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A COMUNICA<;AO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA 
NA REDU<;AO DO STRESS OCUPACIONAL 
- 0 EXEMPLO DA INDUSTRIA TEXTIL 

CARMENCITA FLORES * 

RESUMO 

Este estudo contou com a participa<;:ao de 96 trabalhadores de duas empresas 
texteis nacionais no sentido de analisar a rela<;:ao existente entre a quantidade/qualidade 
de comunica<;:ao e 0 stress. 0 estudo foi inovador na medida em que ate ao momenta nao 
tinha side analisada a rela<;:ao entre as duas variaveis em causa, tendo para 0 efeito side 
elaborados do is questiomirios - 0 Ouestionario sobre a Ouantidade e a Oualidade da 
Comunica<;:ao Verbal (OOOCV) e 0 Ouestionario sobre 0 Stress no Trabalho COST). 
o teste de correla<;:ao de Pearson foi utilizado de forma a analisar a correla<;:ao entre as 
variaveis, tendo confirmado a hip6tese estabelecida. Como tal, os resultados indicam a 
existencia de uma forte correla<;:ii.o negativa entre a comunica<;:ao organizacional e 0 

stress sentido pelos trabalhadores. Os resultados demonstram nao s6 a importancia 
que a comunica<;:ao organizacional assume na etiologia do stress, como tambem na 
compreensao de outras variaveis identificadas como causadoras de stress ocupacional. 

Introdu~ao 

A pesquisa em redor da comunicac;ao organizacional parece ter dimi­
nuido apos os anos 60 e 70, nao sendo as raz6es para tal declfnio claras, e 
dando a impressao do fenomeno ter sido relativamente temponirio. 
Embora nao se consiga explicar claramente os motivos para tal declfnio, 
temos a certeza de que 0 estudo da comunicac;ao organizacional continua a 
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ter urn papel fundamental para a compreensao do funcionamento das orga­
niza<;6es e da conduta e experiencias dos seus membros. Esta area de estudo 
pode, pois, ajudar-nos a compreender a maioria dos processos humanos 
que se desenrolam nas organiza<;6es. Desta forma, os confiitos, os processos 
de poder, tomada de decisao, de controlo e de coesao sao apenas alguns 
exemplos dos processos de interac<;ao humana que podem ser compreen­
didos atraves do estudo da comunica<;ao. 

Os estudos sobre comunica<;ao organizacional efectuados focam a sua 
aten<;ao numa variedade de direc<;6es. Assim, alguns autores analisam a 
rela<;ao entre a comunica<;ao organizacional e as rela<;6es de confian<;a 
(ex. Sekhar e Anjaiah, 1995; Gaines, 1980). Outros, como O'Reilly e Roberts 
(1977, cit. em Kreps, 1990) estudam a rela<;ao entre 0 eficiente uso da infor­
ma<;ao e os nfveis de performance . Nayyar (1994) revela a existencia de 
correla<;ao positiva entre a comunica<;ao e a performance no grupo de 
empresas publicas por ele estudadas. Por sua vez, Pincus (1986), num 
estudo realizado com 327 enfermeiras, aponta tambem para a existencia de 
uma correla<;ao positiva entre as percep<;6es que os empregados tern da 
comunica<;ao da empresa na qual trabalham e a performance, bern como 
a satisfa<;ao no trabalho. 

Urn outro grupo de estudos realizados em diferentes perfodos referem 
tam bern a existencia de uma rela<;ao entre diferentes variaveis comunica­
cionais e 0 compromisso. Allen (1992) defende que quando os empregados 
se sentem queridos e valorizados apoiam mais facilmente a organiza<;ao na 
qual estao inseridos. De uma forma mais generalizada, dois outros grupos 
de pesquisadores demonstraram a existencia de uma rela<;ao entre a comu­
nica<;ao superior-subordinado e a variavel em causa (ex. Tziner e Latham, 
1989, cit. em Allen, 1992, Watkins, 1992). 

Contudo, uma das variaveis que mais tern sido estudada associada a 
comunica<;ao organizacional tern sido a satisfa<;ao com 0 trabalho. Assim, 
o estudo de Muchinsky (1977) examina a rela<;ao existente entre alguns 
elementos da comunica<;ao organizacional e a satisfa<;ao com 0 trabalho, 
recorrendo a uma amostra de 695 empregados de uma grande empresa 
publica que verificou a existencia de correla<;ao positiva entre as duas varia­
veis. Lawler (1986) publicou resultados que demonstram que quanta maior 
for a participa<;ao dos empregados maior sera a sua satisfa<;ao. Gorden e 
Infante (1991) publicaram os resultados de urn estudo com 253 empregados 
de diversos tipos de organiza<;6es, onde fazem no tar que quanta mais redu­
zida for a liberdade de expressao menor sera a satisfa<;ao com 0 trabalho, 
sendo estes resultados semelhantes aos de estudos anteriores publicados, 
por exemplo, por Jablin (1978). 

