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Comunicagao organizacional: Em busca de autonomia

Comunicag¢ao organizacional: Em
busca de autonomia

Organizational communication: In search of autonomy

Sandra Pereira

1. Dificuldades do Estudo da Comunicagao
Organizacional

Normalmente, quando falamos em comunicagdo existe uma tendéncia para, de
imediato, pensarmos nos contextos gerais da comunica¢do no dmbito, por exemplo, da
comunicag¢io intra ou interpessoal, ou da comunicagido de massas. Quando levamos a
cabo uma pesquisa bibliogréfica, num centro de documentagio ou numa biblioteca, sob
o epiteto de “comunicagdo” deparamo-nos com intiimeros resultados, mas quase sempre
limitados a textos sobre retdrica, efeitos dos mass media, teorias da informacio,
comunicagio interpessoal ou comunicagio intercultural.

Se formos persistentes e minuciosos na busca, conseguimos encontrar uma ou outra
referéncia dedicada a comunicagdo organizacional - dispersa pelos mais variados
escaparates: sociologia da comunicagio, ciéncias da comunicagio, comunicagio, gestio,
relagdes publicas, etc. A partir daqui, e fazendo uma atenta revisdo da literatura,
podemos entdo chegar a um pequeno leque de obras de referéncia nesta 4rea.

A pesquisa electrénica através de sites na Internet pode ser também um bom ponto de
partida, mas apresenta outro tipo de dificuldades: os acessos as bibliotecas e aos
registos documentais de Instituicdes Académicas ou Centros de Investigacdo de
referéncia nem sempre estdo disponiveis para cibernautas exteriores a instituicio, ou,
se estdo, o facto de estarmos noutro pais acaba por gerar constrangimentos; por outro
lado, as referéncias obtidas por via do ciberespago nem sempre sio completas e
oriundas de fontes suficientemente crediveis ou credenciadas...

A busca nas livrarias virtuais (como o caso da Amazon.com) ou através de editoras que
ja se fazem representar online (como, por exemplo, a Lawrence Erlbaum Associates, a
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McGraw-Hill ou a Routledge) é outra opg¢do util, mas apenas quando ji sabemos
exactamente o que necessitamos - resta, contudo, que o investigador cibernauta seja
apologista da utilizagio do cartdo de crédito por via electrénical

Em Portugal, o cendrio torna-se mais preocupante se tivermos em conta que a oferta de
formacdo, particularmente de cursos de mestrado e de doutoramento, nesta area é
quase inexpressiva, o que acaba por inibir a producio e divulgacdo de trabalhos
cientificos. De acordo com uma pesquisa que efectudmos no ano lectivo de 2003-2004,
registou-se em Portugal um total 22 cursos de licenciatura na drea das ciéncias da
comunicagdo, comunicagdo organizacional/ institucional/ relagbes publicas (o que
mesmo assim resulta numa melhoria de cerca de 10% em ralacdo ao ano anterior, com
novos cursos nesta area), 9 cursos de mestrado e 4 cursos de doutoramento!. Todavia,
estes valores incluem cursos na drea das ciéncias da comunicagdo, cursos mais
especializados no jornalismo ou nas ciéncias empresariais, que n3o estdo
necessariamente orientados, em exclusivo, para uma preparagio tedrica e empirica na
drea da comunicagdo organizacional.

Todos estes constrangimentos encontram justificagdo em vdrios factores que limitam o
aprofundamento do campo da comunicagdo organizacional, com uma clara delimita¢io
do seu objecto e articulagio de teorias.

Na realidade, o estudo da comunicagdo organizacional é uma area relativamente nova
de pesquisa, com raizes noutras disciplinas, o que faz com que ela seja ainda vista, por
muitos, como um campo pobre e periférico no dmbito das ciéncias sociais. Uma das
criticas mais recorrentemente apontadas aos investigadores que se debrugam sobre
estas matérias acusa-os de se concenrarem na recolha de dados em detrimento de uma
articulagio de teorias de comunicagio organizacional (Jablin & Putnam, 1987, p. 11).

Uma das razdes para a aparente escassez das teorias de comunicagdo organizacional
parece apontar para a natureza multidisciplinar desta 4rea, que obriga os
investigadores a dominarem conhecimentos em vdrias matérias, nomeadamente a
teoria das organizacgGes e a teoria da comunicagdo. E, hoje em dia, muito dificilmente
um investigador estd a par de todas as abordagens tedricas existentes nos campos da
organizacio e da comunicagio (ibidem, p. 11).

Por outro lado, a comunicagio organizacional integra uma tal variedade de conceitos e
pressupostos tedricos que se torna um campo vasto e de dificil aceitagdo. Através da
reconstituicdo histérica das origens da comunicagdo organizacional é possivel
constatar que o processo de autonomizagio desta disciplina das ciéncias sociais foi
acontecendo em simultdneo com o desenvolvimento de outras 4reas cientificas, como a
psicologia industrial, a psicologia social, o comportamento organizacional e a ciéncia
administrativa, o que a moldou de acordo com as teorias, os modelos e os conceitos
dominantes. Mais recentemente, a comunicagio organizacional acaba por reflectir a
influéncia da sociologia, da retdrica, da antropologia, da filosofia, da ciéncia politica e
da linguistica (Corman [et al.], 1995, p. 11).

Ao mesmo tempo, o tdépico da comunicagdo nas organizacdes é em certa medida
paradoxal. Se, por um lado, as no¢Ges de comunicagio e organizacgdo se assemelham e
sdo indissocidveis, sejam quais forem os sentidos atribuidos e qual o ponto de vista
adoptado, por outro lado, o conhecimento disponivel sobre ambas aparece muito
disperso (Sfez, 1993, p. 520).
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Esta dispersdo remete para um conjunto muito vasto de defini¢Ges e interpretagdes dos
conceitos de organizacdo e de comunicacio?, reflectindo as mesmas tradi¢des que
moldaram os diferentes tépicos de pesquisa ao longo do desenvolvimento do campo das
ciéncias sociais. Tal facto representa uma dificuldade acrescida quando se pretende
delimitar uma orientagio clara em qualquer estudo que abranja estas matérias.

Vejamos, de forma muito breve, como as nogdes de organizacdo e de comunicagio se
encontram intimamente associadas e se legitimam uma a outra, independentemente da
abordagem adoptada.

Etimologicamente, a raiz da palavra comunicar é «communis», isto é, «meter em
relacdo» ou «meter em comumy, de onde vém também as no¢des de «comunidade» e de
«comunhio». Comunicar significa, igualmente, «trocar», implicar-se numa comunidade
de sentido. E um dos atributos pelos quais se reconhece e se manifesta uma comunidade
é a lingua, os cédigos e os simbolos utilizados no seu seio.

Na mesma medida, a maior parte das organizagdes possui um aparelho administrativo
cuja fungio principal é recolher, conservar, tratar e transmitir informago utilizando
precisamente c6digos e simbolos particulares. Por exemplo, para Amitai Etzioni,
soci6logo americano especializado na sociologia das organizagdes, «as organizagdes sdo
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) deliberadamente elaboradas pela procura
de fins especificos e que se caracterizam 1) pela divisdo do trabalho, do poder e das
responsabilidades; 2) pela presenca de um ou vérios centros de poder que controlam os
esforgos da organizagdo e os dirigem para o objectivo; 3) pelo cardcter substituivel do
pessoal» (Etzioni citado por Thines & Lempereur, 1984, p. 670).

0 termo “organiza¢do” vem do grego «organony», que significa instrumento, utensilio.
Mas “organizacdo” evoca ao mesmo tempo varios conceitos e realidades. Esta
polissemia deve-se, em grande medida, ao facto de o campo da organizagio despertar
interesses junto de profissionais das mais variadas areas técnicas e cientificas. Mesmo
que seja claro para todos que organizacdo pode significar a “ac¢do de organizar” e
“conjunto organizado”, ainda resta compreender que sentido dar a estas construgdes.
Por exemplo, ver a organizagdo como “um conjunto organizado” pode indiciar a
empresa no seu todo ou, simplesmente, remeter para a sua estrutura formal
(organograma) - que ndo deixa de ser uma projeccdo redutora da realidade
organizacional. Para ultrapassar possiveis confusdes, e consequente perda de eficacia,
procurou-se introduzir uma pluridisciplinaridade nas abordagens e praticas da
organizacdo. Por aqui se justifica que a 4drea da teoria organizacional tenha sido
enriquecida com tantas noc¢des e conceitos de outras disciplinas (Bartoli, 1991, p. 17).

