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Linhas de investigacdo em comunicacéo organizacional

José Anténio Mendes Viegas Soares*

Resumo

O texto que se apresenta aborda trés aspectos que no entender do autor sdo percursos
a desenvolver no sentido de se conhecer a realidade portuguesa em termos de comuni-
cacdo organizacional.

Os trés percursos siao independentes ainda que interactivos, isto é, cada um conduz a
resultados proprios mostrando uma parte deste interessante dominio que € a comuni-
cacdo organizacional, ainda que numa investigacdao se possa seguir um qualquer dos
percursos ou integrar mais do que um ou mesmo os trés, tudo dependendo da dimen-
sdo da investigagao.

Assim o primeiro percurso preocupa-se com o tipo de comunicador organizacional,
caracterizando-o através do desempenho das suas funcdes; o segundo interessa-se
pelos diferentes tipos de comunica¢do e com o posicionamento (em termos de favora-
bilidade e prestigio) das estruturas hierdrquicas face a esses mesmos tipos de comuni-
cacao; finalmente, o terceiro procura desvendar os sistemas de comunicacdo existentes
nas organizagdes e 0 modo como os mesmos sao actualizados, ou seja, com e como se
pratica a comunicag¢ao nas organizagdes portuguesas.

Palavras-chave: tipo de comunicador organizacional, tipos de comunicagio organiza-
cional, representaces sociais, sistema de comunica¢ido, modelo de comunicacdo

0. Introducao

Este pequeno texto procura dar conta de um conjunto de ideias, que defendemos a
proposito da investigacao sobre Comunicacido Organizacional, ideias materializadas em
aspectos que parecem ser caminhos para um estudo aplicado destes tipos de comunica-
¢do, sempre muito referidos, mas quase nunca operacionalizados. Dito de outro modo,
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fala-se, escreve-se muito a proposito de comunica¢io, considera-se a mesma como muito
importante, fundamental até, mas, quando toca a concretizar, pouco ou nada se vé.

Sem outras pretensdes que ndo apresentar um contributo, fruto de reflexdo e
alguma pesquisa sobre a temadtica, o artigo aponta trés caminhos que julgamos ajudar
ao conhecimento desta realidade organizacional. Mas antes de os enunciarmos convira
considerar alguns pontos contextualizadores:

Assim, um primeiro aspecto a ter em conta ao estudarmos a Comunicagio
Organizacional é a relagio Produg¢io/Comunicacdo. As organizacbes (empresas
ou ndo) tém objectivos a cumprir, missdes a desempenhar, vocacoes a realizar, e a
Comunicagdo nio se enquadra em nenhum destes aspectos; o mesmo é dizer que,
sendo fundamental, ela ndo é essencial (no sentido de esséncia, principio fundador,
razdo de ser), ou seja, ela é instrumental. O que para as organizacdes € a sua razdo de
ser é a producdo de bens ou servigos, razdo pela qual a organizacio foi criada, cuja
venda leva a sua sobrevivéncia. Entio a Comunicagio é muito importante, mas (ainda
que isto nao seja verdade, ndo € visivel na maior parte dos casos) ndo é vital.

Resulta daqui um confronto surdo, subjacente, muitas vezes subconsciente entre
Producdo e Comunicac¢io, no qual a produgao ganha, ainda que na grande maioria
dos casos, para ndo dizer na totalidade, a comunicac¢do tenha subsumido todo o tra-
balho realizado.

Decorrente deste aspecto surge um segundo que designaremos por Gestao/
Comunicagao.

Porque como acabamos de dizer ela nao € visivel, ou é pelo menos pouco visivel,
especialmente quando funciona bem — porque para além deste aspecto ela também
ndo é quantificavel, ou é de dificil quantificacdo —, estamos perante factos que para a
Gestdo (nos seus varios niveis) sdo de reduzida importancia, o que se traduz na consi-
deracdo de muito importante quando dela se fala e de quase inexistente quando sobre
ela ou para ela ha que actuar.

Uma terceira relagao decorre naturalmente das anteriores: a relacao Poder de Decisao/
Poder de Comunicagio. Estamos a falar da nem sempre facil relagio entre dois poderes:
um poder politico e um poder técnico. A Comunicagdo esta ao servico da Gestdo, aspecto
que nos parece indiscutivel, mas hd que ter em conta pontos muitas vezes conflituosos,
como, por exemplo, quando a decisdo politica da gestao se vém opor aspectos técnicos
que desaconselham, sendo inviabilizam mesmo, o percorrer desse caminho.

