto de fundamentos, diretrizes, estraté-
gias e agdes, cujo intuito é de coordenar/orientar, de maneira homogé-
nea, profissional e ordenada, o relacionamento de uma organizagdo com
seus diversos publicos (interno e suas especificidades/ externo e suas
variancias) (IFSC, 2013).

Do ponto de vista organizacional, a comunicagao
contempla trés funcbes amplas: a) a de produzir e
de controlar, dirigida ao cumprimento do trabalho;
b) a de inovar, com novas ideias e mudancas; e c)
a de socializar e de manter. relagdes interpessoais,
motivacao e meios de realizacao do trabalho. Nesse
aspecto, comunicagao organizacional “é a disposicao
e a estrutura de como a comunicacdo é dirigida a
pessoas especificas e grupos que dela precisam para
fins de trabalho, solucdo de problemas, controle ou
tomada de decisdes (BOWDITCH; BUONO, 2011, p.
88), cujas fungdes incidem no sucesso organizacional.

De acordo com Kunsch (2003) e Clemen (2005),
no ambito da globalizagao, a comunicagao organiza-
cional gera e administra o fendbmeno comunicacional
(interno/externo) nas organizagoes, e isso propicia a
relagao entre o sistema, o funcionamento e 0 processo
de comunicagao entre a organizagao e seus diversos
publicos (colaboradores internos e sociedade). Por
€55as Vias, @ comunicagao organizacional caminha
por estratégias de gestao, cujo planejamento confi-
gura, dirige e difere agbes comunicacionais e suas
respectivas modalidades na organizacdo, em relagao
aos seus publicos:

a) comunicacao mercadoldgica (marketing exter-
no, convencimento sobre a marca; a publici-
dade, o marketing direto, 0 merchandising, as
feiras e as exposicoes etc. sdo suas maiores e
melhores articulacoes);

b) comunicacao interna (marketing interno — en-
domarketing);

C) comunicacao institucional (consolidacao da
reputacao por meio de politicas e de relacoes
de confianca que estabelece com o publico in-
terno e a sociedade; a assessoria de imprensa
é uma boa aliada).

As acdes efetivas de cada modalidade e de
todas em simetria compdem o mix comunicacional,
cuja forca em cadeia, as particularidades e a sintonia
conjunta condizem com a ideia de comunicacao inte-
grada, o ideario da organizagao contemporanea, cuja
uniformidade perpassa um relacionamento necessa-
rio com os publicos, por comportamento organiza-
cional sadio e por resultados vantajosos. Assim, em
termos praticos, reconhecem-se a interconexao e a
fusdo entre essas distintas acdes de comunicacao, ou
Seja, @ comunicacao integrada: a “pedra angular” na
qual a cultura e o comprometimento organizacional
devem fundar a politica comunicacional.
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Nesse aspecto, a comunicagao organizacional &
fundamental para o desenvolvimento das atividades
administrativas e para o fortalecimento da imagem
institucional, pois socializa informacoes relevantes,
promove interacao social, ajuda a evitar/dirimir
conflitos e integra as pessoas nas decisdes organi-
zacionais. Sua eficacia esta associada as fungoes de
coordenacao, de tomada de decisdo e de motivacao
em relacdo ao bem-estar no ambiente de trabalho e é
fundamental para a aprendizagem organizacional. “A
comunicacao ajuda a completar todas as fungoes ba-
sicas da administracao — planejar, organizar, liderar
e controlar — para que a organizagao possa alcancar
suas metas e enfrentar seus desafios” (NEWSTROM,
2008, p. 45).

Em virtude disso, este estudo investigou a gestao
da comunicacdo organizacional no Departamento
Nacional de Infraestrutura de Transportes na Paraiba
(DNIT-PB), com foco na comunicagao interna.

2 Procedimentos metodoldgicos

Uma pesquisa pode ser classificada quanto aos
procedimentos de investigacdo, aos objetivos, a
natureza e a abordagem. Assim, esta investigacao
classificou-se como pesquisa de campo, com base
nas diretrizes de Rodrigues (2007). No que concerne
a abordagem, a pesquisa subsidiou-se nas especifici-
dades quantiqualitativa, conforme Richardson (2000).
Com base nisso e em relacdo aos objetivos, é de
natureza descritiva, com base nas dimensdes apon-
tadas por Gil (2010).

Kunsch (2003) enuncia que a pesquisa de opiniao
pode ser utilizada nas relagdes com os empregados,
os clientes, a comunidade, a imprensa, entre outros,
a fim de conhecer sua opiniao sobre a organizacao,
os fatos ou acontecimentos e o nivel de satisfacao
de relacionamentos entre ambos. Assim, a coleta
de dados valeu-se de uma pesquisa de opiniao, por
meio de um questionario misto, estruturado pelo/no
Google DOCS, enviado por e-mail aos colaboradores
internos, como também de uma entrevista semies-
truturada, que foi aplicada ao superintendente da
organizagao.

O universo da pesquisa envolveu 96 colaborado-
res da organizacao, incluindo os servidores e terceiri-
zados da area administrativa. Os dados foram obtidos
de uma amostra de 55 respondentes do questionario,
além da entrevista com o superintendente.
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3 Comunicagéo organizacional:
especificidades da comunicacéo interna

No lastro do processo de globalizagao, na cons-
tante busca de resultados pelas corporagdes e no
urgente fortalecimento do espago publico como um
espaco democratico, Roberto de Castro Neves, no
prefacio do livro de Clemen (2005, p. 9), alerta que
“s6 existe uma comunicacdo empresarial eficaz: a
integrada”. Isso significa dizer que, na perspectiva
da organizacao, diagnosticar cada publico (interno/
externo e suas particularidades) & missao sine qua
non para sistematizar as agdes comunicacionais
sinérgicas que coadunam forgas em prol da cultura
e do comprometimento organizacional diante dos
colaboradores e da sociedade.

Comunicagdo integrada é aquela que, sem
esquecer as caracteristicas e os protocolos
especificos de cada publico em particular (clien-
tes, investidores, publico interno, formadores
de opiniao, opinido publica etc.), subordina-se
a um Unico processo. Comunicagao Integrada
nao é a soma das comunicagbes segmentadas,
e sim o resultado sinérgico dessas comunica-
¢oes (NEVES in CLEMEN, 2005, p. 9).

Como dimensao intrinseca da comunicagao or-
ganizacional integrada, a comunicagao interna &€ um
vetor do entendimento mUtuo que se processa nas
entranhas e em fung¢do da organizagao. Sua agenda
engloba e direciona esfor¢os para construir e conso-
lidar a imagem ou a marca organizacional por dentro
de si mesma. Complementando tais perspectivas
conceituais, Almeida (2003, p. 24) define a comunica-
¢ao organizacional interna como um

conjunto de processos comunicativos por
meio dos quais se cria, desenvolve e evolui
uma entidade. Ultrapassando as meras agdes
que visam informar o publico interno, criando
relagdes verticais nos dois sentidos e relacdes
horizontais no interior da organizacao, com o
objetivo de facilitar ndo sé a producdo, circu-
lacdo e gestdo de informacdo, passando pela
relacdo e interagao entre todos os agentes.