Assim, num plano empirico, ao constatarmos que numa organizacdo social as suas
caracteristicas tomam a forma de comunicagdes, seja sobre o contetido das mensagens,
seja sobre a forma pela qual este circula, ou sobre a sua eficicia, entdo a comunicagdo
joga um papel central no sucesso do processo administrativo. Os dispositivos
comunicacionais podem tender a modificar o comportamento de um individuo ou de
um grupo, a fim de os orientar para a realizagdo de certos objectivos; como podem
assegurar uma distribui¢io adequada das informacdes disponiveis, contribuindo para a
eficacia do sistema de decisdo. Ndo existem ddvidas de que comunicagdo e organizagdo
sdo consubstanciais, ndo sendo igualmente de estranhar que os pioneiros da ciéncia das
organizagdes tenham sempre levado em conta o papel fundamental que a comunicagio
ocupa numa organizagio (Sfez, 1993, p. 521).
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Ja em 1938, Chester Barnard defendia que «numa teoria da organizagio exaustiva, a
comunicagio iria ocupar um lugar central, porque a estrutura, extensdo e o alcance da
organizacdo sdo quase inteiramente determinadas pelas técnicas de comunicagio. (...)
Os tedricos da organizagdo ja ndo sdo cépticos acerca da importincia da comunicagio
nas organizagGes. Contudo, embora concordem que a comunicagdo deve ser tida em
consideracdo nos seus estudos acerca do funcionamento das organizagdes, diferem na
perspectiva a adoptar.» (Barnard, citado por More & Laird, 1985, p. 15)

Mais recentemente, Tompkins critica a ideia de que as organizag¢des sdo entidades que
albergam a comunicagio. Pelo contrario, «a comunicagdo constitui organizagdo», isto é,
«a organizagdo deve ser vista como um sistema de individuos em interac¢do, que
através da comunicagio se envolvem activamente no processo de criar e recriar a sua
ordem social tinica» (Tompkins, citado em Jablin & Putman, 2001, p. xxi).

A parte as dificuldades anteriormente enunciadas, o estudo dos processos de
comunicac¢do organizacional tem vindo a aumentar significativamente nos ultimos
anos. Muitos tém sido os esforcos no sentido de se aprofundarem conceitos e sugerir
novas metéforas e estilos de pensamento tteis na melhoria das teorias ja existentes,
tanto ao nivel da pesquisa empirica, como ao nivel do desenvolvimento de quadros
tedricos. Mas, apesar de tudo, a definicdo de um campo tedrico que sustente a
pertinéncia cientifica desta disciplina ainda est4 longe de ser alcangado. «A medida que
entramos no novo milénio, num momento em que as organiza¢des enfrentam um
ambiente global complexo, os investigadores continuam a definir e redefinir os pontos
de interesse e as fronteiras, procurando pistas para o futuro das Ciéncias da
Comunica¢do no campo organizacional.» (Tompkins & Wanca-Thibault, citados em
Jablin & Putman, 2001, p. xvii)

2. Histéria do Desenvolvimento da Comunicagao
Organizacional

A delimitagdo histérica mais clara e completa feita acerca da comunicagio
organizacional foi produzida por Redding, em 1985. Numa edigdo posterior (1988), e em
colaboragdo com Tompkins, este trabalho foi aumentado para integrar uma perspectiva
longitudinal capaz de dar conta da evolugio da teoria, das praticas e dos métodos de
pesquisa dos fendémenos da comunicagio organizacional. Nesta obra, os autores
distinguem o periodo entre 1900 e 1970, que suporta trés fases: Formuldrio-Prescritivo
(desenvolvimento de regras, baseadas na teoria retdrica cldssica, para uma
comunicacio de negécios eficaz), Empirico-Prescritivo (apresentagio de estudos de caso
que mostravam como promover uma comunicacio eficaz) e Ciéncia Aplicada (utilizagdo
de formas tradicionais de avaliar objectiva e cientificamente os problemas
organizacionais). Os trabalhos feitos depois de 1970 foram divididos em Modernistas
(trabalhos que assumem as organiza¢Bes como formas objectivas e naturais, sujeitas a
previsdo e controlo), Naturdlistas (abordagens que partem do pressuposto de que as
organizagdes sdo subjectivas e socialmente construidas pelos membros que as
integram) e Criticos (trabalhos onde se ressalva uma certa emancipagdo dos préprios
actores organizacionais) (Jablin & Putman, 2001, p. xxiii).
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O percurso histérico que levou a afirmagdo da comunicagdo organizacional como
disciplina cientifica auténoma pode assim ser dividido em vérios mo- mentos (Taylor &
Trujillo, in Jablin & Putnam, 2001, pp. 164-166).

Primeiro, podemos identificar uma fase pré-cientifica, se considerarmos que a
comunica¢do organizacional tem sido alvo de reflexfo pratica e filoséfica desde a era
antes de Cristo. Um dos registos mais antigos que se conhece

Preceitos - foi publicado entre 2700 e 2600 a. C., sendo considerado um verdadeiro
manual de comunicagdo para os funciondrios administrativos, nas primeiras
civilizagbes egipcias®. No século IV a.C., j4 no periodo da Antiguidade Classica,
Aristételes escreve aquela que é a génese de toda a conceptualizagdo tedrica sobre o
processo de comunicagdo - a Retdrica.

Segue-se uma fase de preparacdo (1900-1940), onde encontramos os primeiros estudos
de comunicagio associados a escolas de Jornalismo e Ciéncia Politica. Entre os anos de
1920 €1940-45 foram realizados vdarios estudos sobre comunica¢do de massa, sobretudo
centrados na temdtica dos efeitos da propaganda na opinido publica, por Lasswell,
Berelson e Lazarsfeld. Nesta fase, o suporte empirico ainda é fraco, sendo desenvolvidas
férmulas prescritivas de base normativa e pouco fundamentada. Os primeiros estudos
assentam no modelo positivista, que dominava o quadro cientifico da época, e focam a
eficdcia da comunicagdo para o sucesso de uma boa gestio/ administragio empresarial.
E neste contexto que podemos falar de autores como Dale Carnegie, que trabalham os
principios da comunicagio aplicados ao sucesso dos negdcios. Alguns livros de gestdo?,
baseados em extensivos estudos de caso, vieram também a constituir uma forte
influéncia para a pesquisa em comunica¢io organizacional.

Entre os anos de 1940 e 1970, encontramo-nos na fase da identificacdo e consolidacdo,
através do reconhecimento da comunicagdo organizacional como uma 4rea de estudo
cientifica e auténoma. Os primeiros trabalhos sdo algo prescritivos, limitando-se a
enunciar as vantagens de uma boa comunicagio e a sua contribui¢do para o sucesso
organizacional. Neste periodo, surgem os primeiros cursos de licenciatura e destacam-
se as primeiras publicacdes especializadas na matéria (Rudo, 2004, pp. 4-5). Fazem-se
também as primeiras sistematizacdes das andlises de contetido®, uma das metodologias
mais utilizadas nas pesquisas em comunicagido. Nesta altura, duas datas podem ser
salientadas: 1959, chamado “o ano da cristalizagdo” pelo reconhecimento académico da
drea; e 1967, designado como “o ano da aceita¢do oficial” em face da realizagio da
primeira Conferéncia sobre Comunicagdo Organizacional em Hunstville - Alabama
(EUA) (Taylor & Trujillo, in Jablin & Putnam, 2001, p. 164).

A fase da maturidade e inovagdo, que pode ser apontada entre 1970-1990, caracteriza-se
por uma sedimentacio tedrica e pela multiplicacdo de pesquisas de teor cientifico. Na
década de 1970, depois de a abordagem positivista ter entrado em descrédito e ter sido
abandonado o postulado da “verdade absoluta”, surgem modelos alternativos de
investigacdo, que tornam possivel o crescimento da pesquisa empirica e o
desenvolvimento de novas premissas tedricas no campo da comunicagio
organizacional. Neste periodo, a grande mudanga deve-se a afirmagdo das dimensdes
simbdlica e expressiva das organizacdes nos estudos comunicacionais, com
aproximacgdo ao tema da cultura organizacional e dos dominios da fenomenologia, do
estruturalismo, ou mais especificamente da semidtica (Rudo, 2004, p. 6). J4 no periodo
entre 1980 e 1990, a comunicagdo organizacional atravessa um momento de crise de
identidade e representagio, dado o questionamento introduzido pelas teorias criticas
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no seu dominio. Este questionamento obrigou a uma viragem tedrica e empirica para
perspectivas cientificas mais centradas em andlises de poder e dominagio no processo
de comunicagio organizacional (Rudo, 2004, p. 8).

Nestes ultimos anos, os dominios de andlise e as orienta¢des tedricas que acompanham
os desafios impostos aos estudos em comunicagdo organizacional sdo a teoria critica, o
feminismo, os estudos éticos, e o pdés-modernismo, num contexto naturalista e
modernista na tradi¢do da pesquisa qualitativa. (Taylor e Trujillo, in Jablin e Putnam,
2001, pp. 165-166)

Mas, para melhor caracterizar o cendrio dos programas de investigacio
contemporineos, adiantamos quatro abordagens (ou discursos) com objectivos e
pressupostos diferentes (Deetz, in Jablin e Putnam, 2001, pp. 11-37):

Normativo - trata-se de um discurso que surge do repensar das posi¢des positivistas,
servindo para enfatizar a centralidade da codificagdo e a procura de regularidades e
normalizagdes; entende as organizagdes como objectos naturais sujeitos a previsdo e ao
controlo, existindo para fins instrumentais, sobretudo de cariz econdémico; representa a
comunicac¢io essencialmente em termos de informacéo e de administracéo.