Alem destes estudos, outros autores, como Hatfield e Huseman (1982), 
Schweiger e Denisi (1991) e Nathan et al. (1991) verificaram a existencia de 
uma rela<;ao entre a comunica<;ao superior-subordinado e a satisfa<;ao no 

578 



trabalho. Num estudo mais pormenorizado, Callan (1993) investigou a 
comunica~ao entre chefias e subordinados em termos de frequencia de ini­
cia~ao (quantidade), niveis de recognition e self-disclosure (qualidade) e 
niveis de dominio por parte das chefias, tendo constat ado a existencia de 
uma rela~ao positiva entre as variaveis. 

Podemos, pois, afirmar que 0 modo como superiores e subordinados 
interagem de forma a atingirem os objectivos organizacionais foi ja objecto 
de investiga<;:ao, por parte de cientistas sociais, ao longo da maior parte do 
seculo xx. Contudo, e apesar da diversidade de investiga<;:6es, existe uma 
falta de coerencia na organiza<;:ao e classifica<;:ao, tornando a amilise da 
comunica<;:ao organizacional num grande e profundo oceano onde facil­
mente nos perdemos. 

Alem disso, nao existem ate ao momenta teorias que tentem estabe­
lecer a rela<;:ao entre a comunica«;:ao organizacional e 0 stress. Nem os 
estudos e teorias acerca da comunica<;:ao, nem, como iremos ver, os acerca 
do stress, nos forneceram ate ao momenta proposi<;:6es interligadas 
demonstrando a existencia de uma rela<;:ao entre ambas as variaveis. Neste 
sentido, 0 estudo da comunica«;:ao organizacional fica muito aquem de 
outras areas de estudo relacionadas com as organiza«;:6es que receberam 
muita mais aten<;:ao. A maioria da pesquisa empreendida parece nao ter 
penetrado no cora<;:ao dos problemas e das consequencias da comunica<;:ao 
organizacional. 

Apesar da importancia da comunica<;:ao ser reconhecida por alguns 
responsaveis organizacionais, sobretudo como uma forma de prop agar 
uma imagem positiva da organiza<;:ao, 0 problema da existencia de uma 
comunica<;:ao deficiente parece persistir em muitas empresas portuguesas. 
Alem disso, muitos empregadores, ou muitos responsaveis pelos departa­
mentos de comunica~ao, parecem continuar a dizer aos seus empregados 
apenas aquilo que engrandece a imagem da empresa, e apenas 0 que se 
refere a forma como a empresa funciona, ou ao modo como devem desem­
penhar determinadas tarefas. Por outro lado, supomos ser tambem fre­
quente encontrarmos em superiores e subordinados percep«;:6es diferentes 
relativamente a quantidade e ao conteudo da informa«;:ao. Nao queremos 
com isto dizer que a informa«;:ao relativa aos papeis e as regras nao seja 
importante, pois os subordinados necessitam de saber 0 que esperam deles 
para que a ansiedade e a tensao nao cres<;:am. No entanto, supomos que os 
empregados necessitem de ter acesso a outro tipo de informa<;:6es para que 
se sintam bern na empresa na qual trabalham, evitando-se assim niveis 
desnecessarios de stress. 

Convem, pois, referir que as organiza<;:6es onde se veri fica urn maior 
numero de casos de stress sofrem de urn elevado absentismo, gastam 
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maiores quantias em compensac;6es, tern urn maior nurnero de acidentes de 
trabalho, sofrendo, consequenternente de uma maior rotatividade de traba­
lhadores, de urn maior numero de queixas, de uma menor produtividade, 
de urn aumento do desinteresse e do nao cumprimento das horas de 
chegada, de urn aumento dos confiitos e das greves, de uma moral reduzida 
e da nao identificac;ao dos trabalhadores com os ideais da empresa. A urn 
nivel individual, 0 stress aumenta 0 risco de problemas do corac;ao, causa 0 

aumento de hormonas que sao as causadoras, a curto prazo, de dores de 
costas, musculares e de cabec;a, cansac;o, problemas de pele e visuais, e, a 
longo prazo, de doenc;as cardiovasculares, ulceras estomacais, dores de 
cabec;a cronicas e asma. Para alem disso, 0 stress pode tarnbern realc;ar 
habitos pouco saudaveis como 0 consumo de tabaco e de bebidas alcoo­
licas, assim como reduzir 0 exercicio fisico. 

