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Resumo

No presente trabalho, assente em pesquisa bibliografica, tivemos como
objetivo geral compreender a importancia da comunicagao em termos
globais e, mais especificamente, na componente percetiva dentro das
organizagoes. A comunicacao dentro de uma organizagao desempenha um
papel crucial e a sua eficacia depende nao s6 de diversos conhecimentos e
habilidades, como também da compreensao da emocao por detras da men-
sagem. Neste contexto, importa aprofundar os conceitos de comunicagao
no ambito das organizagdes e em que medida se interligam e determinam
a forma como uma mensagem é emitida e como é recebida. Podemos con-
cluir que a percecdo que um individuo tem de si mesmo e como perceciona
os outros influencia substancialmente a comunicacao interna em sede
organizacional. A linguagem escrita e oral é uma ferramenta importante
na partilha de ideias e sentimentos e para o sentido de pertenca dentro das
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organizacgoes. E com base na comunicacao que um individuo compreende
e participa na dindmica da sua organizacao.

Palavras-chave: comunicacao, comunicacao interna, organizacoes,
percecao.

Abstract

In the present work, based on bibliographical research, our main
objective was to understand the importance of communication in general
terms and, more specifically, as a perspective component within organiza-
tions. Communication within an organization plays a crucial role and its
efficacy depends not only on diverse knowledge and skills, but also on the
comprehension of the emotion behind the message. In this context, it is
important to further explore the concepts of communication and to grasp
to what extent they are interconnected and to determine how a message
is issued and how it is received. We can conclude that the perception that
an individual has of himself/herself and how he/she perceives others
substantially influences internal communication within an organization.
Written and oral language is an important tool for sharing ideas, feelings
and a sense of belonging. It is based on communication that an individual
understands and participates in the dynamics of an organization.

Keywords: communication, intercommunication, organizations, per-
ception.

As diferentes abordagens e perspetivas desenvolvidas recentemente
tém demonstrado a importancia da comunicacado no seio organizacional
em face de um novo mundo global, nomeadamente a comunicagao interna,
que é transversal a todas as areas de decisao, sejam da gestao ou das opcoes
comportamentais. Sem comunicacao nao pode haver organizacao, gestao,
cooperacgao, motivacao ou processos de trabalho coordenados (Cunha,
Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2006).
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A luz de Mintzberg (1996, citado por Correia, Ribeiro, & Henriques,
2010), para o bom funcionamento de uma organizacao, sera necessario
fazer uma configuracdo dessa mesma organizacao, que passa por uma
forma especifica de a sistematizar, partindo de uma harmonizacao légica
entre os elementos estruturais e o seu contexto, sendo que uma delas é a
comunicacao.

Comunicar assume-se, assim, como um fator determinante na légica
de consecucao social em sede organizacional, considerando que é através
dos processos de comunicacao que os sistemas produtivos, que sdo de facto
sistemas sociais, promovem a sua resiliéncia e garantem a sua sobrevivén-
cia pelo conhecimento da cultura e da identidade (Curvello, 2008).

O processo comunicacional no contexto das organizacgdes implica
ter presente dois niveis de observacao: por um lado, nao é possivel nao
comunicar, o que implica uma nocgao de continuidade e de necessidade
permanente de melhorar essa mesma comunicacao. Por outro lado, a
percecao comunicacional, ou seja, a forma como os outros interpretam as
diversas formas de comunicacao que sao distribuidas na dindmica interna
de cada organizacao (Duarte, s.d.).

Dentro dos processos de comunicacao, Harold Lasswell procurou fazer
uma sistematizacao dos diversos contributos emergentes sobre os fatores
comunicacionais, com origem na investigacao geral sobre comunicagao na
procura de um perfil de mensagem mais assertiva entre emissor e recetor.
Neste contexto, aquele autor refere que a eficacia da comunicacao entre
individuos se distingue da seguinte maneira: quem diz o qué, a quem,
através de que meio e com que finalidade (citado por Monteiro, Caetano,
Marques, & Lourenco, 2008).

Conforme Ruédo (1999), a comunicacao é uma fase que ocorre no
periodo de pré-estruturacao de uma qualquer organizacao. Contudo,
essa variavel e/ou conceito fara parte integrante de todo o ciclo de vida
organizacional e, nesse contexto, ira ficar capacitada para, em sede de
dinamica, ter uma légica de partilha de informacdes, iniciativas ou mesmo
reflexodes casuisticas.