Interpretativo — discurso que vé as organizagdes como formas subjectivas, socialmente
construidas pelos seus actores; a realidade organizacional ganha uma énfase mais social
que econdmico, e revela-se através de conversas, histdrias, ritos, mitos e outras
actividades didrias; os actores sociais ndo s3o encarados como objectos, mas como
individuos activos que ajudam os investigadores a encontrarem sentido no material
observado e recolhido; o objectivo central serd guardar o sentido tradicional dos
valores e préticas partilhadas entre grupos de pessoas numa dada comunidade; os
estudos culturais nas organizac¢des enquadram-se nesta abordagem interpretativa, que
procura uma leitura profunda de significados e de sentimentos.

Critico - discurso que entende as organizages como “lugares politicos”, criagGes sociais
e histéricas, resultantes de lutas e relagdes de poder; o objectivo desta abordagem é
denunciar e criticar formas de dominio, assimetrias e processos sociais e comunicativos
distorcidos, para ajudar a criar féruns de debate e modelos de discussdo que levam a um
consenso aberto; no fundo, o que se procura é criar condi¢bes favordveis ao combate a
hegemonia nas organizagdes.

Dialdgico ou Pés-Modernista - um pouco como a anterior, esta abordagem foca as
assimetrias e o dominio nos processos de tomada de decisdo; contudo, h4 nos estudos
dialégicos uma maior atengfo aos processos micropoliticos e 3 natureza do poder; ou
seja, mais do que a reforma do mundo, procuram-se aspectos particulares da realidade
e os focos escondidos de resisténcia e complexidade; alguns dos temas mais estudados
sdo a centralidade do discurso, a fragmentacio de identidades, os papéis e as ligacdes de
poder, a hiper-realidade.

A parte as anteriores abordagens, refira-se que a mais recente revisdo de pesquisa e
teoria da comunicagido organizacional foi elaborada em 1996, através da identificagdo
de vérias perspectivas, na forma de clusters metdforicos, que serviam para caracterizar
diferentes concepgdes e abordagens no estudo destas matérias. Para os autores deste
trabalho, qualquer tépico ou tema no campo da comunicagdo organizacional pode ser
examinado a partir de um dos seguintes clusters: 1. conduta (estudos onde as
organizagdes sdo vistas como canais de fluxos de informagdo e onde comunicagio
equivale a transmissdo); 2. lente (estudos que véem as organizagdes como um sistema
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que monitoriza, observa, fornece e altera informacio; aqui a comunicacio equivale a
um processo de recepgio e percepgio); 3. ligagdo (estudos que encaram as organizagdes
como redes de multiplas relagdes e onde a comunicagdo equivale a conecgdes e
interdependéncias); 4. desempenho (estudos em que as organizagdes sdo vistas como um
conjunto de ac¢des coordenadas de acordo com regras préprias; aqui a comunicagio
equivale a interaccdo social, a um processo dindmico de colaboragio); 5. simbolo
(pesquisas que entendem as organizacdes como textos literdrios ou novelas e que
equivalem a comunicagdo com interpretagdo e representacido de significados); 6. voz
(pesquisas em que as organiza¢des sdo um coro de diversas vozes e nas quais a
comunicacgio é expressio, supressdo e distor¢io dessas vozes); 7. discurso (estudos para
0s quais as organizagdes sdo textos, padrdes ritualizados de interac¢do que vdo para
além das conversas imediatas; aqui a comunicagdo é equiparada com a conversagio,
enquanto processo e contexto) (Jablin & Putman, 2001, pp. Xxv-xxvii).

Para uma caracterizagdo mais completa dos estudos levados a cabo sobre os fenémenos
da comunicagio organizacional, é possivel apontar também os temas mais pesquisados.
De seguida, apresentamos dois quadros que resumem as temdticas mais estudadas:
primeiro, um resumo elaborado a partir da reflexdo histérica de Teresa Rudo; a seguir,
um trabalho feito por Allen, Gotcher e Seibert, datado de 1993, que aponta os tépicos
mais analisados em revistas cientificas da 4rea, entre 1980 e 1991.

Quadro 1: Temas mais recorrentes no estudo da comunicagao organizacional por periodos
histéricos

Periodo Positivista - Comunicacao superior-subordinado
= es emergentes da comunicaca

- Componentes do clima organizacional

Movimento Interpretativo - As relacdes interpessoais
- Habilidades e estratégias comunicativas
Z¢

- Cultura organizacional e o simbolismo

Teoria Critica - As diferentes formas de exercicio de poder, como distorcdes
comunicativas, rotinas, norma s ou falsos consentimentos
- Processos de tomada de decisao
- Conflitos organizacionals

Abordagem Pés-Moderna | - Os individuos marginalizados

de poder e resisténcia, como os sistemas de

dominio e contr

0

Fonte: Ru&o (Abril, 2004)
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Quadro 2: Frequéncia dos temas de comunicagao organizacional mais publicados em jornais da
area (1980-1991)

Total =889 | Temas / Topicos

233 Relacées interpessoais

120 Competéncias comunicativas e estratégias

99 Cultura organizacional e simbolismo

74 Fluxos e canais de informacao

67 Poder e influéncia

&7 Resultados positivos associados a comunicacao

Temada de decisao e resolucao de problemas

Redes de comunicacao

57 Estilos cognitivos de comunicacao e gestao

53 Interfaces de comunicacao organizacdo-ambiente
45 Tecnologia

42 Estrutura

41 Linguagem e conteddo das mensagens

41 Grupos e eficacia organizacional

40 Incerteza e adequacao de informacao
28 Etica

24 Estudos transculturais

18 Clima organizacional

Fonte: Jablin & Putnam (20071) p. xxvi.

Resumindo, pode constatar-se que, embora o interesse pelo fenémeno da comunicagdo
nas organizagdes possa remontar a antiguidade®, a histéria da comunicagdo
organizacional comeca no principio do século XX, mais propriamente nos anos de 1920,
quando surgem as primeiras preocupacbes com a eficicia da gestdo associadas as
pericias comunicacionais. A comunicagio organizacional revela-se, assim, como uma
drea especializada da comunicacdo discursiva assente em trés grandes tradigdes: o
discurso publico (public address); a persuasdo; e a pesquisa em ciéncias sociais sobre
comunicagio interpessoal, comunicagio de pequenos grupos e comunicagio de massas
(Corman [et al.], 1994, p. 11).

3. Definigao do Conceito de Comunicagao
Organizacional

Definir o conceito de comunicagdo organizacional também nio se revela uma tarefa
facil. As interpretagbes do que significa este conceito podem dividir-se entre aquelas
que defendem a comunicagdo organizacional como um aspecto que integra a
organizagio, por oposi¢do aquelas que preconizam o conceito como a base estruturante
da organizagdo em si mesma. Como exemplo das primeiras interpretacdes, temos a
defini¢do de Drenth et al., para quem a comunicagio consiste no envio e recepgdo de
mensagens através de simbolos; aqui a comunicagdo organizacional é vista como um
elemento-chave do clima organizacional. A segunda visdo pode ser ilustrada por
Mayers & Mayers, que consideram a comunicagdo organizacional como a «forga
unificadora central que permite a coordenacgio entre as pessoas, possibilitando assim
um comportamento organizado» (Baker, 2002. p. 2). Nesta interpretagdo, ha ainda os
que consideram a comunicagdo como o «processo basico das organizagdes, a partir do
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qual todas as outras fungdes derivam» (Bavelas & Barrett, in Ferreira [et al.], 2001, p.
358).

Numa perspectiva evolutiva, pode mesmo afirmar-se que, nas primeiras reflexdes sobre
comunicagio organizacional, as defini¢des de comunicagio se centravam nos “meios”, o
que limitava as pesquisas a clareza e exactiddo das mensagens. Neste sentido, a
comunicagdo era o «processo de enviar e receber mensagens» (Sanborn, citado em
Corman [et al.], 1994, p. 11). Mais tarde, os estudos centrados em modelos emissor-
receptor acabariam, também, por ser abandonadas a favor da nogéo de interac¢do ou de
criagdo social da mensagem e do seu significado. Nesta perspectiva interactiva,
adoptada em pesquisas mais recentes, a comunicagdo organizacional é definida como
«0 processamento e interpretacio de mensagens, informagio, significados e actividade
simbdlica, dentro das organizagbes e entre elas» (Putman, citada em Corman [et al.],
1994, p. 11).