Os analistas tern focado as suas atenc;6es num numero variado de 
potenciais geradores de stress. As fontes de stress organizacional frequente­
mente identificadas sao: a quantidade de trabalho, os confiitos de papeis, a 
ambiguidade de papeis e uma serie de condic;6es ambientais. No entanto, 
nao foi dada qualquer tipo de atenc;ao ao papel que 0 elemento comuni­
cacional pode assumir na etiologia do stress. Podemos, pois, sup or que 
elementos como 0 excesso de trabalho, ambiguidade e 0 confiito de papeis 
poderiam nao existir se os processos de comunicac;ao estivessem a funcionar 
de uma forma eficaz. Pode, assim, ser que todos estes elementos conside­
rados por varios analistas como sendo causadores de stress organizacional 
funcionem apenas como variaveis intermedias entre a comunicac;ao orga­
nizacional e 0 stress. Adicionalmente, e com base numa pesquisa literaria, 
podemos dizer que ate ao momenta a comunicac;ao organizacional ainda 
nao foi anal is ada como sendo uma potencial causadora de stress nas 
empresas. Como tal, e estando os elevados niveis de stress associados a urn 
tao grande numero de problemas quer para as empresas, quer para os indi­
viduos que nelas trabalham, parece-nos muito import ante estabelecer os 
parametros que afectem 0 stress, parecendo-nos que a quanti dade e a quali­
dade da comunicac;ao poderao ser uma variavel importante na compreensao 
deste complexo fenomeno. 

Alem do mais, a maioria dos estudos publicados na area da comu­
nicac;ao organizacional focam a comunicaC;ao no sentido superiores-subor­
dinados, e sao caracterizados por urn elevado enfase nas capacidades dos 
superiores como emissores. E, pois, necessario dar mais atenc;ao a comu­
nicac;ao ascendente, ao processo interactivo, aos sentimentos dos trabalha­
dores relativamente ao local de trabalho, bern como aos process os de poder 
e democracia existentes nas empresas, sendo eles import antes reveladores 
das caracterfsticas comunicacionais da mesma. Alem disso, a maioria dos 
estudos de comunicac;ao foram muitas vezes levados a cabo em condic;6es 
artificiais, ou seja em laboratorios, tornando dificil generalizar os resultados. 
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o estudo por nos efectuado e, pois, urn esfon;o no sentido de corrigir 
as deficiencias existentes na literatura desta area. Nele iremos analisar a 
rela<;ao existente entre a quanti dade e a qualidade de comunica<;ao e 0 

stress. De forma a atingir este objectivo, desenvolvemos dois questionarios 
- 0 «Questiondrio sobre Stress no Trabalho» eo «Questiondrio sobre a Quan­
tidade e a Qualidade de Comunica(:iio Verbal». 0 primeiro destina-se a medir 
os niveis de stress sentidos pelos trabalhadores e 0 segundo destina-se a 
analisar os mecanismos us ados pelas hierarquias superiores para comuni­
carem com as inferiores, bern como averiguar os mecanismos e as oportu­
nidades que os superiores fornecem aos elementos mais baixos da hierar­
quia de forma a que a comunica<;ao ascendente possa funcionar. Preten­
demos tam bern descobrir qual 0 tipo de mensagem mais frequentemente 
enviado quer atraves da comunica<;ao ascendente quer descendente, parti­
cularmente nas duas empresas analisadas. 

o primeiro objectivo deste estudo foi, portanto, validar a nossa supo­
si<;ao de que existe urn problema de comunica<;ao num grande nlimero de 
empresas portuguesas. No entanto, 0 objectivo principal deste estudo foi, 
sem dlivida, testar a nossa hipotese de que a qualidade e a quantidade de 
comunica<;ao verbal determinam os niveis de stress sentidos pelos traba­
lhadores. 

o presente estudo apresenta, desta forma, algumas vantagens quando 
comparado com outros efectuados. Primeiro, 0 estudo nao foi realizado em 
laboratorio, mas sim em condi<;6es naturais, tornando os resultados mais 
reais e mais generalizaveis. Em segundo lugar, foram construidos dois ques­
tionarios propositadamente para este estudo, encontrando-se ambos voca­
cionados para medir exactamente as duas variaveis do estudo. Finalmente, 
a revela<;ao de uma correla<;ao entre a comunica<;ao e 0 stress permitir-nos-a 
nao so ver a comunica<;ao de uma forma diferente, como tambem mudara 
o olhar que temos sobre todas as variaveis que ate aqui foram identificadas 
como «stressoras». 