Apesar dessa importancia, a comunicagao or-
ganizacional interna é, paradoxalmente, o segmento
comunicacional que, geralmente, a gestao mais julga
conhecer. Porém, nem sempre isso corresponde.
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Talvez seja a mais desafiadora, porquanto sua com-
plexidade natural confere a natureza do relaciona-
mento uma suposta intimidade ou senso de pertenca
a organizacao, o que induz a sensagao de que ndo
ha problemas (ruidos/distirbios) na comunicagao
interna. E fato que a auséncia ou a inoperancia da/
na comunicagao interna abre precedentes para seus
proprios reveses, isto é, para que a “guerra” seja
perdida para a “radio-corredor”. “Nenhum publico é
tdo criativo na geracao de boatos nem tao sensivel
a0s seus efeitos quanto o publico interno” (NEVES in
CLEMEN, 2005, p. 10).

Os efeitos da comunicacao distorcida retro-
cedem aos objetivos de se socializar a informacéao.
Dizimando o intuito ou os sentidos da mensagem, as
perspectivas do entendimento mdtuo sao atrofiadas,
com possibilidades de afetar diretamente, a depen-
der da propor¢ao, o desempenho e os resultados
organizacionais. “A ma comunicagao € responsavel
por muitos problemas no ambito das organizagoes,
e muitas questdes mais sérias seriam resolvidas se
as pessoas apenas tentassem aprimorar suas ap-
tidoes de comunicagao” (VECCHIO, 2008, p. 293).
Ha de se reconhecer que, em muitas realidades
organizacionais, lapsos, inoperancias ou auséncia de
acoes planejadas no ambito da comunicacgao interna
sao nichos promissores e fecundos para a propaga-
¢ao de inverdades ou estimulos a redes de boatos.
Em muitos casos, impdem-se, a depender do estilo
de gestao, e com o intuito de resolver situagdes-limi-
tes, verdadeiras “leis”, cujas repressoes imputam aos
colaboradores codigos rigidos de conduta comporta-
mental, uma suposta e alheia resposta ao que falta
de acao concreta e eficaz de comunicagao interna. A
repressao €, pois, o inverso da ordem, o efeito pela
causa, um paliativo cujas consequéncias decretam
uma espécie de “politica do siléncio”: onde ndo ha
0 que comunicar de cima para baixo, também ndo
ha o que se dizer de baixo para cima na hierarquia
organizacional.

Saobre as repressoes e suas articulagdes diretas
com as “leis do siléncio” em organiza¢bes com comu-
nicacao interna deficitaria e com tendéncia a difundir
boatos, podem-se tomar as palavras de Foucault
(2000, p. 10), para quem a pragmatica repressora
reverbera discursos de poder, ao mesmo tempo em
que aniquila outros discursos diferentes daquele: “A
repressao funciona, decerto, como condenagao ao
desaparecimento, mas também como injun¢ao ao Si-
léncio, afirmacdo de inexisténcia e, consequentemen-

te, constatagao de que, em tudo isso, nao ha nada
para dizer, nem para ver, nem para saber”.

Contrariamente a tudo isso, quando a organi-
zacao faz com que seus colaboradores se sintam
corresponsaveis pela missao e pelos objetivos institu-
cionalizados, as pessoas tendem a se aliar ainda mais
as estratégias organizacionais, e iSS0 minimiza 0s
riscos naturais, oportunistas e conflitantes do efeito
“boato-aberto”, cujas acdes podem boicotar ou dila-
cerar 0s objetivos estratégicos da organizagao. Cle-
men (2005, p. 13) entende que € preciso “provocar as
organizagdes a enxergarem a comunicagao interna
Como uma solugdo para os questionamentos internos
realizados pelas pessoas”. Assim, é justamente por
acreditar no poder das pessoas como células vivas e
dinamicas das organizagdes que o autor as considera
como “cidadaos corporativos”. Esses cidadaos sao
sujeitos criticos e estao inseridos em uma comunida-
de historica, cultural e politica: a propria organizagao.
Dessa feita, precisa se preocupar com sua politica
comunicacional, porque informacao em demasia,
desordenada e descontextualizada nao condiz com o
entendimento mdtuo nem conduz a ele.

Em razao disso, uma organizagao que anseia
por respostas para resolver problemas internos e
otimizar seus processos administrativos intrinsecos
e extrinsecos concernentes a sua missao/responsa-
bilidade social ndo pode prescindir do plano organi-
zacional de comunicagao. Segundo Ribeiro e Roriz
(2013), um plano organizacional de comunicacao tem
como proposta basica estabelecer diretrizes, orien-
tagOes e estratégias para a pratica da comunicagao
nas organizagdes. Embora nao exista um modelo
pré-determinado, cada organizagado pode gerir seu
préprio guia, porém alguns requisitos sao constantes
em varios planos institucionais ja legitimados. Citando
Kunsch, Ribeiro e Roriz (2013) apontam trés eixos
como fundamentais para a elaboragao de um plano
de comunicacao: a) a primeira etapa fundamental é a
de pesquisa e construcao de diagnostico estratégico
da organizacao; b) a segunda, a etapa de planeja-
mento estratégico da comunicagao organizacional;
) e a terceira, a gestao estratégica da comunicagao
organizacional.

Complementando tal compreensao, Duarte
(2016, p. 267) enfatiza que o plano de comunicagao
€ uma base de comunicagao integrada que ajuda a

viabilizar a articulagao de equipes, profissionais
e unidades de trabalho, delimitar areas e definir
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acdes com o objetivo de atingir metas prede-
terminadas. O plano, em geral, tem origem
em uma politica de comunicagao (mais ampla,
pode tratar de questdes conceituais como
modalidades de comunicacado, vinculos, auto-
nomia e diretrizes) e prevé a forma de atuagao,
objetivos e cronograma para uma atividade ou
periodo de tempo determinado. Ele define, por
exemplo, acbes para rotina e crises, priorida-
de, recursos humanos e materiais, sistema de
avaliagao, orcamento, explicita estratégias e
instrumentos, estabelecendo os procedimentos
de cada setor.

Portanto, a comunicagao organizacional interna
é imprescindivel para consolidar um comportamento
organizacional eficiente dos resultados organizacio-
nais, o que significa dizer que entender suas nuances
deve ser uma meta de gestao, principalmente no que
concerne ao mapeamento dos fluxas de informacado
e as barreiras na comunicacao redes (formais e infor-
mais) que as organizagdes apresentam.