Hoje em dia, a interpretagdo mais consensual defende que a comunicagio ji nio é sé
um aspecto essencial no panorama organizacional, mas, sim, a fundacio das
organiza¢des modernas. Numa perspectiva interpretativa (subjectiva), a comunicagio
organizacional é o «processo gerador do sentido das interac¢bes que constituem a
organizacdo» (Pace & Faules, 1994, p. 22). O conceito de “sentido” aqui expresso é
relevante para a distingdo que as perspectivas interpretativa (subjectiva) e
funcionalista (objectiva) fazem do conceito de comunicag¢do organizacional. Numa visdo
mais objectiva, o “sentido” estd na mensagem, o que resulta em estudos que acabam
por ignorar o individuo. Mas, na visdo subjectiva, os “sentidos” das mensagens sdo
negociados entre os participantes que estdo activamente envolvidos no processo de
troca (comunicagdo); ou seja, o “sentido” acaba por surgir da interaccdo que se
estabelece num dado momento. Stewart & Thomas (1990) referem-se a este processo
como o «esculpir de sentidos mtituos» (Pace & Faules, 1994, p. 23). Daqui pode concluir-
se que a visdo interpretativa (subjectiva) enfatiza a ideia de “processo” e di
importancia ao papel dos “individuos”, por oposi¢do a uma visdo mais funcionalista
(objectiva), que coloca a ténica central na ideia de “estrutura”, na medida em que faz
uma leitura da organizagio como um «sistema composto por unidades de comunicagdo
em relagdes hierdrquicas e funcionando num dado ambiente.» (Pace & Faules, 1994, p.
21)

Noutra definigio, a comunicagdo organizacional é vista como o «estudo do envio e da
recep¢do de mensagens que criam e mantém um sistema de actividades ou forgas
coordenadas de forma consciente entre duas ou mais pessoas» (Tompkins, in Salwen e
Stacks, 1996, p. 384). Esta ideia reflecte, precisamente, a evolu¢do do entendimento que
se foi estabelecendo a volta dos conceitos de comunicagdo e de organizacdo: a
comunicacgio é dindmica e interactiva, e ndo estética e linear (como no passado); e as
organizagdes sdo sistemas de individuos em interac¢do, em vez de entidades ou
“contentores” nos quais a comunicagdo ocorre. Ou seja, na esséncia, «a comunicagao é
uma actividade processual que constitui a organizagdo» (Salwen & Stacks, 1996, p. 384).

Quando confrontado com a questdo “o que é a comunicagdo organizacional?”, Deetz
sugere inumeras hipdteses, necessariamente arbitrdrias e limitadas, no fundo
confortdveis, mas que deixam muito de parte. Em dltima instincia, considera a questido
mal colocada (Deetz, in Jablin & Putnam, 2001, p. 4). E, para ultrapassar o impasse,
adianta trés formas distintas de conceptualizar a “comunicagio organizacional”: a
primeira consiste em ver a comunicagdo organizacional como uma especializagdo nos
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departamentos de comunicacio; a segunda concebe a comunicagio organizacional
como um fenémeno existente nas organizagdes; e a terceira pensa a comunicagdo como
uma forma de descrever e explicar as organizagdes, as suas estruturas sociais, as
categorias dos seus membros, etc. Esta ultima concepgio é a que ganha maior relevo na
andlise de Deetz, que considera a um “metanivel” a possibilidade de interpretar os
processos e os membros de uma organizacio numa perspectiva comunicacional
(ibidem, pp. 4-6).

4. Diferentes Abordagens

As questdes colocadas pelos investigadores no campo da comunicagio organizacional,
bem como os métodos utilizados para analisar os dados recolhidos, sdo uma extensio
directa das perspectivas usadas para analisar a comunicagdo humana. Partindo deste
pressuposto, avangado por B. Aubrey Fisher em 1978, e da sua proposta de que os
investigadores tendem a assumir uma de entre quatro abordagens para estudar a
comunica¢do humana,

L. Putman, F. Jablin e K. Krone adiantam quatro formas que poderdo estar na base da
compreensio da comunica¢io organizacional em qualquer organizagio (Jablin &
Putman, 1987, p. 9). Trata-se da Perspectiva Mecanicista, da Perspectiva Psicoldgica, da
Perspectiva Simbdlico-Interpretativa e da Perspectiva Interaccionista-Sistémica’. De salientar
que as quatro perspectivais ndo esgotam todas as possibilidades de abordagem tedrica
ao estudo da comunicagio. Contudo, no entender destes autores, estas «representam os
quadros de referéncia mais compreensivos e influentes usados até hoje na comunicagio
organizacional.» (ibidem, p. 19)

7 .

Na Perspectiva Mecanicista, a comunicagdo humana é vista como um processo de
transmissdo no qual a mensagem viaja através do espaco (canal), de um ponto para o
outro. Como o lugar (locus) da comunicagio é o canal onde ocorrem as transmissdes das
mensagens, as explicacdes do processo de comunicagido emanam precisamente desse
canal. Os comunicadores estdo ligados uns com os outros por via dos canais, que
também ligam as fung¢Bes de codificagio e descodificagdo presentes em cada
comunicador. Como ilustracio dos estudos levados a cabo nesta perspectiva, temos a
pesquisa de redes em comunicagdo organizacional, que é quase inteiramente
mecanicista, por focar primeiramente os canais que permitem a comunicagdo “correr”
entre os individuos. Sdo, também, exemplo dos trabalhos desenvolvidos com este
enquadramento as primeiras pesquisas que avaliavam a eficicia dos meios de
transmissdo de informagdo descendentes (das chefias para os empregados) e toda a
pesquisa relativa a questio da transmissdo de mensagens entre superior e subordinado.

Enquanto a anterior perspectiva da comunicagdo humana coloca primeiramente a
énfase nos canais que ligam os comunicadores, a Perspectiva Psicoldgica preocupa-se com
a descoberta do modo como as caracteristicas dos individuos afectam a sua
comunica¢do. Numa orientagdo psicoldgica, os comunicadores individuais s3o
colocados num ambiente informacional, que inclui estimulos muito numerosos para
serem processados. Em consequéncia, as imagens que os individuos v3o filtrar tornam-
se o lugar (locus) do processo da comunicagdo, uma vez que actuam na tentativa de
ordenar um campo de estimulos potencialmente cadtico®. Os estudos que ilustram esta
perspectiva utilizam uma concepgdo da comunicagio organizacional quase
exclusivamente a um nivel individual de andlise, como é o caso das pesquisas que focam
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a interpretagdo que é feita das mensagens pelos varios membros de uma organizagio,
seja qual for o seu nivel hierarquico, e que resultam em “disparidades”, “distor¢do”,
“distancia semantica”, etc.

Quando se estabelece uma conceptualizagdo mecinica ou psicoldgica da organizagio,
esta assume as qualidades de um “contentor” no qual a interac¢do ocorre, o que
significa que cada uma destas perspectivas assume implicitamente que as
caracteristicas organizacionais determinam o processo de comunicagdo (Jablin &
Putman, 1987, p. 27). Por outras palavras, as propriedades organizacionais sdo
encaradas como determinantes do processo de comunicagio, ao invés de se considerar
que sdo os processos de comunicagdo a moldar as caracteristicas organizacionais.
Nestes enquadramentos, a comunicacido é tratada, quase exclusivamente, como uma
varidvel dependente. Todavia, quando a organizacdo é estudada numa perspectiva
interpretativa, as comunicagdes que ocorrem no quadro organizacional constituem
padrdes de comportamentos coordenados que tém a capacidade de criar, manter e
dissolver as préprias organizacdes. A Perspectiva Simbdlico-Interpretativa, sendo talvez a
mais humanista das quatro, defende que, em virtude da habilidade dos individuos para
comunicar, estes sdo capazes de criar e moldar a sua prépria realidade social (ibidem, p.
27). Os estudos que ilustram esta perspectiva remetem, por exemplo, para a exploracdo
das regras de comunicagio no interior dos grupos de trabalho e para a forma como
estas regras representam uma cultura organizacional. Ou entdo trabalham a
comunicacdo de gestdo como performance, isto é, como certos gestores desempenham
papéis decisores, informacionais ou interpessoais por forma a conseguirem promover
uma relagdo de trabalho harmoniosa.