Metodo 

hnros.tra, 

A amostra inicial era constituida por 115 trabalhadores da linha-de­
-produ<;ao, de duas empresas texteis do Norte do pais, tendo 19 dos ques­
tionarios sido eliminados por se encontrarem incompletos. A amostra final 
era composta por urn total de 96 questionarios. 80 mulheres e 16 hom ens 
completaram dois questionarios relativos a qualidade/quantidade de comu­
nica<;ao e ao stress, sendo a distribui<;ao a seguinte: 41 mulheres e 13 
homens trabalhavam numa grande empresa, 39 mulheres e 3 hom ens per-
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tenciam a uma pequena empresa. A idade dos sujeitos variava entre 16 e 44 
na pequena empresa (MD=23,69, SD=6,001) e 19 e 63 na grande empresa 
(MD=42,203, SD=8,9S) . 0 numero de anos de trabalho dos trabalhadores 
nestas empresas varia entre 0,4 e 13 na pequena empresa (MD=5,22, 
SD=3,73) e 1 e 33 na grande empresa (MD=22,78, SD=7,706) . A escola­
ridade dos trabalhadores varia entre 0 4.° e 0 9.° ana em ambas as empresas. 
No entanto, os resultados variam nas duas empresas no que diz respeito a 
percentagem de trabalhadores que possui cada urn dos anos. Assim, 
enquanto que na grande empresa 59% dos trabalhadores possui 04.° ana e 
32,5% 0 6.° ano, na pequena empresa 66,7% possui 0 6.° ano, 23,8% detem 
o 8.° ou 9.° ano, e so 9,5% possui apenas 0 3.° ou 4.° ano. A participa~ao foi 
voluntaria, sem retribui~ao. 

Itlsirumentos 

o questionario utilizado teve como objectivo verificar a rela~ao entre 
a qualidade/quantidade de comunica~ao e 0 stress. A primeira pagina desti­
nava-se a dar instru~6es aos sujeitos acerca da natureza do estudo e a obter 
infonna~6es demograficas sobre a popula~ao a ser analisada, sendo com­
posto por duas sec~6es devidamente assinaladas: 0 Ouestionario sobre a 
Ouantidade e a Oualidade da Comunica~ao Verbal (OOOCV) e 0 Ouestio­
nario sobre 0 Stress no Trabalho (OST). 

o OOOCV foi preparado com 0 objectivo de medir a quantidade e a 
qualidade de comunica~ao verbal, sendo composto por 23 perguntas aber­
tas e fechadas, e pelas quatro escalas seguintes: Comunica~ao ascendente 
(ex. «Durante 0 ultimo mes comunicou com algum dos seus superiores hierar­
quicos?»); Comunica~ao descendente (ex. «Considera que possui toda a 
informaflio necessaria ace rca do seu trabalho?»); Sentimentos relativos ao 
local de trabalho (ex. «Com que frequencia sente orgulho por trabalhar nesta 
empresah»; e Democracia e Poder (ex. «Quantas paragens the slio permitidas 
fazer num dia de trabalho?»). Este questionario e composto por perguntas 
abertas e fechadas. Cada individuo pode obter urn resultado maximo de 
100, que significa a percep~ao de uma comunica~ao perfeita, e urn minimo 
de 0, que indica percep~ao de inexistencia total de comunicac;ao. 

o OST foi desenvolvido no sentido de medir as respostas psicologicas 
de stress dos individuos nos locais de trabalho. As respostas psicologicas ao 
stress foram medidas atraves de sete escalas: Aliena~ao; Frustra~ao; Hosti­
lidade; Monotonia; Auto-estima; Depressao (perguntas baseadas no questio­
nario de King e Kowalchuk). E composto por 42 afinna~6es medidas 
atraves de uma escala de atitudes. 0 resultado maximo possivel de atingir 
por cada individuo e 126, indicando urn elevado estado de stress no trabalho, 
sendo 0 minima 0, indicando ausencia total de stress no trabalho. 
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Procedimentos 

As empresas analisadas, situadas a Norte do pais, foram inicialmente 
contactadas atraves de uma conversa telef6nica, durante a qual foram expos­
tos os objectivos do estudo, e a qual se seguiu uma reuniao com membros 
da direq:ao no sentido de se aprofundar a conversa anteriormente levada a 
cabo e ser concedida uma autoriza<;ao para a realiza<;ao da experiencia. 
Ap6s as reunioes, foi-nos ainda possivel efectuar uma visita as instala<;oes 
das duas empresas de forma a conhecermos as diferentes linhas de pro­
du<;ao e 0 ambiente fisico de trabalho. 

Os questioll<lrios foram entregues a elementos da hierarquia superior 
das empresas analisadas, sendo posteriormente entregues por estes ele­
mentos ao grupo de trabalhadores a ser analisado. Os individuos receberam 
informa<;oes acerca da natureza e objectiv~s do estudo, tal como da sua 
confidencialidade, anonimato e liberdade de declinio. Os individuos foram 
tambem avisados no sentido de lerem atentamente as instru<;oes e respon­
derem a todas as perguntas. Os questionarios foram entregues, em ambas 
as fabricas, no fim de urn dia de trabalho, sendo concedido aos empregados 
dois dias para preencherem os questionarios, devendo estes ser posterior­
mente colo cad os numa caixa colocada num local combinado. 