3.1 Comunicacéo e fluxo de informacéo

Os fluxos de informag&o demandam caminhos/
direcdes e correspondem a forma como as mensa-
gens sao difundidas na organizacdo e podem fluir da
alta direcao para os niveis operacionais ou vice-versa
ou em niveis semelhantes. Os fluxos mais inciden-
tes sdo os descendentes ou verticais, ascendentes,
horizontais ou laterais.

Na comunicacao descendente ou vertical, os
fluxos de informacao se ddo dos niveis de autoridade
mais altos para os colaboradores subordinados e
traduzem as normas e as diretrizes da organizagao.
Na comunicacao ascendente, 0 processo é contrario,
porquanto sao os colaboradores da posicao mais
baixa que enviam sugestdes ou buscam informacoes
da cupula diretiva. No fluxo horizontal ou lateral, a
comunicacao percorre 0 mesmo nivel hierarquico
entre departamentos, secoes e servicos (KUNSCH,
2003). Assim, a comunicacao lateral ocorre entre 0s
membros de um mesmo grupo, de grupos do mesmo
nivel, gestores do mesmo nivel ou entre quaisquer
pessoas que estao em um nivel horizontal (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).

Para Torquato (2004), um dos maiores gargalos
do sistema de comunicagao gerencial & o fato de
geréncias ou chefias intermediarias reterem as infor-
macgoes. Os colaboradores com niveis hierarquicos
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mais baixos tém varias necessidades de informacao,
por exemplo, instrucao sobre o trabalho, feedback
(resposta) de desempenho etc. Segundo Newstrom
(2008), uma comunicacdo ascendente é inadequada
quando os canais nao sao apropriados e eficientes
para gerar a participagao dos publicos, a adminis-
tracao perde contato com as necessidades dos cola-
boradores, e fica carente de informacdes suficientes
para tomar decisoes solidas.

Newstrom (2008) refere que varias dificuldades
afetam as comunicagoes ascendentes, como o atraso
de informacgdes em direcao aos niveis hierarquicos
superiores; a tendéncia dos funcionarios a filtrarem
informagdes para os superiores, 0 que pode con-
tribuir para que eles as retenham, consciente ou
inconsciente, e pode gerar uma espécie de “siléncio”
organizacional; a necessidade de resposta, que, se
nao der resultados, eliminara a chance de futuras
comunicacoes; e a distorcao, que é a modificagao
voluntaria de uma mensagem com o intuito de satis-
fazer aos objetivos individuais.

Newstrom (2008) assevera que a comunicagao
horizontal ou lateral prevalece quando os colaborado-
res tendem a informalidade em relagao ao processo
formal descendente/ascendente; portanto, é frequen-
temente o padrao predominante nas organizagoes.
Ja Vecchio (2012) afirma que, como os colaboradores
se agrupam em departamentos, ou seja, em posi¢oes
paralelas, ou, as vezes, trabalham isoladamente, na
organizagao, ha pouca chance para se estabelecer a
comunicagao horizontal. Nesse sentido, a gestao da
comunicagdo organizacional requer cuidados com as
nuances dos fluxos de informac&o, o que demanda
instrumentos para mapear/entender a comunicagao
em todas as direcbes e suas consequéncias nos
processos administrativos e nas complexidades or-
ganizacionais.

3.2 Redes de comunicacao formais e
informais

Nas organizacdes, o sistema de comunicacao
flui através de duas redes: a formal e a informal,
que ocorrem simultaneamente e das quais as orga-
nizacoes nao poderao prescindir. A escolha por usar
adequadamente a rede depende de cada situagao
(KUNSCH, 2003).

Segundo Torquato (2004), as redes formais
compreendem o0s canais oficiais que traduzem as
diretrizes, as normas, 0s valores e 0 pensamento
da organizagdo a respeito de varios assuntos, e as
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informais abrigam as manifestagdes espontaneas e
informais dos colaboradores e suas interpretagoes
sobre questdes de cultura e clima interno e politicas
normativas da organizagdo. De acordo com Bo-
wditch e Buono (2011), como as redes formais nao
sao suficientes para atender as necessidades de
comunicagao dos membros da organizagao, as redes
informais constituem o meio primario para rumores e
informacoes fatuais.

Para Mcshane e Glinow (2014), a chamada “radio
corredor” é um exemplo de rede informal e nao es-
truturada, fundamentada nas relagbes interpessoais
espontaneas, ao invés de estruturada em organogra-
mas. Esse instrumento informal proporciona alguns
beneficios: a) os colaboradores confiam nela; b) é
o canal principal por meio do qual as histérias e 0s
simbolos da cultura organizacional sao comunicados;
e ¢) promove interacao social e tende a aliviar a an-
siedade. Em contrapartida, as mensagens difundidas
pela radio corredor podem ter distor¢oes e causar es-
tresse, ou seja, pode aumentar a ansiedade, ao invés
de diminui-la. Além disso, os colaboradores tém uma
visao negativa da organizagao quando seus lideres
sao mais lentos do que a radio corredor (MCSHANE;
GLINOW, 2014).

Uma gestao de comunicagdo organizacional efi-
caz deve se preocupar em criar e ampliar canais ade-
quados para a rede formal e em dar atencao continua
as manifestacbes dos membros da rede informal,
procurando identificar gargalos e tentando reduzi-los.

3.3 Barreiras na comunicagao

Barreiras ou rufdos sao empecilhos que podem
limitar/distorcer a comunicagao, parcial e/ou definiti-
vamente e torna-la ineficaz. Para Robbins (2009), as
barreiras mais incidentes correspondem as seguintes
especificagoes: a) filtragem: manipulacdo da infor-
macado; b) percepcao seletiva: subjetividade na/da
interpretacao; c) sobrecarga de informacao: excesso
que causa desorganizagao da/na informacao; d) estilo
de comunicacao de homens e mulheres: desconside-
racao da/na condi¢ao de género; e) emogoes: quando
0 estado de espirito interfere na racionalidade e na
objetividade; f) linguagem: relaciona-se a adaptagao
do discurso para o publico a quem se destina, o que
pode promover ou nao o entendimento.

Kunsch (2003) concebe que, no ambiente orga-
nizacional, as pessoas podem facilitar ou dificultar as
comunicacoes. Tudo depende de sua personalidade,
do estado de espirito, das emogoes, dos valores e da

forma como cada um se comporta em determinados
contextos. A autora entende que as barreiras comuns
podem ser de natureza mecanica, fisiologica, seman-
tica ou psicolégica. As barreiras mecanicas sao inter-
feréncias causadas por fatores fisicos, como barulho e
ambientes e equipamentos inadequados que podem
dificultar ou impedir a comunicagao etc.; as barreiras
fisiologicas sao os problemas individuais, que podem
ser genéticos ou de malformacao de 6rgaos da fala
como, por exemplo, surdez ou gagueira; ¢) as barrei-
ras semanticas sao decorrentes do uso inadequado
de uma linguagem desconhecida para o receptor ou
0s grupos destinados; ja as barreiras psicolégicas sao
causadas pelos preconceitos e pelos esteredtipos
que, se vierem a tona, prejudicam a comunicagao.