Tentando clarificar o que se disse, socorramo-nos da ideia de For¢a Dinamica apon-
tada por Talmy (Guimeli, 1994)que demonstra a existéncia de uma for¢a que exprime
o modo como entidades sociais ou fisicas interagem. Em termos de comunica¢ao pode-
remos considerar uma Comunicac¢do Centripeta, que actua em favor da organizagdo, e
uma Comunicac¢io Centrifuga, que se desenvolve fugindo da organizacio.

O equilibrio entre as duas é fundamental, porque o excesso de Comunicac¢io
Centripeta contribui para que a organizacdo se torne um fim em si prépria (Lobrot,
1972). O excesso de Comunicagio Centrifuga leva a que a organizagao tenda a cen-
trar-se em algo que acabara por ser mais importante do que a propria organizacio.



José Antonio Mendes Viegas Soares | Linhas de investigacdo em comunicacao organizacional

Estamos convencidos de que em Portugal existe uma sistemdtica minimizagao da
comunicag¢do por parte do poder de topo (mesmo que inconsciente), ainda que se diga
ser a sua importancia cada vez maior (segundo um estudo europeu realizado pela
Universidade de Salzeburgo em oito paises entre os quais Portugal-APCE)":

Que razoes poderado explicar esse aspecto? Ignorancia sobre o que é a drea? Qual a
sua utilidade? Qual a sua importancia?

Dos varios tipos de Comunicagao Organizacional que poderiamos considerar, os
que mais facilmente sido “visiveis” sdo os que tém a ver com a comunicacao externa,
seja ela encarada numa perspectiva de Comunicagao Publica, seja ou nio numa pers-
pectiva publicitiria, comercial.

Um caso interessante é o da comunicag¢do interna, que, segundo o estudo referido,
tem em Portugal como responsaveis maioritarios individualidades do primeiro nivel de
gestdo, ainda que esta seja a comunicagio que menos cresce e a que mais desce. Dos trés
tipos geralmente considerados, a comunicacao mais frequente é a Descendente, sendo a
Horizontal a que tem valor mais baixo de todos os paises inquiridos. Sintetizando: tendo
o nivel de gestao mais elevado, a Comunicagdo Interna é a que cresce menos e a que mais
desce. A comunicag¢io descendente é a mais frequente; logo, trata-se daquilo que desig-
namos por comunicag¢ao técnica (adiante voltaremos a este aspecto), comunica¢ao que é
da responsabilidade de todo e qualquer departamento, uma vez que se trata da comuni-
cagio da sua drea especifica, consequentemente do seu proprio campo semantico.

Feita esta brevissima introdugao, vejamos os trés caminhos que em nosso entender
podem, cada um com a sua abordagem, contribuir para um melhor conhecimento
desta problematica.

1. Tipo de comunicador

Virios autores tém procurado caracterizar os comunicadores organizacionais. Sao
de uma forma geral os investigadores norte-americanos (Estados Unidos) aqueles
que mais tempo tém dedicado a esta pesquisa. Do Brasil vem-nos pelo menos uma
contribui¢do e da Europa surge-nos, em Julho de 2002, o estudo intitulado “Bled
Manifesto”, estudo esse confirmado em Marco de 2005 numa conferéncia sobre pers-
pectivas de Relagoes Publicas, realizada em Bordéus.

Dentre os autores americanos podemos referir principalmente Broom, Dozier e
também Ferguson (Grunig, 1992), que a este respeito apresentam os seguintes resulta-
dos. Para Broom, os profissionais de Comunicag¢io (Relagdes Publicas) podem ser con-
siderados em quatro tipos: o Expert Prescriber, que de um modo muito sucinto pode-
remos caracterizar como um especialista em comunicagdo que prescreve terapias a que
o poder de gestdo obedece. Um segundo tipo, o do Problem Solving Process Facilitator,
¢ declaradamente alguém cujo papel é actuar em situagdes de crise ou se quisermos de
conflito. O terceiro tipo de profissional, para este investigador, é o Communication
Technician; é ao fim e ao cabo um executor das decisoes do Poder.

TAPCE, n.° 21, 2002.
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Dozier vai considerar dois papéis principais e dois papéis menores. Temos assim
para o primeiro caso o Public Relations Manager, alguém que recolhe atributos dos
dois primeiros tipos referidos por Broom. E o profissional que toma decisdes politicas
e é responsavel pelos resultados de programas de relacdes publicas. O segundo tipo é o
Public Relations Technician, isto é, o profissional que ndo toma decisdes, que executa
trabalhos ao nivel de meios geradores de produtos de comunicacio.