Design 

De forma a analisarmos a rela<;ao existente entre a comunica<;ao orga­
nizacional e 0 stress, recorremos a urn design experimental, atraves do 
recurso a dois questionarios. A experiencia era composta pela variavel inde­
pendente - comunica<;ao organizacional, e pela variavel dependente - stress. 

Resultados 

Correlarllo entre a quantidade/qualidade de comunicarllo e 0 stress e 
Medias dos resultados relativos a comunicarllo organizacional e ao stress. 

o teste de correla<;ao de Pearson foi calculado de modo a analisar a 
correla<;ao existente entre os resultados dos testes da comunica<;ao e os do 
stress. Os resultados encontram-se dispostos no quadro 1 e no scattergram 
que se seguem. 

Tal como e possivel observar no quadro e figura adiante apresentados, 
existe uma forte correla<;ao negativa entre a quantidade/qualidade da comu­
nica<;ao organizacional e 0 stress, indicando estes resultados que a medida 
que a qualidade e quantidade da comunica<;ao aumentam, diminuem os 
niveis de stress sentidos pelos trabalhadores, e que a medida que a comuni-
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QUADRO 1 
Correlac;:ao entre a comunica~ao e 0 stress nas duas empresas analisadas 

Comunica<;ao 

Empresa Empresa Ambas 
pequena grande 

II Stress -0,74652 * -0,91509 ** -0,8097 *** 

* N= 42, p< 0.001, c.v. 0.49, ** N= 54, p< 0.001, c.v. 0.443, *** N= 96, p< 0.001, c.v. 0.338 

FIGURA 1 - Correlac;:ao entre os niveis de comunicac;:ao e 0 stress 
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ca~ao organizacional se deteora, aumentam os niveis de stress sentidos 
pelos trabalhadores. 

Atraves da observa~ao do quadro 2 e possivel verificarmos que resul­
tados de comunica~ao semelhantes, em ambas empresas, produziram niveis 
de stress mais elevados na pequena empresa. 

QUADRO 2 - Medias e Desvio Padrao da comunica~o organizacional 
e do stress nas duas empresas texteis analisadas 

I Empresa pequena Empresa grande 

Media Desvio padrao Media I Desvio padrao 
~ 

Comunica<;ao 43,42857 9,533363 42,53704 I 11,45082 

Stress 61,78571 9,925419 53,38889 I 16,46542 
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Discussao 

A analise da correlac;,:ao entre a quantidade/qualidade da comunicac;,:ao 
e 0 stress demostrou a existencia de uma forte e significante correlac;,:ao 
negativa entre as duas variaveis. Estes resultados provam a hip6tese colo­
cada de que a medida que a quantidade/qualidade da comunicac;,:ao sobe, 
descem os niveis de stress sentidos pelos trabalhadores, e quando se veri fica 
uma descida da qualidade/quantidade de comunicac;:iio organizacional, sobem 
os nfveis de stress sentidos pelos mesmos. Sendo os resultados significantes, 
podemos abandonar a hip6tese nul a que indica que os resultados derivam 
de variaveis externas ao estudo realizado. Podemos, pois, de certa forma, 
afirmar quenao nos surpreendem os resultados anteriores que demostram 
a existencia de uma relac;,:ao entre a comunicac;,:ao organizacional e a perfor­
mance (ex. Nayar, 1994), entre diferentes variaveis comunicacionais e 0 

compromisso (ex. Allen, 1992), ou ainda entre esta variavel e a satisfac;,:ao no 
trabalho (ex. Gorden e Infante, 1991). Os resultados obtidos ao indicarem 
que perante uma comunicac;,:ao em quantidade e qualidade os individuos 
nao sentem ou sentem nfveis muito reduzidos de stress indicam tambem 
que ao nao sentirem stress os individuos melhoram consideravelmente a 
sua performance, como ja foi provado (ex. Manrling, 1986), sentem-se muito 
mais envolvidos e identificados com a organizac;,:ao na qual trabalham 
(ex. Kompier e Levi, 1996), sentindo tambem, e consequentemente, uma 
maior satisfac;,:ao no trabalho (ex. Ahmad. e Khanna, 1992). 

Desta forma, pensamos que a maioria dos problemas e dos stressores 
ate agora identificados poderiam desaparecer se as organizac;,:6es levassem 
a cabo uma politica de comunicac;,:ao em quantidade e qualidade. 