De acordo com Newstrom (2008), ha trés tipos
de barreiras para a comunicacao: a pessoal, a seman-
tica e a fisica. A primeira envolve as interferéncias
emocionais causadas por valores e maus habitos dos
sujeitos falantes/ouvintes; a segunda surge devido as
limitagdes dos simbolos que usamos na linguagem; e
a terceira compreende as interferéncias no ambiente
em que 0Corre a Comunicagao.

Para Vecchio (2008), a diferenca de status, a
credibilidade da fonte e os vieses perceptivos sao
obstaculos individuais para a comunicagao. Ja a
sobrecarga de informacbes, as pressbes de tempo,
o0 clima organizacional e a tecnologia sao obstaculos
organizacionais. Em outras palavras, qguando uma or-
ganizagao tende a ser mais rigida em seus processos,
mantém os mesmos procedimentos e ndo procura
inovar, podera comprometer a aprendizagem orga-
nizacional e a comunicagao, pois tecnologias arcaicas
e inadequadas sao barreiras no desenvolvimento da
organizagao. Com um clima organizacional favoravel,
a organizagao incentiva o fluxo de comunicagao e
proporciona tecnologias especificas para cada ob-
jetivo estratégico, o que torna a comunicagao mais
eficaz.

McShane e Glinow (2014) mencionam como
ruido o processo perceptivo entre 0s sujeitos comu-
nicantes que, se for desajustado, pode fomentar a
superestimagao no que as pessoas compreendem da
mensagem comunicada. Outro ruido é o problema
com o idioma, pois 0 emissor e 0 receptor podem
nao dominar o idioma da mesma forma. A linguagem
rebuscada, técnica, como o uso de jargao, por exem-
plo, também pode ser uma barreira, quando dirigida
a pessoas que nao detém o conhecimento especifico
sobre a situagao. Portanto, para que a gestao da
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comunicagao organizacional seja eficaz, os gestores
devem ficar atentos aos problemas comunicacionais
e, consequentemente, criar mecanismos para reduzir
essas barreiras, ou seja, favorecer 0s processos e as
etapas intercomunicacionais na organizacao, 0 que
pode otimizar a satisfacdo das pessoas e os resulta-
dos da corporacao.

3.4 Meios/veiculos de comunicacao

Para viabilizar sua comunicacdo com 0s mais
variados publicos - internos ou externos - as organi-
zacbes podem utilizar varios meios ou veiculos orais,
escritos, pictograficos, escrito-pictograficos, simbo-
licos, audiovisuais etc. Kunsch (2003) classifica os
meios de comunicagao orais como diretos e indiretos.
Os diretos envolvem conversa, didlogo, entrevista,
reunioes, palestras e encontros com gestores face a
face; e os indiretos, telefone, radio, alto-falantes, en-
tre outros. Os veiculos escritos estao relacionados a
todo material informativo impresso, como, por exem-
plo, memorando, quadro de aviso, panfletos, boletins,
relatorios, jornais e revistas; 0s meios pictograficos
sao representados por mapas, pinturas, fotografias,
diagramas etc., e 0s meios escrito-pictograficos en-
volvem palavras e ilustracdes, como cartazes, grafi-
cos e filmes com legenda.

Os veiculos simbolicos sdao bandeiras, flamulas,
insignias e outros sinais que se classificam tanto
como visuais quanto como auditivos. Os meios vi-
suais sao formados, principalmente, por videos ins-
titucionais, telejornais, televisao corporativa e clipes
eletrénicos (KUNSCH, 2003). As videoconferéncias
sao meios visuais que podem facilitar o fluxo de infor-
macoes, porém a entidade precisa de uma estrutura
de tecnologia de informagao adequada para o bom
funcionamento dessa ferramenta, considerando suas
especificidades técnicas.

Com o avango das tecnologias digitais de infor-
magao e comunicagao, as organizagoes estao usando
05 meios telematicos que sao constituidos pela infor-
matica e pelas telecomunicagdes, principalmente a
partir da intranet, como o correio eletrénico, os sites,
os aplicativos, entre outros.

4 A gestdo da comunicagdo
organizacional integrada

Para ter uma gestao estratégica da comunicagao
organizacional, é essencial identificar os publicos e o
gerenciamento da comunicagao entre eles e a organi-
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7acao. Isso é essencial para se alcancarem as metas,
0s objetivos estabelecidos e, consequentemente, a
eficacia organizacional.

A comunicagao integrada é o conjunto das diver-
sas areas que demandam agdes comunicacionais na
organizagao: comunicagao interna, administrativa,
mercadologica e institucional. A conjungao de tais fa-
tores promove uma atuagao sinérgica na organizagao
que, a partir dai, integra-se e forma o mix, 0 compos-
to da comunicagao organizacional (KUNSCH, 2003).

Assim, a convergéncia das atividades pautada
em uma politica comunicacional claramente definida
e com base nos objetivos organizacionais possibilitara
estratégias e praticas de comunicagdo mais pensadas
e trabalhadas com vistas a eficacia organizacional.
Dessa feita, as organizagdes tém diversas maneiras
de se manifestar por meio de sua comunicagao e
de seu comportamento institucional, inclusive sua
arquitetura é uma forma de comunicagao (KUNSCH,
2003). Por isso, uma comunicagao organizacional
integrada & o caminho para uma gestao eficiente,
considerando a missao, e responsavel, considerando
a visao organizacional.

Kunsch (2003) reitera que a comunicagao or-
ganizacional integrada é relevante, principalmente,
porque, por meio dela, pode-se estabelecer uma
politica global, em fun¢do de mais coeréncia entre 0s
diversos programas comunicacionais, produzir uma
linguagem comum aos setores e fortalecer o compor-
tamento organizacional homogéneo, além de evitar
sobreposicoes de tarefas.

5 A gestdo da comunicacao
organizacional interna no Departamento
Nacional de Infraestrutura de
Transportes (DNIT — PB)

Criado pela Lei 10.233, de 5 de junho de 2001,
0 Departamento Nacional de Infraestrutura de Trans-
portes (DNIT) é uma vinculada ao Ministério dos
Transportes, composto de 25 unidades administrativas
regionais (superintendéncias) e oito administragdes
hidroviarias. Seu objetivo é de implementar a politica
para administrar a infraestrutura do Sistema Federal
de Viagao, que compreende operacao, manutencao,
restauracao, adequacao de capacidade e ampliacao
com a construcao de novas vias e terminais (BRASIL,
2016). Em 1960, foi inaugurada a Superintendéncia
Regional da Paraiba, em Jodo Pessoa. Aléem da sede,
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o DNIT-PB mantém quatro unidades no Estado: Cam-
pina Grande, Santa Rita e Patos.