Quanto aos papéis acessorios, Dozier considera o Media Relations Specialist um
técnico especializado em relagdes com os media. O ultimo tipo é o Communication
Connector, isto €, alguém cuja funcdo é muito semelhante ao PR Manager mas que
ndo toma decisdes de gestio.

Ferguson por sua vez considerou os papéis como normas/modelos, tendo encon-
trado oito factores que de algum modo vao recobrir os trabalhos de Broom e
Dozier. Temos assim: Problem-solver Manager; Journalist-technical Communicator;
Researcher; Staff Manager; Good-will Ambassador; Meeting Organizer; Personnel-
industrial Relations; Public Community Relations.

Depois destes trabalhos, muitos outros autores procuraram caracterizar, através
de uma via funcional, os profissionais de Comunicacio Organizacional/Relacoes
Publicas. Referiremos por exemplo o brasileiro Porto Simdes (Simoes, 19935), que
considera cinco categorias: o Auxiliar e o Assistente sio categorias muito semelhan-
tes diferindo apenas na graduacdo. O auxiliar é um aluno de Relagdes Publicas; o
Assistente € j4 um graduado em principio de carreira. Considera depois o Gerente
(algo que fica entre o Manager e o Technician dos autores norte-americanos). Existe
ainda o Assessor, que s6 aparece nas grandes organizagdes e que é o Expert Prescriber
de Broom. Finalmente temos o Director, que é alguém que recolhe caracteristicas dos
diferentes tipos de profissionais descritos pelos autores norte-americanos. O Director é
alguém que desenha estratégias e politicas de relacionamento de uma organizacao.

Em Julho de 2002, em Bled, os investigadores europeus Beteke Van Ruler e Djan
Ver¢i¢, uma holandesa e um esloveno, desenvolveram um estudo em 25 paises euro-
peus através do método de Delphi (van Ruler e Ver¢i¢, 2002), a que responderam
académicos e profissionais, procurando perceber se os profissionais europeus se con-
formavam com os modelos americanos ou se haveria especificidades no desempenho
desta profissdo no velho continente.

O primeiro tipo é o Managerial, profissional que desenvolve planos para a comuni-
cacao de modo a ganhar confianga e mutuo entendimento dos publicos de uma orga-
nizag¢io, quer no plano comercial quer noutros planos (interna e externamente).

O segundo tipo é o Operational, encarregado da execucdo a nivel de meios de comu-
nicagdo de modo a permitir que a organizacdo possa formular as suas comunicagoes.

O terceiro tipo é designado por Educational e é como que um formador em perma-
néncia, ajudando os membros de uma organizacdo a serem bons comunicadores.

Finalmente, temos o Reflective, que analisa mudangas de padrdes de valores e
objectivos na sociedade e discute com os membros da organizacio o modo de ajusta-
mento desses aspectos na e a organizac¢do, com o acordo desta.
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Em resumo, parece-nos que dos diferentes estudos referidos poderemos inferir que
nesta actividade encontramos dois tipos-base, havendo depois em cada um deles sub-
divisoes e especializagoes. Teremos entdo Estrategas/ Técnicos, ou Gestores/Técnicos
se consideramos que os Gestores também terdao de ser estrategas. Mas uma pergunta
se poe: E em Portugal — como se desenvolve esta actividade?

Se consideramos a APCE como a mais importante, para nao dizer a unica associagao
de profissionais de comunica¢io existente em Portugal, a sua revista espelha de algum
modo aquilo que estes profissionais pensam e sentem a sua profissio. Uma pesquisa
rapida pelos diversos artigos publicados? apresenta-nos os temas centrais da actividade
de comunicacdo organizacional (considerando-se aqui, tanto fun¢des dos comunicado-
res, como aspectos delimitadores desta actividade), arrumados em categorias:

COMUNICACAO/ESTRATEGIA

¢ Comunica¢do como uma fung¢io estratégica da Gestiao

e Investimento estratégico em comunicacio

e Incompreensido de muitos gestores para a importancia da comunicagio

e Fala-se da estratégia da empresa, mas, mais importante do que ter projectos, é mostra-
-los (tornar a estratégia visivel)

POLITICA DE COMUNICAGAO/ ESTRATEGIA DE COMUNICACAO
¢ Conjunto de objectivos e ac¢des que ajudam a transmitir e a sustentar a estratégia da
empresa