Ao contrdrio da anterior, a Perspectiva Interaccionista-Sistémica concentra-se nos
comportamentos externos como unidades fundamentais de andlise. Nesta perspectiva,
o lugar (locus) da comunica¢do é o que se denomina “comportamento sequencial
padronizado”, i. e., o agrupar das sequéncias dos comportamentos comunicativos, em
vez dos “filtros conceptuais” do individuo, ou em vez das interpretagdes partilhadas de
acontecimentos e actividades (ibidem, p. 30). A comunicagdo é examinada através de um
método qualitativo conhecido como andlise de interacgdo, que busca sequéncias
recorrentes de actos contiguos ao longo do tempo. Assim, os investigadores que seguem
esta perspectiva concentram-se nas categorias, formas e padrdes sequenciais do
comportamento da mensagem, sem se preocuparem com as relagdes de causa-efeito
entre as varidveis de comunicagdo, como sucede nas visGes mecanicista e psicoldgica.
Nas dltimas décadas, os estudos baseados nesta perspectiva tém aumentado
substancialmente, em particular os estudos acerca da comunicagdo superior-
subordinado e da negociagio entre a gestdo a for¢a de trabalho.
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Quadro 3: Diferentes perspectivas da comunicagao e alvos de investigagcdo mais frequentes

Perspectivas tedricas Exemplos de dreas de investigacao
Mecanicista . Barreiras e quebras de comunicacao;
[Canal e mensagem]| . Efeitos da comunicacao;

. Varidveis emissor e mensagem;

. Sistemas de comunicacdo mediados vs. nao mediados;
. Estruturas de comunicacao [redes);

. Difus3o da informacao:

Psicolagica . Individuo como processador de informacao;

[Filtros conceptuais) . Percepcaes do estilo de comunicacao do lider;

. Distancia de informacao semantica;

. Clima da comunicacdo;

. Distorcao na comunicacdo ascendente;

. Relacao comunicacado-satisfacdo no trabalho;

Simbaolico-Interpretativa . Regras de comunicacao;
|Significado comunicativo da . Gestao de significados;
interaccao sociall . Cultura organizacional;

. Poder e politica;

nteractiva-Sistémica . Comunicacao relacional;
[Sequéncias de . Desenvolvimento de equipas;
comportamento comunicativo | . Padroes de feedback;

. Gestao de conflito;

. Fases da tomada de decisoes.

Fonte: Ferreira (et al.) (1996), p. 180.

Com uma opinido semelhante, Lucien Sfez refere que a dificuldade de enquadramento
tedrico da comunicagio organizacional se deve, em parte, ao facto de as abordagens
que servem de base ao estudo da comunicagio individual serem diversas. Daqui decorre
a possibilidade de uma grande heterogeneidade de interpretacdes e representacdes dos
fenémenos da comunica¢io organizacional (Sfez, 1993, p. 525).

E curioso notar como as abordagens enunciadas por este autor partilham uma grande
semelhanga com as anteriores perspectivas, havendo apenas a notar a referéncia a
abordagem cibernética (que, mesmo assim, é enunciada como uma disciplina que
integra a corrente sistémica).
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Quadro 4: Abordagens que servem de base ao estudo da comunicagao organizacional

Abordagem técnica ou Centra-se sobre o estudo dos fenémenos de transmissao e
mecanica aborda a comunicacdo em termos da circulacao de fluxos, tendo
por base o modelo geral de C. Shannon.

Abordagem psicoldgica Privilegia o estudo do organismo humano o receptor) como

um sistema complexo de tratamento da informacao e parte do
principio de que o comportamento do organismo € funcao (1) do
seu estado «interno» no momento da recepcao da informacao ou
das mensagens e (2] do seu ambiente.

Abordagem do Defende uma visdo segundo a qual uma relacao de comunicacdo
interaccionismo-simbaélico | se analisa como uma relacdo entre emissor-receptor e consiste
em conceber a comunicacao entre dois sujeitos como o
estabelecimento de um relacionamento de reciprocidade cujo
produto é uma comunhao de sentido.

Abordagem sistémica No contexto da comunicac¢ao organizacional, a nocao de
sistemna designa, normalmente, uma abordagem que estuda
as sequéncias de comunicacdo, com o objectivo de identificar
modelos particulares [padrées|, ou seja, as séries recorrentes
de accdes-reaccdes contiguas. O modelo foca as interaccoes
e 0s comportamentos que caracterizam os tipos e os graus de
envolvimento dos actores. A ilustracdo mais conhecida desta
abordagem é fornecida pela Escola de Palo Alto.

Abordagem da cibernética E uma das disciplinas que integram a corrente sistémica.

Por vezes, € associada a teoria de C. Shannon, constituindo
com efeito um prolongamento desta, na medida em que o seu
objectivo foca o nivel pragmatico. Contudo, se centrarmos antes
a nossa atencao nos problemas de informacao e de orientacao,
vemos que a cibernética estuda os fenémenos de requlacao e
contribui para nos fixarmos sobre a adequacao da estrutura do
sistema de informacao e a estrutura do sistema de decisao.

Fonte: Sfez (1993), pp.525-526.

Numa caracterizagdo mais alargada, e comprovando as raizes interdisciplinares da area
da comunicacdo organizacional, encontramos uma classificacio em seis escolas de
pensamento centrais, que influenciaram o estudo e a prética desta drea disciplinar:
Abordagens Classicas; Abordagens das Relagdes Humanas; Abordagens dos Recursos
Humanos; Abordagens Sistémicas; Abordagens Culturais; Abordagens Criticas.
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Quadro 5: Escolas que influenciam o estudo da comunicagao organizacional

1. Abordagens Classicas

2. Abordagens das Relacoes

Humanas

* Teoria da Hierarquia das Ne:

* Teoria da Higiene-Motiv

3. Abordagens dos Recursos
Humanos t
o Sistema |V [Likert)
o Teoria Z (Ouchi)
4. Abordagens Sistémica a dos Sistemas
Sistemas Cibernéticos
- Teoria do Organizado (Karl Weick]
5. Abordagens Culturais - Visao Prescritiva da Cultura
e Culturas Fortes [Deal & Kennedy)
o Culturas ncia [Peters & Waterman)
Visao Descriptiva ultura
Culturas Organizacionais sao Complexas
ulturas Organizacion:
turas Organizacionais nao sao Unitarias
6. Abordagens Criticas

Hegemonia
- Emancipacao

- Duas Abordagens Criticas na Comunicacao

Fonte: Miller (1999), pp. 1-130.

5. Funcoes da Comunicacao Organizacional

De um modo geral, as fun¢des de comunicagio bésicas que sdo reconhecidas remetem
para a forma como a comunicagdo deve afectar o conhecimento ou o comportamento
do receptor através da informacio, orientagdo, regulagio, socializacdo e persuasio. De
seguida apresentamos uma breve revisio de algumas perspectivas acerca das fungdes
da comunicagdo organizacional.

Neher (1997) propde como fung¢des primordiais da comunicagdo organizacional (Baker,
2002, p. 10):

« ganho de confianga

« aprender, motivar e influenciar

+ dar sentido

« resolugdo de problemas e tomada de decisdes

« gestdo de conflitos, negociagio, estabelecimento de acordos.

Neher dad especial relevo as fungdes sociais e organizacionais da comunicagdo
organizacional enquanto um todo, em vez de focar as fun¢des de trocas de comunicagio
especificas. Atribui, também, grande importancia ao papel da comunicagio na gestio de
ameagas a ordem e ao controlo organizacional, identificando a resolugdo de problemas,
a gestdo de conflitos, a negociagio e o estabelecimento de acordos como as fungdes
chave da comunicagio organizacional.
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Mayer & Mayers combinam fungdes primdrias da comunicagdo organizacional similares
as anteriormente enunciadas, mas propondo um nivel mais elevado (ibidem, pp. 10-11):

* Coordenagdo e regulacdo das actividades de produgdo: com a complexificagdo e a
reducdo das rotinas dos processos produtivos, torna-se necessdria uma comunica¢io mais
dinimica, reciproca, lateral entre os operarios e os gestores. Aqui a comunicagdo assume um
papel central e mais complexo ao nivel da coordenagio e da regulagio.

* Socializagdo: Esta funcdo ganhou relevo com a abordagem das relagdes humanas que
defende o pressuposto de que é necessario “ganhar o coragdo e a mente” dos membros da
organizacdo para conseguir uma coordenagio eficaz da acgfo organizacional e alcangar os
objectivos colectivos. A fungdo da socializagdo tem implicagdes directas no estabelecimento
de um clima e uma cultura organizacional adequadas.

« Inovagio: Cada vez mais se d4 importincia ao papel que a comunicagio pode desempenhar

na promogao da inovagao, tal como do controlo e da coordenag3o.

Anteriormente, ji Farace et al. referem a fun¢do da inovagdo, da mudanga e da
adaptagdo ao discutirem a comunicagdo em termos das relagdes de trabalho,
manutencg3o, apoio e motivagio, que levam a integrac¢do do individuo na organizagio.

A fungdo da coordenacio é, igualmente, apontada como primordial por Sanford et al.,
para além das referéncias as fun¢des de integracdo, manutencio, orientagio, tomada de
decisdo e crescimento individual (More & Laird, 1985, p. 17).

Num outro registo, mas ainda recorrendo ao conceito de “fung¢io”, Lucien Sfez refere a
possibilidade de podermos abordar o estudo da comunicagio organizacional, e perceber
a sua eficécia, a partir da anélise dos efeitos ou das fun¢des da comunicagdo - sem que
isso implique aderir ao ponto de vista funcionalista. (Sfez, 1993, pp. 526-527).