6.1 Os fluxos comunicacionais no DNIT — PB

A Tabela 1 apresenta o resultado de duas vari-
aveis sobre fluxos comunicativos (normas internas
e envio de sugestdes). A primeira avalia o fluxo
ascendente, e a segunda constata o fluxo descen-
dente. Sobre a primeira variavel, 27 entrevistados
afirmaram (49,1%) que, as vezes, o colaborador tem
a oportunidade de se manifestar e de enviar suges-
toes; 18 (32,7%) disseram que tém chances de enviar
sugestoes, e dez (18,2%), que ndo tém oportunidade
de enviar sugestdes a gestao. Assim, verificou-se que
o fluxo ascendente acontece de forma timida e assis-
tematica, sem planejamento, pois 49,1% dos sujeitos
afirmaram que as oportunidades de os colaboradores
se manifestarem por meio de varios mecanismos
acontecem esporadicamente.

Tabela 1 — Fluxos descendente (normas
internas) e ascendente (envio de
sugestoes pelos colaboradores)

L Acgao Incidéncia
Variaveis o
comunicacional de respostas
Oportunidade de As vezes: 49,1%
Fluxo . . :
ascendente enviar sugestoes Sim: 32,7%
a gestao Nao: 18,2%
Fluxo dlriz:w?(jrnr?ﬁ‘sasaéoes Sim: 58, 2%
3 As vezes: 40,0%
descendente normativas -
- Nao: 1,8%
pela gestao

Fonte: Elaboragao propria

Sobre isso, Rabbins, Judge e Saobral (2010) as-
severam que os funcionarios tém duas vezes mais
comprometimento com as mudancas quando as
razdes subjacentes sdo explicadas por completo.
Um problema comum na comunicagao descendente
é sua natureza de “mao Unica”, em que os gestores
informam os funcionarios, mas, raramente ou nunca,
pedem sua opinido ou os fazem coparticipes dos pro-
Cessas organizacionais.

Na entrevista com o superintendente do DNIT,
esclareceu-se que as reunides sao os instrumentos de
aproximacao com o publico interno. Esse tipo de acao
promove um fluxo ascendente e exige do gestor uma
escuta ativa e uma percepcao sensivel sobre as opini-
des e as ideias dos colaboradores, para identificar os

problemas organizacionais e encontrar solugoes para
eles. Sobre esse aspecto, o entrevistado diz:

Reunides com meta, com objetivo, tempo
estabelecido. Nao adianta reunir s6 por reunir,
reuniao planejada, setorial, com as metas bem
definidas, com a pauta muito bem definida,
tempo também estabelecido, nao adianta vocé
reunir, escutar todos, o tempo todo, isso acaba
ficando improdutiva. As reunides tratadas com
0s 0rgaos, principalmente setorialmente e de-
pOis uma reuniao conjunta. Acho que ainda é o
caminho, mais o trato pessoal com toda a forga
de trabalho.

Ainda sobre a tabela 1, a respeito do conheci-
mento e do cumprimento de normas, 32 entrevis-
tados (58,2%) afirmaram que normas e orientacoes
sao transmitidas pela administracdo e que cabe ao
colaborador segui-las; 22 responderam que, as ve-
zes, 0s colaboradores seguem as informagoes/deci-
sbes da organizacao (40,0%), e apenas um afirmou
gue normas nao sdo transmitidas/seguidas (1,8%
dos respondentes). Os dados mostraram que o fluxo
descendente de comunicacdo é evidente na organi-
zacao, o que nao é uma novidade, porque esse fluxo
tende a ser preponderante na maioria das organiza-
cdes. Mesmo considerando as oportunidades que as
organizagdes publicas tém de flexibilizar a gestao, o
que facilita a participagdo das pessoas no processo
de tomada de decisdo, no DNIT-PB, os fluxos de
comunicacdo descendente tendem a preponderar, 0
que pode desabonar ou desarticular as perspectivas
democraticas da participagao coletiva, conforme
apregoam Newstrom (2008), Clemen (2005), Torqua-
to (2004) e Kunsch (2003).

Tabela 2 — O fluxo comunicacional horizontal
e 0 ascendente na organizacao

Difusao da Incidéncia de
. - Porcentagem
informagao respostas
Colegas/amigos 19 34,5%
do mesmo setor
Chefia imediata 18 32,7%
Colegas/amigos 17 30,9%
de outro setor
Colaboradores 1 1.8%

externos do 6rgao

Fonte: Elaboracao propria
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Na tabela 2, No que diz respeito ao fluxo hori-
zontal e ao ascendente, a tabela 2 demonstra que 19
pessoas afirmaram que, quando querem obter infor-
macoes, recorrem a colegas/amigos (34,5%) — co-
municacao horizontal; 18 recorrem a chefia imediata
(32,7%) — comunicagao ascendente; e 17 procuram
colegas/amigos de outro setor (30,9%) — comunicagao
horizontal. Apenas uma pessoa recorre a colabora-
dores externos a instituicdo. Dessa forma, o fluxo de
comunicagao ocorre nas mais variadas direcoes (as-
cendente/horizontal ou lateralmente), embora devido
a proporgao, a comunicagao horizontal se sobressai.
E fato que a horizontalidade na/da comunicacéo da-
-se, também, com a informalidade nos fluxos e nos
processos comunicativos cotidianos (NEWSTROM,
2008), caracterizados pela espontaneidade e pela ri-
queza da interagao social entre as pessoas de acordo
com a forma como as organizagbes sao estruturadas
(VECCHIO, 2012). No entanto, a comunica¢ao hori-
zontal acende alerta para as falhas ou para a falta de
acoes significativas da/na comunicagao interna.

Conforme o entrevistado, embora o Nucleo de
Comunicagao se constitua de pessoas dispostas para
tal atribuicao, o setor ndo tem uma estrutura ideal.
Assim, o trabalho

é feito com boa vontade, com muita boa von-
tade, com competéncia, mas nao com as pes-
soas que deveriam realmente, efetivamente,
tem a capacitacao, tem o curso, a formacao
ideal para isso. O ¢rgao nao tem o cargo de
jornalista, n6s temos o cargo de Analista Ad-
ministrativo, formacdo geral. Aqui na Paraiba,
ha um tempo atrds, nos tentamos contratar
uma Assessoria de Comunicacdo Profissional
para poder desempenhar esse servico, mas a
falta de recursos, impediu que a gente levasse
adiante.