COMPETENCIAS DOS PROFISSIONAIS INTEGRADOS OU CONSULTORES
e Analistas /produtores de linguagens

e Analistas/construtores de redes sociais

e Falta de clareza nas suas mensagens

e Delinear estratégias

® Bombeiro faz-tudo

OBJECTIVOS DO COMUNICADOR

e Criar sentimento de pertenga

e Criar bom clima de relacionamento no trabalho
® Resolucido de conflitos

e Crescimento das pessoas/crescimento da empresa

DIMENSAO PROFISSAO

e Designacao

e Estatuto

e Reconhecimento /Acreditacdo
e Posicionamento técnico

e Posicionamento ético

2 APCE, n.® 18, 2001.
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Como facilmente se constatard, os diversos tipos de profissionais que os diver-
sos autores referidos apontam estdo claramente presentes nesta breve andlise, mas
falta saber agora como é que estes aspectos sio desempenhados, por quem, em que
condicdes. Repare-se na tltima categoria onde se referem especificamente Estatuto,
Reconhecimento/Acreditacao, etc.

E pois um caminho a trilhar se quisermos saber mais sobre este tipo de actividades.

2. Imagem dos diversos tipos de comunicacao

Um segundo caminho a percorrer estd relacionado com os diferentes tipos de
Comunicagio Organizacional e com a imagem que os diversos publicos de uma orga-
nizagdo tém desses mesmos tipos de comunicagio. Como parece evidente, estamos
neste percurso muito mais centrados no interior da organiza¢io do que no exterior.
Interessa-nos saber qual a estrutura cognitiva que os diversos niveis de gestio e os
publicos a eles pertencentes, bem como os seus alvos e objectivos, tém dos diferentes
tipos de comunicagdo existentes numa organizagio, seja ela de cardcter comercial,
cultural ou qualquer outro.

Naio vamos aqui desenvolver qualquer tentativa de classificagio dos diversos tipos
de comunica¢do organizacional, mas tdo-sé referir e a titulo de exemplo dois ou trés
tipos relacionados com alguns ensaios que temos vindo a desenvolver nesta drea.

O problema que nos parece central aqui é nao so clarificar o que cada organizacio
(muito especialmente a estrutura de poder nos seus diversos niveis) considera ser cada
tipo de comunicagdo praticado, mas também qual a significagao que lhe atribui e qual
a importancia relativa no sistema de comunicacdo que pratica, mesmo que muitos
destes aspectos ndo sejam conscientemente assumidos.

No desenvolvimento deste percurso algumas questdes prévias se podem colocar.
Qual é a importancia que a formacao de base (nio formagio) podera ter na percep¢ao
da Comunicagio? Qual o posicionamento face ao tipo de comunicagio?

Quando se fala por exemplo de comunicacdo financeira, os profissionais da respec-
tiva drea terdo dela uma percepgdo (quer em termos de estrutura cognitiva, quer em
termos de importancia) muito diferente de um profissional de engenharia?

Quando se fala, por exemplo, de comunicag¢io interna, os diversos niveis de uma
organizacdo estardo centrados numa comunicagdo directa Superior/Subordinado
sobre assuntos técnicos especificos daquela drea, sector, departamento, sec¢io, cuja
responsabilidade é claramente da drea, ou estardo a referir-se a um outro tipo de
comunica¢do que é claramente da competéncia de um departamento de comunicacio
/relagdes publicas e que reporta a toda a organizacdo quer em termos exclusivamente
econdémicos quer em termos sociais, politicos e culturais? Por outras palavras, aquele
tipo de comunicacio que faz pertencer, a comunicacdo que faz vestir a camisola?

Em resumo, por esta via procurar-se-do conhecer os tipos de comunicac¢do prati-
cados pelas organizagdes, por via da opinido dos seus trabalhadores, a estrutura cog-
nitiva que esses mesmos trabalhadores tém desse tipos de comunicagio e finalmente a
sua atitude face a cada um destes aspectos.
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Porque o espaco mais ndo nos permite, referiremos apenas um método por nos
desenvolvido para o estudo deste aspecto. Trata-se da combinac¢io de duas metodolo-
gias distintas. A primeira é a Teoria das Representagoes Sociais de Moscovici (1961),
na qual, através do método das “associagdes livres” cujos resultados serdo depois
trabalhados por procedimentos informaticos, se obtém no final um grafo onde sio
visiveis os elementos da estrutura cognitiva da representa¢ao, do grupo, bem como a
intensidade das relacdes entre os elementos da estrutura. A segunda metodologia, que
se combina com esta, é a “Analise da Asser¢ao Avaliativa” de Osgood (Bardin, 1977),
na qual, através do tratamento das afirmacdes valorativas produzidas pelos inquiridos
se chega a atitude subjacente bem como as ancoras que justificam a atitude.