*Fungdo de controle - Trata do estudo da comunicacdo sob o 4ngulo dos efeitos da
transmissdo de informagdes sobre os resultados das actividades dos membros da
organizagao.

* Fungdo de coordenagdo - Centra-se sobre o estudo da comunicagéo feita acerca dos dados
ou das instrucdes necessdrias a realizagdo de uma tarefa, ou, ainda, na aplicacdo de uma
estratégia, de um programa (no sentido de programa de execu¢do) ou de um esquema de
acgdo particular.

* Funcdo de motivagédo - Estuda a comunicagdo de tipo “persuasivo” destinada a colocar em
conformidade os objectivos individuais e organizacionais, para além de colocar em anélise os

processos de mobilizacio e de integragio.

6. As Varias Formas da Comunicag¢ao Organizacional

Como se tem vindo a afirmar ao longo deste texto, o campo da comunicagdo
organizacional é demasiado vasto e diversificado, fazendo com que qualquer tentativa
de caracterizagdo unificada seja sempre incompleta. Contudo, é possivel delimitar
vérias categorias/ formas que permitem aceder a uma melhor compreensdo deste
extenso campo disciplinar.
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Comunicagao Formal versus Informal

O caricter formal ou informal da comunicagdo inscreve-se no exercicio normal da
fungdo, quer se trate de comunicagBes pretendidas pela organizagdo, previstas ou
mesmo planificadas, quer sejam comunicagdes nao previstas.

No passado, a preocupacdo dos gestores das grandes organizagdes burocrdticas, e
consequentemente o alvo de muitos estudos empiricos, era a comunicagio formal, ou
comunicacdo oficial, que circulava verticalmente, sobretudo do topo para a base. A
comunicac¢io formal funciona através de canais estrategicamente criados e controlados
pela organizagdo, que tendem a estar sujeitos a regras estritas relacionadas com a
eficicia do seu funcionamento. Normalmente, o sistema de comunica¢do formal é
determinado pela estrutura organizacional e pela cadeia de poder. A comunicagdo
formal regula os fluxos verticais de informacéo e de decisdo, situados para cima e para
baixo da linha hierdrquica (Mintzberg, 1995, p. 62).

Os canais formais de comunica¢do servem, principalmente, para transportar
mensagens funcionais de rotina sobre o trabalho operacional e des- tinam-se a facilitar
a coordenagdo e o controlo. Estas mensagens sdo usualmente escritas, de tom
autoritério e muito bem planeadas (More & Laird, 1985, pp. 19-20).

Se bem que o sistema formal de comunicagdo faga parte da estrutura reconhecida da
organizagdo, este ndo abrange toda a comunicagdo que nela ocorre. Em paralelo
funciona um sistema informal de comunicagdo, geralmente associado com uma
comunicag¢io horizontal e interpessoal, que comegou por ser visto como uma potencial
ameaca a uma efectiva performance organizacional. Actualmente, a comunicacdo nio-
formal, dinimica, livre, e muitas vezes espontinea, tornou-se mais importante para
assegurar a conducio eficaz do trabalho nas organizagdes modernas (Baker, 2002, p. 5).
Esta tendéncia actual de expansdo das comunicagGes informais justifica-se pela maior
adequagdo ao novo cendrio organizacional, que vé& nascer a empresa em rede, ou a
empresa virtual, estandartes de uma estrutura diferente e de novos principios de
funcionamento®.

A comunicagdo informal comegou a ser mais notada a partir das experiéncias de
Hawthorne, que desvendou uma actividade consideravel situada a margem dos sistemas
de autoridade formal e dos processos dos fluxos regulados. Existem, portanto, redes
complexas e ricas de comunicacio informal, que por vezes contornam e complementam
os canais estabelecidos (Mintzberg, 1995,p. 66). Estas redes ndo oficiais, também
denominadas oficiosas, tém subjacentes duas razdes essenciais para a sua existéncia nas
organizagdes. Uma relaciona-se directamente com o trabalho, que, sendo cada vez mais
complexo, obriga a que haja um certo grau de comunicagio informal, sem o qual certas
tarefas sdo impossiveis de executar. A outra razdo é de caracter social e remete para o
facto de as pessoas necessitarem de se relacionar umas com as outras como seres
humanos, seja por amizade, seja para descomprimirem das suas tensdes e incertezas
(Mintzberg, 1995, pp. 69-71).

O sistema informal de comunicagdo permite aos membros da organizagdo evitar as
limita¢des do sistema formal, sendo por vezes mais crediveis na difusdo de informacio,
sobretudo em momentos de crise e stress. Tal acontece em parte como resposta a
formacio de relacionamentos sociais na organizacio, ja que o sistema informal é mais
orientado para necessidades humanas e sociais, ao contrario do sistema formal, que se
preocupa mais com a produgdo e as directrizes institucionais (More & Laird, 1985, p.
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20). Contudo, a comunicagido informal encerra um perigo latente: o descontrolo das
mensagens que circulam e o surgimento de rumores e boatos capazes de prejudicar o
bom funcionamento da organizagio - quer ao nivel das tarefas regulares, quer ao nivel
das relagdes entre as pessoas. Este é um dos maiores receios dos gestores.

A maioria das discussdes a volta do tema da comunicacdo informal tende a realcar a
forma como se gere o clima e a cultura organizacionais, de modo a evitar uma oposigdo
conflituosa entre a comunicagdo formal e informal. D’Aprix (1996) desenvolveu uma
matriz DIZ-FAZ (porque os gestores dizem uma coisa e fazem outra), que permite
compreender a relagdo entre a comunicagdo for- mal e informal. Nesta matriz, a
comunicacdo ideal situa-se no quadrante ALTO DIZ/ ALTO FAZ, indicando a existéncia
de uma comunicagio suficiente e na qual as ac¢des dos gestores correspondem as suas
comunicagdes. Em contraste, uma organizacdo que se situe no quadrante ALTO DIZ/
BAIXO FAZ tera provavelmente uma cultura em que a comunicagdo formal e informal
entram em conflito (Baker, 2002, p. 5).

Figura 1

~
(o]
L S ALTO DIZ/ ALTO DIZ/

< BAIXO FAZ ALTO FAZ

2 BAIXO DIZ/ BAIXO DIZ/

B BAIXO FAZ ALTO FAZ

Baixo Alto
» FAZ

Fonte: Baker (2002), cap. 13, p. 6

Comunicacgao Vertical, Horizontal e Diagonal

A direcgdo da comunicagdo ou da difusdo da informagdo pode ser vertical, horizontal,
ou diagonal (também chamada comunicacio entre pares). Inicialmente, era atribuida
maior atengdo a comunicac¢do organizacional vertical, por comparagdo com a
comunicagio lateral. Mas, hoje em dia, esta tendéncia alterou-se e a comunicagdo
diagonal ganhou um destaque especial na literatura acerca da comunicagdo
organizacional.

A comunicagio vertical segue a hierarquia de autoridade e pode envolver fluxos de
comunicacio descendentes e ascendentes. A comunicacdo descendente (também
designada hierdrquica) é mais prevalecente que a comunicagio ascendente (ou salarial),
que sé recentemente comegou a receber mais atencdo. A comunicagio descendente
segue do topo para a base, destinando-se, normalmente, a transmitir aos escalGes
inferiores da organizacdo informagdes funcionais e directrizes relacionadas com a
produgcio, os valores culturais, as caracteristicas gerais do negécio, da envolvente ou de
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préticas especificas da organizacdo. Trata-se de um instrumento de gestdo (Westphalen,
[s.d], p. 68), que se torna mais eficaz se os gestores de topo comunicarem directamente
com os supervisores imediatamente abaixo e estes comunicarem com o seu staff (Baker,
2002, p. 7). Esta eficicia é comprovada na medida em que o aumento do poder entre os
supervisores aumenta a satisfagdo e a performance entre os empregados. As vantagens
desta comunicagdo sdo a coordenacdo, o controlo e a recolha de informagdes
necessarias a tomada de decisGes e ao estabelecimento da politica organizacional. Como
desvantagem surge a potencial falta de feedback, a distor¢do e o bloqueio de mensagens,
0 possivel excesso ou falta de informagGes e, também, o perigo de um timing
inapropriado (More & Laird, 1985, p. 22).

Por outro lado, a comunicacdo ascendente, que parte da base em direc¢do a hierarquia,
é menos frequente e curiosamente origina menor satisfagio entre os empregados do
que a comunicagdo descendente®. O papel desta comunicagio é normalmente
integrador ou inovador, pelo impacto que causa na atitude e no moral dos empregados.
Os conteddos das mensagens sdo, maioritariamente, preocupagdes com o trabalho e
problemas de performance, de relacdo entre colegas, de falta de compreensio ou
conhecimento acerca das politicas e praticas da organizagdo, de modos de fazer as
coisas. O grande beneficio é que fornece feedback para os niveis superiores,
possibilitando aos empregados apresentar sugestdes, participar no processo de tomada
de decisdo e melhorar a atmosfera ou o clima da organizagdo. Quanto as desvantagens,
tal como sucede com a comunicagio descendente, podem surgir problemas de filtragem
e distor¢io das mensagens. Por outro lado, a distincia entre os vdrios niveis da
hierarquia, sobretudo em organizacbes complexas, causa dificuldades de
relacionamento entre superior e subordinado que retiram efic4cia ao processo (More &
Laird, 1985, pp. 22-23).