A falta de profissional na area especifica de co-
municacao (jornalista/relacdes publicas) sinaliza que
o DNIT-PB precisa rever a prioridade da/na comuni-
cagao organizacional. Essa é uma forma de investir
no desenvolvimento por meio da comunicagao ins-
titucionalizada, de readequar canais para os publicos
(interno/externo), de conferir agilidade e eficiéncia aos
fluxos de comunicacao e de reduzir as de barreiras no
processo comunicacional.
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6.2 As barreiras e seus reveses no processo
comunicacional

No que se refere as barreiras que interferem
na comunicagao organizacional no DNIT, o estudo
mostrou que elas existem, como se pode constatar
na Tabela 3.

Tabela 3 — Principais barreias que dificultam
0 acesso a informacado no DNIT — PB

. Incidéncia de
Barreiras Porcentagem
respostas

Canais inadequados 21 38,2%
D|fer.en(;a dg status 16 29,1%
na hierarquia
Falta de afinidade 7 12.7%
com os colegas
Excesso de informacao 6 10,9%
Linguagem
especializada, 2 3,6%
como jargoes
Pouca objetividade 1 1,8%
Nao ha barreiras 1 1,8%
I o

alta de histérico 1 1.8%
documental

Fonte: Elaboragao propria

Os resultados revelaram que 38,2% dos respon-
dentes identificaram os “canais inadequados” como
a maior barreira na comunica¢ao; na segunda posi-
cao, a diferenca de status/na hierarquia (29,1% dos
respondentes); na terceira, a falta de afinidade com
0s colegas (12,7% dos respondentes); na quarta, seis
respondentes escolheram o excesso de informagoes
como a maior barreira (10,2% dos sujeitos), e por
altimo, a linguagem especializada, como jargdes
(3,6% dos respondentes); trés colaboradores mar-
caram a opgao “outros” tipos de barreiras (5,5% dos
respondentes): “Nao ha barreiras”; “Falta de historico
documental” e “pouca objetividade”.

Conforme  se percebe, ha barreiras
comunicacionais no 6rgao, 0 que requer atencao e
esforcos por parte da gestao, porque essas barreiras
podem gerar perspectivas desfavoraveis aos resul-
tados institucionais que vao do retrabalho ao nao
cumprimento de metas, e isso causa improdutividade
e insatisfagdo. Sobre os “canais inadequados”, es-
pecificidade preponderante em relacdo as barreiras
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comunicacionais no DNIT-PB, a falta de planejamento
ou de um plano de comunicagao organizacional, ja
que ndo ha profissionais habilitados, talvez explique
o fato de que os canais existentes e nao qualificados
nao conseguem dar conta das demandas/necessida-
des de informagao, 0 que causa gargalos na compre-
ensdo. Em outras palavras, os canais existentes mais
confundem do que possibilitam a compreensao.

Quanto a “diferenca de status na hierarquia”, ou
seja, a posicao do cargo na estrutura organizacional,
pode chamar a atencao e surpreender como barrei-
ra na comunicacao. No entanto, esse fato guarda
relagdes estreitas com a cultura da organizagao, no
sentido de privilegiar a comunicacao descendente,
0 que pode causar distanciamento ao invés de co-
participagao entre gestores e colaboradores. Esse
resultado confirma o pensamento de Vecchio (2012),
quando diz que o comportamento das pessoas nas
organizagdes influencia decisivamente a disposicao
para ouvir e reagir a uma tentativa de comunicagao e
difere em funcao do status do comunicador. A “falta
de afinidade com os colegas” é paradoxal em relagao
ao resultado sobre fluxos horizontais (informalidade
entre colegas) e corrobora o pensamento de News-
trom (2008), quando afirma que as pessoas, ou o
aspecto pessoal, também podem ser barreiras. Na
mesma linha, Robbins (2009) assevera que as emo-
¢des podem interferir na racionalidade e na objetivi-
dade comunicacional, o que Kunsch (2003) denomina
de barreira psicologica. Esses autores também reco-
nhecem o uso inadequado da semantica (linguagem)
como barreira significativa para a comunicagao, e
Vecchio (2008) chama a atengao para a sobrecarga
de informacodes, um fator que, ao invés de promover
controle, suscita desorganizagcao. No DNIT-PB, to-
dos esses aspectos estao presentes e obstaculizam
a fluidez e a assertividade na comunicacao interna.
Barreiras sao reveses do processo comunicacional
que, se ndo ajustados, trazem desarmonia e caos.

O entrevistado confirmou que o DNIT-PB passou
por dificuldades na comunicagao e teve retrabalhos
devido a falta de comunicagao entre os setores.

Na verdade, o DNIT é um o6rgao especifica-
mente, eu sempre falo isso, de grandeza [..],
tem muita atribuicdo, tem varias areas, e a
comunicacao vem sendo tratada a nivel estra-
téegico em Brasilia; varias acoes foram tomadas
3o longo dos anos de Brasilia, e os setores, as
diretorias tomavam as iniciativas de resolver
determinado tipo de problema sem conversar

com a diretoria vizinha, e, muitas vezes, esta-
vam tomando as mesmas agoes e alguns mo-
mentos elas entravam em choque por alguma
diferenca de visdo.

A falta de comunicacdo e de integracao entre setores
¢ uma barreira comunicacional que deixa lastros/cisdes
marcantes na comunicagao organizacional. Sobre isso, o
entrevistado cita este exemplo: a Diretoria de Infraestru-
tura Rodoviaria (DIR), em Brasilia, entrou com o programa
de restauracao (PROCREMA), que previa a sinalizacao
horizontal, que é a prerrogativa de seguranga da rodovia.
Mas, na mesma Diretoria, a Coordenagao de Operacoes
agia a partir do Programa BR-Legal, cujo padrao de si-
nalizacdo é diferente do que foi implantado no CREMA, o
que gerou problemas internos sérios, como retrabalho e
desservicos. Portanto, a Diretoria de Infraestrutura, que
é formada pela Coordenacdo Geral de Construgao, pela
Coordenacao Geral de Manutencdo e Restauragao
e pela Coordenacao Geral de Operacoes, estava
desenvolvendo programas, mas suas respectivas
coordenagdes mantinham desajustes na comunica-
¢ao, com consequéncias sérias para os resultados
institucionais e para a sociedade, o que exemplifica
nao so6 a existéncia de barreiras como também a ine-
ficacia nos processos de comunicacao interna, ja que
0 relacionamento estabelecido tende a nao facilitar
“a producgdo, a circulagdo e a gestao de informacao,
passando pela relagdo e pela interagao entre todos
0s agentes”. Essa é uma condi¢ao primordial para a
gestao da comunicagao organizacional interna (AL-
MEIDA, 2003, p. 24).