Ficamos assim a saber qual a significa¢do do tipo de comunicacdo em estudo para
aquele grupo social (a objectivagdo da representagdo na perspectiva de Moscovici),
bem como o posicionamento face ao objecto em estudo e as razdes desse posiciona-
mento (a ancoragem segundo a Teoria das Representagdes Sociais).

3. Sistemas e modelos

Uma terceira via para o estudo da comunicagdo organizacional tem a ver com sistemas
de comunicacdo, entendendo-se por sistema um conjunto de elementos e relagdes entre
os mesmos e por modelo o0 modo de fazer funcionar o sistema. Digamos que sistema e
modelo sdo duas faces de uma mesma moedaj; isto é, o modelo precisa do sistema para
funcionar, mas o sistema so funciona segundo um determinado modelo. Em resumo, o
sistema é uma estrutura e o modelo é uma postura.

Vejamos entdo de modo sucinto o que entendemos por cada uma destas “faces” da
mesma “moeda”. Assim, o sistema sera constituido por Instrumentos de Comunicacdo
(meios), Tipos de Informagio, Publicos e Relagdes entre os trés elementos antes referi-
dos. Deste conjunto a componente mais dificil de trabalhar, em termos de pesquisa, é sem
davida a componente dinamica, a Relagdo entre meios/tipos de informacao/publicos.

Deixando de lado os meios (que irdo desde os escritos as novas tecnologias da
informagio e da comunica¢do) e considerando também como dado adquirido os
publicos, gastariamos algumas linhas com os tipos de informagio, aspecto que nos
parece de importancia capital, ja pela grande diversidade de tipos de comunicacdo
existentes, ja pelas subtis diferencia¢des que eles podem ter e, muito especialmente,
pelos reflexos que essas subtis diferenciacdes podem provocar na percep¢do e uma
atitude face aos mesmos.

Apenas a titulo de exemplo atentemos um pouco numa primeira grande (e tradicio-
nal) divisdo: Interna e Externa.

Comecando pela Interna, temos desde logo uma primeira divisao:

e Técnico-administrativa: é aquela que faz funcionar e é de competéncia geral;
isto €, cada sector é responsavel pela sua comunicagdo (os profissionais de comu-
nicacdo poderdo surgir aqui na perspectiva abordada no “Bled Manifesto” como
Educational).
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® Motivante ou de integracdo: é aquela que é da responsabilidade dos departamen-
tos de comunicagao/relacdes publicas e que se dirige a todo o pessoal da organizacio,
falando dela.

Quanto a informagao externa, poderemos considerar também e s0 a titulo de exem-
plo a Comunicagio Comercial e a Comunicacdo Publica, ambas dirigidas a todo um
vasto publico e utilizando depois as mais variadas técnicas. A Publicidade, por exem-
plo, tanto pode estar englobada na Comunica¢ao Comercial como na Comunicacdo
Publica, dependendo esta inclusdo do seu contetudo.

No tocante aos modelos, os estudos levados a cabo por Grunig e Hunt (Grunig e
Hunt, 1992) e continuados por muitos parecem-nos um bom instrumento a ter em
conta. Propaganda, Informacdo Publica, Duas Vias Assimétrico, Duas Vias Simétrico
e Modelo Misto, bem como as existéncias de varios modelos na mesma organizacio,
sao aspectos enriquecedores no estudo desta problematica.

4. Conclusoes

Ainda que de um modo muito sucinto, tentdmos mostrar os trés caminhos que neste
momento entendemos serem uteis para a compreensio do fendmeno da comunica¢dao
organizacional no nosso pais.

Sendo caminhos diferentes, eles oferecem-nos no entanto interac¢des a nio des-
prezar. Assim, por exemplo, devemos atender a relagio que poderd existir entre um
determinado tipo de comunicador e o sistema de comunica¢do que a sua organiza¢io
dispoe. Do mesmo modo, é de notar que se podera também relacionar com o modelo
praticado e com a significagio e atitude manifestada face ao tipo ou tipos de comuni-
cacido existentes ou mais ou menos valorizados.

A possivel existéncia de interaccdes sectorializadas, ou seja, de interaccdes entre
sistema, modelo, tipo de comunicador, numa determinada area da organiza¢io em
comparacdo com a mesma organizacao mas noutra area da mesma organizagao, é um
aspecto que a interac¢ao dos trés percursos pode proporcionar.
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