Temos ainda a comunicagio horizontal ou lateral, que envolve trocas de informagido
entre pessoas da mesma categoria ou escaldo hierdrquico, tendo como objectivo central
coordenar as actividades entre estas categorias. Embora cumpra fungdes formais de
coordenagdo, o trajecto lateral da comunicagdo é normalmente informal, estimando-se
que ocupe dois tercos dos processos comunicacionais numa organizagdo (Katz & Kahn,
in Ferreira [et al.], 2001, p. 375). Este tipo de comunicacdo apoia-se, sobretudo, no
contexto “socioemocional” que os membros da organizacdo desenvolvem. As recentes
tendéncias para nivelar os papéis nas organizagGes aumentaram a importancia desta
comunicacgio, apesar de os estudos que lhe sdo dedicados ainda serem poucos (Baker,
2002, p. 9). Os beneficios deste tipo de comunicagdo sdo a répida resolugido de
problemas, a maior participagdo e colaboragio entre equipas de trabalho, um melhor
planeamento e coordenacgio de esforgos e uma grande partilha de informagio, que pode
evitar desacordos entre departamentos ou servicos. O problema apontado relaciona-se
com o perigo de substituir a comunicagdo vertical, especialmente quando estd
fortemente associada aos fluxos informais de comunicacgdo (More & Laird, 1985, p.23).

Finalmente, temos a comunica¢io diagonal, que caracteriza a comunicagio entre
gestores e trabalhadores localizados em diferentes divisdes funcionais. Este conceito
ganha destaque a medida que a verticalidade e horizontalidade dos processos
comunicacionais ja n3o servem as necessidades e os fluxos da maioria das organizacdes
modernas. O conceito de comunicagdo diagonal foi introduzido para fazer face aos
novos desafios da comunicagio, associados as novas formas organizacionais, como as
empresas em rede e as empresas organizadas por projectos (Baker, 2002, p. 9).
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Comunicagao Orientada Internamente e Externamente

A distingdo entre a comunicagdo no seio da organizacio e a comunicacio da
organizacdo com o ambiente que esta ao seu redor é outro critério significativo a ter em
conta na caracterizagdo deste campo. Todavia, esta distingdo pode ser enganadora se
tomarmos em consideragio que a comunicagdo de orientagio externa engloba, por um
lado, a comunicacdo que é da responsabilidade dos servicos especializados, como as
relagBes publicas, o marketing, a publicidade, o patrocinio, etc., cujos objectivos podem
estar mais vocacionados para promover a imagem da organizagio, e, por outro lado, a
comunicacio desenvolvida por empregados de servicos ndo especializados com
individuos ou grupos exteriores (Sfez, 1993, p. 525).

A quantidade de trabalhos sobre a comunicagio orientada internamente excede em
muito a daqueles que focam a problematica externa da comunicagio organizacional.
Contudo, esta é uma caracteristica que tem vindo a inverter-se a medida que os tépicos
da comunicagio externa ganham mais destaque, nomeadamente o desenvolvimento de
relagdes com grupos de stakeholders tradicionalmente menos estudados, como os
investidores, os parceiros estratégicos, os grupos de pressdo, as comunidades
cibernduticas, os institutos ou centros de investigagio técnico-cientifica, etc.

Por fim, devemos manter-nos atentos ao facto de esta distingfo vir a esbater-se perante
a nova realidade organizacional, que sobrevive sem fronteiras, sem estruturas
delimitadas. Referimo-nos as jid enunciadas organizagGes em rede e organizagGes
virtuais, que estdo a mudar o cendrio e os limites da comunicagio organizacional.

Em todo o caso, cada vez fard mais sentido falar de “comunica¢do com a envolvente!'”,
que inclui o relacionamento com todos aqueles (interna ou externamente) que podem
ser alvo das decisdes de uma organizagdo ou cujas decisdes podem influenciar a
actuagio de uma organizagio'2.

Comunicagao Institucional versus Comercial

A comunicagdo de natureza institucional estd mais associada a mensagens de cariz
informativo e motivante. Nesta comunicagdo, sdo evocados os procedimentos e as
regras tidas como obrigatdrias por lei ou por convengdes, bem como as exigéncias
legais em matéria de informagdo financeira que sdo assumidas pelas organizagdes. E,
igualmente, uma comunicagio que se estabelece no sentido de criar e manter relagdes
de simpatia e confianga com grupos de stakeholders, tanto internos como externos, sem
envolver fins comerciais ou promocionais.

Em contrapartida, a comunicagdo comercial trabalha com mensagens promocionais e
publicitérias acerca dos produtos/ servigos da organizacio, no sentido de persuadir e
envolver os clientes, actuais ou potenciais, numa relagdo negocial. Normalmente, o
objectivo final é a venda de um produto/ servigo.
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7. Redes de Comunicagao’®

Torna-se, igualmente, relevante fazer uma breve incursio pela tematica das redes de
comunicacio, referindo particularmente a andlise de redes, uma vez que este método
de pesquisa faz a ponte entre a comunicagio formal e informal.

De uma forma simples, podemos considerar as redes de comunica¢do como padrdes ou
caminhos regulares de quem comunica com quem. A preocupagio central ndo é com o
comportamento de comunicagio individual, mas antes com as relag¢des de comunicagido
constantes entre membros de uma organizagdo. Uma rede é um grupo intermediario
entre o individuo e o conjunto de todas as pessoas numa organizagao. Por isso, quando
falamos de redes centramo-nos em «grupos informais de individuos que foram
regularizando os seus comportamentos e contactos dentro de um sistema formal. Cada
rede é um pequeno conjunto de pessoas que comunicam muito umas com as outras, ou
uma variedade desses conjuntos que estdo ligados por fluxos de comunicagio»
(Corman [et al.], 1994, p. 334).

Estes fluxos de comunica¢do podem tomar diferentes formas, associadas a uma maior

ou menor eficicia do grupo em interacgio.

Figura 2
D B
B C
X C
E c L o o = o A
A B C D E

D E

A B D E

CIRCULO RODA CADEIA TODOS 0S CANAIS

FONTE: CORMAN (ET AL.)(1995), p. 339.

3

O termo “rede” é o conceito de comunicagdo andlogo ao conceito sociolégico de
“grupo”. Contudo, “rede” distingue-se de “grupo” na medida em que se refere a um
ndmero de individuos (ou outras unidades) que interagem uns com os outros, de forma
persistente e de acordo com padrdes estabelecidos (ibidem, p. 334). O que mantém uma
rede unida pode ser uma preocupagio mdtua com uma tarefa partilhada, uma atracgio
entre individuos ou um interesse comum por um dado assunto.

Uma forma de resumir a base conceptual do termo “rede” é perspectivi-lo em trés
niveis diferentes, que vdo do micro ao macro, sendo este ultimo aquele que se reveste
de maior interesse para o estudo da comunicagdo organizacional (Rogers & Rogers,
citados por More & Laird, 1985, p. 24):
snum nivel micro existem redes pessoais centradas em individuos interligados que
comunicam constantemente de acordo com um padrio regular;
*num nivel intermédio encontramos o grupo restrito (“clique”), de 5 a 25 membros, que
comunicam mais uns com os outros do que com os restantes membros da organizagio;
» num nivel macro estd toda a rede do sistema, que consiste nos padrdes de comunicacio

existentes entre todos os membros de uma organizagio.
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Podemos ainda categorizar as redes existentes na organizagio em diferentes
propésitos, relacionados, por exemplo, com a autoridade, os subsistemas de troca de
informacdo, a formacdo ou as especialidades técnicas, o conhecimento e a performace, a
amizade e as ligagbes socioemocionais e o estatuto dos membros (Sanford & Bracey,
citados por More & Laird, 1985, p. 24).

8. Consideragoes Finais

Ao longo deste artigo, procuramos dar uma visio alargada do campo da comunicagdo
organizacional, o seu desenvolvimento, os temas de interesse, as abordagens de estudo,
as teorias de suporte e as varias dimensdes do seu estudo.

A comunicagdo organizacional, enquanto ciéncia social, amadureceu muito no seu
percurso desde o inicio do século XX até ao raiar do século XXI. Contudo, ainda hd
progressos a fazer na conquista de um reconhecimento junto dos pares do meio
académico nas 4reas da sociologia, antropologia e ciéncia politica. Essa credibilidade
permitird reunir apoios para programas de pesquisa cada vez mais completos e
relevantes.