Os resultados permitiram tam bern verificar a existencia de diferenc;,:as 
nos nfveis de stress sentidos em ambas as empresas perante processos de 
comunicac;,:ao de quantidade e qualidade semelhantes. Pens amos que esta 
diferenc;,:a podera nao s6 ser 0 resultado do tamanho das empresas, mas 
tam bern do tipo de amostra colhida. Isto porque, no caso das empresas ana­
lisadas, os resultados nao coincidem apenas com 0 tamanho das empresas, 
mas tambem coin amostras, que diferem bastante na media de idades e no 
numero de anos de trabalho destes trabalhadores nestas empresas, sendo a 
mostra da grande empresa composta por individuos com mais idade e anos 
de casa. Os resultados podem ter como explicac;,:ao nao s6 0 facto de as 
expectativas relativamente a quanti dade e qualidade de comunicac;,:ao serem 
maiores nas pequenas empresas, e como tal mais familiares, do que em 
grandes empresas onde os funciomlrios deste nivel hierarquico muitas 
vezes nem conhecem os proprietarios; como tambem ao facto do grupo de 
faixa etaria superior ter perspectivas e expectativas diferentes relativamente 
ao lo~al de trabalho, vendo-o mais como fornecedor de urn conjunto de 
obrigac;,:6es do que de direitos. 
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Pensamos, assim, que seria importante repetirmos este estudo em 
empresas de diferentes tamanhos, mas com amostras similares, de forma a 
determinarmos qual destes factores esta realmente a influenciar os resul­
tados. Seria tambem importante realizar estudos em empresas de outras 
areas, sobretudo onde existam numeros similares de homens e mulheres, 
que ocupem postos semelhantes, de forma a verificarmos a existencia ou 
inexistencia de diferenc;:as das percepc;:6es que os dois sexos tern relativa­
mente a comunicac;:ao, bern como a forma como esta influencia os nfveis de 
stress dos dois grupos. 

Este estudo permitiu-nos tambem reforc;:ar a nossa ideia inicial de que 
embora os portugueses se orgulhem de viver numa democracia, surgem-nos 
duvidas quando analisamos algumas empresas nacionais. Desta forma, e 
com 0 processo de tomada de decisao frequentemente centralizado - pelo 
menos assim 0 e visto por 44% dos trabalhadores da grande empresa, que 
argumentam existir 100% de centralizac;:ao na empresa, e por 50% dos 
trabalhadores da pequena empresa que consideram haver 40% de centrali­
zac;:ao - algumas organizac;:6es parecem ser dirigidas como autocracias ou 
oligarquias. 

A importancia da democracia no local de trabalho nao deveria ser 
esquecida na medida em que urn processo de comunicac;:ao democrlitico 
fomeceria a este grupo oportunidades de iniciar 0 dialogo, reduzindo lacunas 
existentes e descontentamentos relativos ao funcionamento da organizac;:ao 
e, consequentemente, diminuiria os niveis de stress. No entanto, e alem do 
que foi acima mencionado, e pelo que nos foi possivel observar, a maioria 
dos elementos superiores das hierarquias sao mais frequentemente emis­
sores do que receptores, levando muitas vezes os empregados a queixarem-se 
de nao serem ouvidos. Assim, enquanto que durante 0 mes anterior ao inque­
rito 66,7% e 52% dos empregados da grande e pequena empresa, respecti­
vamente, nao iniciaram por iniciativa propria comunicac;:ao com membros 
da hierarquia superior, e os que iniciaram fizeram-nos entre uma a tres 
vezes, os elementos da hierarquia superior inquiridos iniciaram a com un i­
ca9ao com este grupo de trabalhadores mais de nove vezes. Alem disso, 
90,7% e 83,3% de empregados da grande e pequena empresa, respectiva­
mente, dizem nunc a ter desafiado urn superior hierarquico mesmo sabendo 
que este estava errado. Os subordinados encontram-se, pois, muitas vezes 
relutantes em enviar mensagens negativas para os nfveis superiores da 
hierarquia, pois temem perder 0 emprego ou uma possivel promoc;:ao, ou 
porque sabem que nao obterao qualquer resposta. 0 resultado e uma comu­
nicac;:ao ascendente distorcida e incompleta. Alem disso, mesmo quando e 
ouvido, este grupo queixa-se frequentemente da inexistencia de feed-back 
positivo ou negativo. A qualidade do feed-back e tam bern muito importante, 
pois respostas como «tenta fazer melhor» sao demasiado vagas, levando a 
confusao por parte do empregado que recebe esta resposta, nao sabendo 
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a que detalhes se refere 0 seu superior, e aumentando a insatisfa<;ao do 
trabalhador que pensa que 0 seu superior apenas reparou nos «detalhes» 
errados e nao valorizou todo 0 restante trabalho. Desta forma, ao nao 
funcionarem como democracias, onde a liberdade de expressao prospera, 
as organiza<;6es nao conseguem que os seus trabalhadores se identifiquem 
com os seus ideais e cultura, provo cando a aliena<;ao e 0 stress dos mesmos. 