Tabela 4 — Acesso aos canais de comunicagao

Canais Frequéncia de acesso Porcentagem
Diariamente 61,8%
Duas ou trés vezes 16,4%
Intranet por semana
Uma vez por semana 7,3%
Raramente 9,1%
Nunca 5,5%
Diariamente 80,0%
Duas ou trés vezes 7,3%
) por semana
E-mail
! Uma vez por semana 0,0%
Raramente 5,5%
Nunca 7,3%

Fonte: Elaboragao propria

A tabela 4 mostra a frequéncia dos colaborado-
res em relacao ao acesso ao e-mail institucional e
a intranet. Quanto ao acesso ao e-mail, 44 respon-
dentes (80,0%) disseram que o fazem diariamente; e
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quatro, que acessam duas ou trés vezes por semana
(7,.3%); 3 respondentes acessam “raramente” (5,5%
dos respondentes); e quatro nunca acessam (7,3%).
Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que a co-
municagao eletrénica € um meio indispensavel, e em
71% dos casos, o principal meio de comunicagao nas
organizagdes. Embora a maioria dos sujeitos mante-
nha o acesso ao e-mail institucional como rotina de
trabalho (um dos canais que movimenta o fluxo da
comunicagao descendente), supde-se que O acesso
seja ampliado, tendo em vista que também pode se
articular como comunicagao ascendente.

Em relacao a intranet, 34 respondentes disseram
que a acessam diariamente (61,8%); nove, duas ou
trés vezes por semana (16,4%); quatro (7,3%), uma
vez por semana; cinco (9,1%), raramente; e trés
(5,5%) nunca acessam. Os dados evidenciaram que o
acesso ao e-mail é feito de forma mais frequente do
que a intranet, o que significa que o e-mail & o canal
comunicacional mais interativo, ou seja, com mais
possibilidade de promover comunicacao ascendente
em relacao a intranet.

6.3 As redes comunicacionais

Ao mapear as redes comunicacionais (formais e
informais) que compdem o sistema de comunicagao
no DNIT-PB, constatou-se que a organizagao utiliza,
com frequéncia, meios escritos, como memorandos,
oficios, mural etc., conforme demonstram os dados
a seguir.

Tabela 5 — Canais disponibilizados pela
organizagao para os colaboradores

Incidéncia de

Meios respostas Porcentagem
E-mail 46 83,6%
Quadro de aviso 30 54,5%
izlriti‘r:?strativo 23 1.8%
Intranet 17 30,9%
Reunides 17 30,9%
Videoconferéncia 9 16,4%

FONTE: Elaboragao prépria

Nos dados expostos, os colaboradores puderam
marcar mais uma alternativa sobre os canais de
que a organizagao dispde e inserir algum que nao
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constava na lista de opgbes apresentada. Assim, 46
sujeitos apontaram o e-mail (83,6%), o que corrobora
o resultado anterior (Grafico 4); 54,5% escolheram o
quadro de aviso; e 41,8%, o boletim informativo. As
reunides e a intranet empataram (30,9%). Por ultimo,
a videoconféncia obteve um percentual de 16,4%.
Nenhum colaborador identificou outro canal utilizado
pela organizacdo além dos que foram listados. De
acordo com Mcshane e Glinow (2014), o equivoco na
escolha de um canal por determinado publico reduz a
eficacia da comunicacao, o que implica dizer que, no
processo de comunicagao, a linguagem, o canal e a
emissao sao elementos estratégicos para socializar a
informacao e alcangar a compreensao oportuna.

Tabela 6 — Canais utilizados pelos colaboradores

Incidéncia de

Meios respostas Porcentagem
E-mail 42 76.4%
ﬁ???ﬁéi?ia‘s 28 50,9%
Memorando 26 47.3%
Reunides 9 16,4%
Midias sociais 3 5,5%
Outros 2 3.6%

Fonte: Elaboracdo propria

No que diz respeito aos canais utilizados pelos co-
laboradores, a tabela 6 apresentou 0s seguintes resul-
tados: 42 respondentes (76,4%) apontaram o e-mail;
28 (50,9%), as conversas interpessoais; 26 (47,3%), o
memorando; 16,4%, as reunides; 5,5%, as redes so-
ciais; e dois (3,6%) marcaram a opcao ‘outros’: o tele-
fone e seus aplicativos de troca de mensagens. Vale
destacar a interagao pessoal como uma perspectiva
para horizontalidade e a informalidade nos processos
comunicativos: “a comunicagao pessoal esta no topo
da riqueza de midia porque permite que nos comu-
niqguemos tanto verbal quanto ndo verbalmente, ao
mesmo tempo em que recebemos do receptor fee-
dback quase imediatamente” (MCSHANE; GLINOW,
2014, p.246). Considerando os resultados anteriores
(Tabela 1), o relacionamento interpessoal tambhém se
apresentou como uma barreira para a comunicagao,
mas ha em sua potencialidade e em seu dinamismo
a perspectiva de reordenar e movimentar os fluxos
comunicacionais, conforme se percebe na realidade
do DNIT-PB.

Em sua fala, o entrevistado referiu que a organi-
zacao tanto utiliza canais escritos em suporte fisico
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(papel) — memorandos, quanto em suporte nao fisico
ou eletronico (virtual). “Com os colaboradores inter-
nos, a comunicagao é feita por via de memorandos,
memorandos circulares, e-mails, e, as vezes através
de telefone corporativo do DNIT. Dependendo do tipo
da demanda se requer maior ou menor formalismo.
Geralmente, é feito via memorando ou por e-mail”.

Tabela 7 — Valorizacdo das redes informais

Rede Acéao

L o Porcentagem
comunicacional comunicacional

Consideracgao/
Valorizacao
das ideias dos
colaboradores
pela gestao da
organizagao

As vezes: 63,6%
Nao: 21,8%

Informal :
niorma Sim: 14,5%

Fonte: Elaboragao propria

A tabela 7 mostra a opinido dos colaboradores
sobre como parte dos gestores e da organizacao con-
sideragao/valorizacao suas ideias; 12 responderam
que sua participacao nao é considerada/valorizada
(21,8%); 35 disseram que as vezes se sentem copar-
ticipes; e oito responderam que sao bem valorizados
(14,5%). Quanto as redes informais, o entrevistado
disse que a organizacao ainda nao dispoe de um
acompanhamento profissional para identificar e tra-
tar as manifestagdes informais advindas do publico
interno e, em muitas circunstancias, essas opinides
sao desperdicadas.

Todo 6rgao publico ndo tem a capacidade de
agir como a empresa privada estruturalmente;
tem um corpo diretor que acaba identificando,
no seio, os lideres ndo formais e tudo aquilo
que esta de fora da estrutura organizacional.
Entdo, como a gente tem uma demanda muito
grande, uma falta de servidores, uma demanda
de servigo, nosso corpo técnico, geralmente,
esta com muita atribuicdo; muitas vezes, a
gente acaba deixando essas manifestacoes de
lado, inclusive, muitas coisas sao importantes
para instituicao, mas sao as limitagbes que o
poder publico enfrenta, principalmente pela
falta de pessoal; a gente nao consegue ter essa
tratativa de identificar e fazer um trabalho em
cima disso a.