Muitos desafios se colocam a esta 4rea de estudo. Em primeiro lugar, surgem
ferramentas de pesquisa mais sofisticadas, gracas a tecnologia digital, que impde um
nivel de precisio e valida¢do mais elevado. Os avangos na tecnologia aplicada a pesquisa
permitem uma melhor e mais controlada utilizagdo do campo de experimentagio das
questbes comunicacionais’, o que deverd resultar num teste mais eficaz das
proposicdes tedricas.

Em segundo lugar, hd uma tendéncia para o aumento da énfase da pesquisa sobre os
processos, papéis e relagdes dentro do contexto organizacional. Nos anos de 1970-80,
deu-se muita atencdo ao individuo e aos grupos enquanto receptaculos e consumidores
no processo de comunicagdo. Agora, o destaque vai para as dindmicas que afectam as
relagBes de comunicagdo e as produ¢des comunicacionais nas organiza¢des (Salwen &
Stacks, 1996, p. 544). Em terceiro lugar, os fenémenos emergentes da virtualidade e do
ciberespaco permitem colocar novos problemas tedricos e novas questdes empiricas.
Estes tépicos pdem em funcionamento diferentes forgas econémicas, culturais, politicas
e tecnoldgicas que transformam a realidade organizacional pds-fordista (Taylor &
Trujillo, in Jablin & Putnam, 2001, p. 185). Este cendrio obriga os investigadores a serem
mais sensiveis com as redes de computadores e os espacos de trabalho virtuais, que
destabilizam as estruturas formais das organizagGes, centralizando hierarquias,
alterando rotinas, modificando aliancas.

Em suma, a comunicagdo organizacional tem de encontrar maneiras de tornar mais

significativas as mudangas que estdo a ocorrer nas organizacdes e no universo
comunicacional (Taylor & Trujillo, in Jablin & Putnam, 2001, p. 186).
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NOTAS

1. Este estudo resulta de uma pesquisa feita ao site do GUIA DO ESTUDANTE EXPRESSO, na
tentativa de identificar formagdo ao nivel da comunicacio organizacional, quer em termos da
formagdo inicial (licenciatura), quer em termos da oferta de mestrados e doutoramentos. Cf. Guia
do Estudante Expresso (2004-2005), [internet], Disponivel em http://guiadoestudante.clix.pt,
[Consult. 17 de Margo 2005].

2. Por exemplo, ji4 em 1976, Dance e Larson publicavam uma lista de 126 defini¢des de
“comunicagdo”. Cf. Pace, R. W. & Faules D. F. (1994, p. 17)

3. Cf. J.M. C. Ferreira [et al.] (1996, p. 174); ver também Redding & Tompkins in Salwen & Stacks
(1996, p. 383).
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4. Fungdes do executivo, de Barnard (1938); A gestdo e o trabalhador, de Roethlisberget & Dickson
(1939); Comportamento administrativo, de Simon (1945). Cf. Taylor & Trujillo, in Jablin & Putnam
(2001, p. 164).

5. «Técnica de investigacido que através de uma descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do
conteddo manifesto das comunicagdes, tem por finalidade a interpretacdo dessas mesmas
comunicagdes.» Cf. Berelson, in L. Bardin (1977, p. 36).

6. De acordo com Redding & Tompkins (1988), os egipcios escreveram séries de manuais para
guiar os aspirantes a burocratas. Cf. Salwen & Stacks (1996, p. 383).

7. Aspectos propostos pelos autores: 1. A Perspectiva Psicolégica da comunicagio nio é psicologia,
tal como a Perspectiva Simbélico- Interpretativa adopta o interaccionismo simbélico, mas nio é
sinénimo dele; e a Perspectiva Interaccionista-Sistémica ndo é a teoria geral dos sistemas. 2. Apesar
de as quatro perspectivas derivarem de diferentes pressupostos acerca da comunicagdo, de
enfatizarem diferentes conceitos criticos ao processo, e de potencialmente possibilitarem
exploragbes e descobertas de investigacdo tnicas, elas ndo sdo mutuamente exclusivas. 3. As
quatro perspectivas ndo sdo organizadas numa progressdo linear, ou seja, a quarta ndo surge a
partir do desenvolvimento das outras. Uma vez que as quatro incorporam muitos componentes
comuns, estas representam diferentes maneiras de examinar as relagdes entre os elementos do
processo de comunicaggo (Cf. Jablin & Putman, 1987, p. 20).

8. Estas imagens sdo o que Fisher designa por “filtros conceptuais”, e ndo sdo mais do que as
atitudes, as cognigdes e as percepgdes dos comunicadores. Estes filtros conceptuais constituem,
assim, todos os estados internos do individuo nio observaveis, que afectam significativamente a
informagdo que é interpretada, bem como todo processo através do qual esta é processada
(ibidem, p. 25).

9. Alvin Toffler avanga com o conceito de “Firma Flexivel”, que embora nio implique a auséncia
de uma estrutura é concebida como um conjunto livre de unidades cujas fungdes poderdo mesmo
sobrepor-se e situar-se até em continentes diferentes. Estas firmas «requerem fluxos de
informagdo mais livres e mais rdpidos, o que significa condutas que se cruzam para cima, para
baixo e para os lados - percursos neurais que penetram nos rectdngulos do organograma de tal
modo que o pessoal possa permutar ideias, dados, férmulas, sugestdes, maneiras de ver, factos e
estratégias que se verifique serem essenciais para a eficiéncia» (Cf. Toffler, 1992, p. 188).

10. Larkin & Karkin (1994) encontraram baixos niveis de satisfacio com todas as estratégias
normalmente utilizadas para aumentar e dinamizar a comunicacdo ascendente, incluindo os
inquéritos aos empregados, os programas de sugestdes, os circulos de qualidade e as reunides de
equipas. Algumas das razdes avancadas por McCelland (1988) para esta tendéncia pobre da
comunica¢do ascendente incluem: medo de represdlias, falta de tempo para dedicar aos
empregados, existéncia de filtros que alteram as sugestdes e desmotivam futuras contribui¢des
(Baker, 2002, p. 9).

11. «A soma total de todas as condicdes e forcas que afectam as opgdes estratégicas do negdcio,
mas que estdo tipicamente além das suas capacidades de controlo». Cf. Pearce & Robinson, in
James Grunig (1992), p. 122.

12. Referimo-nos ao conceito de stakeholder enquanto individuo ou grupo que pode influir na
capacidade de uma organizagio para actuar de forma eficaz, ou que pode ser afectado pelas
acgdes, decisdes, politicas, praticas ou metas de uma organizagao. Cf. Ibidem, pp. 117-157.

13. A anélise de redes nas organizagdes surgiu em 1950, quando o Instituto de Pesquisa Social da
Universidade de Michigan levou a cabo uma investigacio sobre os padrdes de comunicagio entre
oficiais da marinha dos Estados Unidos da América. A andlise de redes tornou-se, assim, um
«método de pesquisa que visa identificar a estrutura de comunicagdo existente num dado
sistema, no qual os dados sociométricos acerca dos fluxos ou padrdes de comunicagdo sdo
analisados utilizando as relagdes interpessoais existentes entre diferentes unidades de andlise.»
Cf. Corman [et al.] (1995), p. 340.
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14. Por exemplo, as tecnologias baseadas na fibra-éptica vao possibilitar uma maior precisdo e
rapidez na recolha e tratamento de dados no método mais utilizado no estudo da comunicagio -
o inquérito. Também o crescente uso das tecnologias celulares para registar comportamento de
comunicacdo se tornard uma ferramenta de pesquisa mais comum nas préximas décadas. O
mesmo acontece ao software estatistico, que se torna mais poderoso e de fécil utilizagdo. Cf.
Salwen & Stacks (1996), pp. 543-544.

RESUMOS

Neste artigo fazemos uma incursdo ao campo da comunicagdo organizacional, procurando
identificar os varios momentos que levaram a afirmagio desta drea como disciplina cientifica
auténoma. Ao mesmo tempo, reflectimos sobre as dificuldades de trabalhar sobre uma matéria
que assenta nas raizes de vdrias disciplinas das ciéncias sociais, o que torna por vezes dificil o seu
reconhecimento no meio académico.

A propésito da defini¢do, pouco consensual, do conceito de comunicagio organizacional,
apresentamos vdarias interpretacdes numa tentativa de clarificar futuros enquadramentos.
Finalmente, focamos diversas abordagens que servem de base ao estudo da comunicagdo
organizacional, os temas de maior interesse, as teorias de suporte e as vérias dimensdes do seu
estudo.

In this article we study the organizational communication field trying to identify the several
moments that lead this area to an autonomous scientific discipline. At the same time we reflect
upon the difficulties of working in a matter that has its roots in several social sciences
disciplines, witch makes difficult its recognition in the academic arena.

Due to the non consensual definition of the organizational communication con- cept we present
diverse interpretations in an attempt to clarify future fittings. Finally, we focus on several
approaches that support the study of the organization communication field, the most interesting
themes, the theories that sustain its research and the various dimensions of that research.
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