No que diz respeito quer a comunica<;ao ascendente quer descendente 
foi tambem possivel observar-se urn grande desequilibrio entre as per­
cep<;6es que os niveis superiores e inferiores tern deste tipo de comunica<;ao. 
Assim, enquanto que os elementos superiores da hierarquia argument am 
a inexistencia de erros por falta de informa<;ao, e dizem que estes empre­
gados possuem informa<;6es acerca do desempenho/trabalho sempre ou 
muitas vezes, 43,8% dos trabalhadores dizem ja ter efectuado erros por 
falta de informa<;ao, e 76% dizem s6 receber informa<;6es acerca do desem­
penho as vezes, raramente ou nunca. 

Esta situa<;ao podera talvez ser explicada pelo facto de alguns respon­
saveis organizacionais esquivarem-se da responsabilidade de ouvirem os 
seus trabalhadores, argumentando que esta actividade e consumidora de 
muito tempo produtivo, e que e de certa forma inutil, pois os trabalhadores 
nunca sao completamente transparentes nas suas aprecia<;6es. No entanto, 
sabemos que estas sao apenas desculpas, po is nao s6 tern ao seu dispor urn 
grande numero de meios que lhes permita efectuar esta consulta em pouco 
tempo, como tambem a sinceridade dos trabalhadores. Embora a duvida 
persista na mente de alguns responsaveis organizacionais, seria import ante 
que estes nao continuassem a cobrir a cabe<;a e pensassem que e preferivel 
ficar ao corrente das crfticas 0 mais cedo possivel pois s6 assim poderao 
corrigir as deficiencias apontadas e restabelecer 0 equilibrio e a confian<;a, 
aumentar a moral dos trabalhadores e reduzir os niveis de stress por eles 
sentidos. 

Perante a importancia assumida pelos processos de comunica<;ao, e 
tam bern de lam en tar que 77% dos trabalhadores recebam, pelo que nos foi 
possivel constatar, apenas informa<;6es acerca dos seus deveres, pro cedi­
mentos no local de trabalho e tarefas a desempenhar. E que, no grupo de 
trabalhadores analisado, 40% nao vejam satisfeitas as suas necessidades 
informativas no respeitante aos salarios, 38% aos beneficios, 24% as normas 
da organiza<;ao, 26% aos erros e falhas da organiza<;ao, 15% a filosofia da 
empresa, 22% aos pIanos da empresa, 27% aos objectivos, e 20% as altera­
<;6es a serem efectuadas na empresa. Esta situa<;ao afecta negativamente 
os trabalhadores na medida em que a comunica<;ao descendente nao deve 
apenas funcionar de forma a transmitir aos trabalhadores os seus deveres e 
compromissos para com a organiza<;ao, mas deve tambem informa-Ios 
acerca dos seus direitos e beneficios, fazendo-os sentirem-se respeitados 
e queridos. 
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Perante estas situac;oes, devemos elucidar os superiores hiera.rquicos 
no sentido de os sensibilizar para 0 facto de, perante 0 aumento do ntimero 
de mudanc;as e de pressoes, os individuos necessitarem de urn maior 
numero de defesas de modo a poderem reduzir a tensao e a aumentarem os 
seus potenciais. Sabemos que quando stressadas as pessoas veem as suas 
capacidades de atenc;ao, de compreensao, de aprendizagem reduzirem-se, 
e a sua racionalidade a ser substituida pela emocionalidade, comec;ando a 
usar apenas alguns dos canais disponiveis na medida em que dispoem 
apenas de uma parcela da energia habitual. Se em condic;oes normais e ja 
muito dificil aos individuos canalizarem toda a informac;ao que os rodeia, 
a situac;ao torna-se bastante mais limitadora quando os individuos se 
encontram em estados de stress . Neste conjunto de horas perdidas, verifi­
cam-se reacc;oes em cadeia que trazem mais frustrac;ao e problemas para 
superiores e subordinados. Ao ser vis to como uma especie de virus, 0 stress 
pode desta forma espalhar-se facilmente pela organizac;ao cujo sistema 
imunitario seja fraco. Tal como os seres humanos, as organizac;oes domi­
nadas pelo stress expiram inseguranc;a, inibem a criatividade, a harmonia e 
a produtividade. Ninguem consegue trabalhar numa organizac;ao onde isto 
se verifique, levando as pessoas a desistirem assim que lhes e possivel, 
aumentando 0 absentismo e a rotatividade. Uma boa politica de comuni­
cac;ao podera ajudar os empregados a sentirem-se aceites e estimados, isto 
e, a comunicac;ao organizacional pode funcionar como uma medicina 
preventiva para esta epidemia do seculo. 