Os resultados revelaram que a comunicagao
informal é desvalorizada pela instituicao. No contexto
atual, as organizacdes procuram mapear 0s focos
de suas fontes/redes informais porque elas podem
ser verdadeiros bens ou recursos potenciais de
inovacao, além da rapidez com que as informagdes
podem circular. “Em virtude da ser flexivel e pessoal,
a transmissao informal pode ser um dos sistemas
de comunicagdo mais rapidos que existem na maior
parte das organizacdes” (VECCHIO, 2012, p.305). Os
dados confirmaram que o DNIT/PB precisa melhorar
o relacionamento com as redes informais, identificar
suas manifestacdes responder, de forma proativa,
aos seus colaboradores e valorizar suas opinides e
ideias.

Tabela 8 — Rede formal de comunicacao

Canal Frequéncia de acesso Porcentagem
Diariamente 30,9%
Duas/trés vezes 20,0%
por semana
Mural Uma vez por semana 12,7%
Raramente 32,7%
Nunca 3,6%

Fonte: Elaboragao propria

Quanto as redes formais, a tabela 8 traz estes re-
sultados: 17 respondentes (30,9%) veem diariamente
as informagbes em murais; 11 (20,0%) costumam
olhar duas ou trés vezes por semana; sete (12,7%)
acessam uma vez por semana; 18 (32,7%), raramen-
te, e dais (3,6%) nunca observaram os murais. Os
murais sao 0s meios que compdem redes formais
de comunicagao e sao Uteis porque apresentam im-
pacto visual, mas exigem planejamento (atualizacao,
manutencao) para a imposi¢ao ordenada e clara da
informacao. Aparentemente, embora com boa re-
presentatividade no DNIT-PB, os murais necessitam
de mais acompanhamento. A natureza de suas con-
dicbes, assim como qualquer outra agao comunica-
cional, deve ser condizente com o desafio da missao
da comunicacao interna: o de ser e estar gerida por
um mix de trabalho integrado e integrador de circuns-
tancias, cujas perspectivas profissionais posicionam
a comunicacao como uma articulacdo fundamental
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para se constituir uma politica ou um plano proprios
para a organizacao, resvalando suas responsabili-
dades e capacidades de assumir o que lhe cabe na
missao, que sao os valores e a visao organizacional, e
de colaborar para o sucesso nas metas institucionais.
Nesse aspecto, o DNIT-PB, como instituicao publica,
considerando os resultados inqueridos, deve (re)ver
suas estratégias e (re)adequar as agdes gerenciais a
condugao/condi¢cao da comunicacao interna.

6 Consideracdes finais

Os resultados da pesquisa apontaram que, no
que tange a gestao da comunicacao organizacional, o
DNIT-PB nao tem politica nem plano comunicacional.
Sua estrutura, principalmente no que diz respeito a
sua hierarquia e ao pessoal qualificado, nao corres-
ponde as estratégias profissionais que catalisam uma
gestao da comunicagao organizacional suficiente e
satisfatoria para as demandas inerentes. Na estru-
tura administrativa da instituicdo, nao ha, sequer,
cargos especificos para se exercerem as fungoes de
comunicagao com as competéncias e as habilidades
necessarias. Processos e agdes comunicacionais sao
realizados de forma aleatoria, empirica e isolada, sem
as diretrizes de um plano institucional de comunica-
¢ao, como recomendam Ribeiro e Roriz (2013).

Isso posto, no DNIT-PB, as agbdes de comunica-
¢ao organizacional sao limitantes, e seus espectros
provocam disfuncdes que tendem a colapsar o que
seria primordial para Bowditch e Buono (2011) em
relacao as funcbes da comunicagao organizacional:
de produzir, controlar, inovar socializar e manter. Por
causa disso, a comunicacao organizacional vai per-
dendo seu foco na forma como se dirige as pessoas
para fins de trabalhar, de solucionar problemas e de
controlar ou tomar decisoes.

Por isso, em termos gerais, as limitagbes que
o DNIT-PB enfrenta deflagram: a) canais de comu-
nicacao inadequados; b) barreiras significativas que
dificultam a comunicacao na organizagao; c¢) difusao
imprecisa da informagao (falta planejamento); e d)
pouco envolvimento com as necessidades do publico
interno e da sociedade. Tais gargalos entorpecem e,
no cotidiano, cuidam de estrangular a perspectiva
pragmatico-filoséfica da comunicacdao que tem na
linguagem o médium para o entendimento mutuo.

Em pleno Século XXI e com as condicdes das
tecnologias digitais da informagao e comunicacao da
sociedade atual, a hipervalorizacao da informacao e
do conhecimento como ativos intangiveis as orga-
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nizagbes é muito mais do que uma escolha, &€ uma
condigao. Em nenhuma outra época da histéria das
civilizagdes, o fendbmeno natural da comunicagao
aventou-se com tamanha propor¢ac como na con-
temporaneidade, situando-se como um movimento
sociocultural e politico-econémico em escala planeta-
ria. Aqueles que ficam fora de tais circuitos perderao
0 protagonismo e deixardo de experienciar o empo-
deramento necessario as suas condigdes de vida.

Nesse cenario, o papel e o poder que as pessoas
assumem como germes vivos, frivolos e dinamicos
movem as estruturas e reordenam as culturas, o que
exige das organizacbes que revisem as proprias di-
retrizes, principalmente para reconhecer as pessoas,
segundo Clemen (2005), como cidadaos corporativos,
dotados de comunicabilidade e com necessidades de
comunicacdo. Essas nuances sao elementares quan-
do se articulam a politica e o plano comunicacional,
porque suas diretrizes (re)posicionam as pessoas no
centro do “jogo” e coordenam as agdes que interme-
diam o entendimento mutuo.

Portanto, o DNIT nao pode prescindir de uma
gestao da comunicagao organizacional mais assertiva
e precisa institucionalizar uma politica de comunica-
¢ao com seu respectivo plano, para que 0s processos
comunicacionais se tornem mais eficientes e eficazes
nas atividades administrativas e em relacdo aos obje-
tivos institucionais. Além disso, é preciso (re)alinhar o
relacionamento com os colaboradores e com a socie-
dade, para gerar mais satisfagdo com a qualidade do/
no servigo publico prestado.

Para futuras pesquisas, sugere-se que seja feita
uma investigagao com o publico externo, na pers-
pectiva de entender como se avaliam as informacgoes
disponiveis pela instituicao e seu relacionamento com
a sociedade.
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