Perante os resultados obtidos no respeitante aos nfveis de stress, seria 
importante que os trabalhadores conhecessem os sintomas e as causas do 
stress , nao sendo, no entanto, esse 0 panorama geral. Por esse mesmo 
motivo, tem-se verificado algum empenho por parte da Comunidade Euro­
peia em publicar brochuras onde sao dadas explicac;oes acerca das causas e 
das consequencias do stress, e onde se alerta para a existencia de direitos ao 
abrigo da Uniao Europeia relativamente a saude e seguranc;a no trabalho, 
e onde e referido especificamente 0 stress. Seria, no entanto, importante 
percebennos onde e que estas brochuras infonnativas sao distribufdas, 
quantas entidades patronais e empregados tern acesso as mesmas, e se de 
uma fonna geral as organiza9oes estao preocupadas com 0 stress. 

Podemos desde ja dizer que, e de acordo com Gronkvist e Lagerlof 
(1997), a Suecia e 0 tinico pais membro a possuir uma legisla9aO relativa ao 
stress, levando a melhores condi90es de trabalho e impulsionando pesquisa 
em redor da forma como melhorar as condic;oes. A lei estabelece direitos 
e obrigac;oes para ambos, empregadores e empregados, tornando muito 
mais facil a resoluc;ao de problemas relacionados com 0 stress. Todavia, na 
maioria dos paises europeus, onde se inclui Portugal, a legislac;ao continua 
a dar priori dade a problemas de saude causados com agentes quimicos e 
fisicos. Na lista Portuguesa de doenc;as profissionais nao ha qualquer refe-
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rencia ao stress, nem as condi<;:oes psicossociais do trabalho, tais como a 
falta de apoio social, monotonia no trabalho, ou politicas de comunica<;:ao 
deficientes. 

Apesar da pesquisa acerca do stress ocupacional ter aumentado nos 
ultimos 20 anos, ela varia muito de urn pais para 0 outro. No que diz 
respeito a Portugal, e necessario aumentar 0 volume de pesquisa, incre­
mentando sobretudo estudos que analisem a realidade das empresas portu­
guesas. Precisamos nao so de urn aumento do interesse na area, ou de 
politicos capazes de implementarem as directivas comunitarias, como 
tam bern de uma maior coopera<;:ao entre as empresas e as universidades. 

Parece-nos, no entanto, que a unica forma de cham arm os a aten<;:ao 
dos nossos politicos e gestores sera atraves dos custos gerados pelo stress. 
A Suecia, por exemplo, gasta anualmente entre 116 e 232 milhoes de ECUs 
como consequencia do stress ocupacional (Levi e Lunder-Jensen, 1996). Em 
Portugal, nao temos ainda numeros que reflictam os factos (a nao ser 0 

estudo desenvolvido, em 1997, pela Comissao Europeia, 0 qual sondou 
15,000 trabalhadores dos 15 paises da Uniao Europeia, demonstrando que 
mais do que urn trabalhador europeu em cada quatro se sente stressado). 
Porem, a realidade portuguesa nao deve ser muito diferente da sueca, se e 
que nao e pior na medida que as nossas empresas estao ainda longe dos 
padroes de excelencia das da Suecia. Assim, neste momento, ha 10 milhoes 
de portugueses a suportarem est as despesas, que assim divididas se tomam 
imperceptiveis, pelo menos nao parecem tao elevadas como as despesas de 
programas de preven<;:ao e de politicas de comunica<;:ao mais eficazes. Seria 
importante, pois, que os nossos analistas organizacionais usassem a mate­
matica de forma a demostrarem a estes grupos 0 quao dispendioso e 0 stress 
em term os economicos, sociais, e psicologicos, para os individuos, para as 
familias, para as organiza<;:oes e para a sociedade em geral. 

Conclusoes 

o estudo realizado permitiu-nos estabelecer a existencia de uma corre­
la<;:ao negativa entre a quantidade/qualidade da comunica<;ao organizacional 
e 0 stress. Os resultados obtidos sao muito importantes uma vez que des 
nao acrescentam apenas urn stressor a lista ja identificada, des permitem­
-nos verificar que muitos dos stressores podem ser explicados atraves da 
variavel por nos analisada. Desta forma, 0 desenvolvimento de uma politica 
de comunica<;:ao eficiente tomara possivel as empresas possuirem urn 
grupo de trabalhadores nao stressado e, por isso mesmo, motivado e divul­
gador de uma imagem positiva da empresa. 
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