Os fundamentos da comunicacdo humana suportam-se em formas e
meétodos diversificados em que os seres humanos recebem e retransmitem
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informacdes, sentimentos e percecoes da mais variada indole. Assim, é o
quadro de referéncia simbélico que suporta a transmissdao das emocoes
que nao tém traducao evidente na comunicacao verbal. Ou seja, estamos
a referir a importancia da comunicacgao nao-verbal e da percecao que a
acompanha. Neste contexto, a opinido publica, traduzida na comunicacgao
publica, é um fator determinante para a consciencializacao global de quem
a recebe (Monteiro et al., 2008; Ruio,1999).

Assim, podemos compreender que a comunicagdo nao se resume
unicamente a informacao. Ela transita de forma circular e constante, num
intercambio de palavras com o intento de informar, em que tanto influencia
como é influenciada (Duarte, s.d.).

E no contexto da logica comunicacional que podemos salientar a sua
importancia no que se refere a tomada de decisdo organizacional. Sendo
crucial decidir, é incontornavel assumir que a decisdao é compreendida
pelos visados e por todas as envolventes da dindmica interna, ou seja,
a variavel percecao tem de estar sempre presente naquela légica. Con-
tudo, apesar de ser vasta a informacao sobre os planos de comunicagao
interna no seu sentido mais publico, o facto é que nao existem realidades
consistentes para comprovar essa variavel, pois embora se verifique um
crescimento no interesse do tema por parte de académicos, instituigoes e
da propria sociedade, ainda existem poucos estudos sobre a influéncia da
comunicacao interna no sector publico (Curvello, 2008).

O presente artigo teve como objetivo procurar compreender e apro-
fundar a importéncia da comunicacao no contexto organizacional. Procu-
ramos entender em que medida os conceitos de comunicacao se interligam
ou se complementam, bem como salientar a percegcao como uma variavel
que pode condicionar a eficacia do processo comunicacional.

Este artigo foi suportado numa metodologia de pesquisa e recolha
bibliografica, através das bases de dados Scielo, PsycINFO da EBSCO Host
e outros sitios da internet, bem como obras de referéncia, confinada a
investigacoes de atualidade cujo foco incidiu sobre estudos de aproxima-
cao recente e/ou determinantes para o nosso objetivo. De alguma forma,
também procuramos que os resultados da pesquisa tivessem suporte em
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conteudos que fossem transversais e de proximidade em relacao a proble-
matica da comunicacao estratégica das organizacoes.

Breve Reflexdo sobre a Origem da Comunicacao Organizacional

A comunicacao organizacional remonta a escola das relacées humanas
e aos trabalhos de Elton Mayo na Universidade de Harvard. Na sua origem,
o seu desempenho destacou-se em trés tipos de instituicoes: as forcas
armadas dos Estados Unidos da América, relacionado com a comunicacao
com as tropas; a indastria americana, com o objetivo de vender ideias de
gestao aos trabalhadores; e a academia, relacionando o nivel de comuni-
cacao entre o supervisor e o subordinado (Cunha et al., 2006).

Até a Segunda Guerra Mundial, a comunicacédo organizacional es-
tava ligada a retorica e nao as ciéncias, como atualmente acontece, € a
primeira dissertacdo consubstanciada ao tema teve origem em 1943, na
Universidade de Denver, tendo a sua primeira graduacao na Universidade
de Purdue em 1948. Na década de 70 surgiram as ciéncias sociais, como
a Sociologia, a Gestao e a Psicologia. Assim, surgiu a necessidade de uma
forma mais eficiente de comunicar por parte das hierarquias dentro das
organizacoes e a comunicagao organizacional estabelece assim um grau
de grande relevancia no contexto académico e social em pleno século XX
(Cunha, Basto, & Gugelmin, 2013; Cunha et al., 2006).

Compreender Algumas Teorias de Comunicacao

O significado da interacao humana é o paradigma para todas as teorias
e modelos de comunicacao. Por sua vez, uma teoria ajuda-nos a ter uma
melhor visdo sobre o que é a comunicacao e a compreender todo o seu
processo de forma mais clara.

Craig (2005, citado por Bilhim, 2006) identifica e enumera as teorias
da comunicacgao da seguinte forma:

1. Retérica: comunicagao como a arte pratica do discurso;
Semiotica: comunicacdo como mediacgao intersubijetiva;

3. Fenomenologica: comunicacao como dialogo, ou experiéncia dos
outros;

4. Cibernética: comunicacdo como processo de informacao;
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5. Sociopsicolégica: comunicacao como processo de expressao,
interacao e influéncia;

6. Sociocultural: comunicagdo como reflexao discursiva que tende
para um ponto objetivo e que nunca podera ser totalmente atin-
gida.

Deal (s.d., citado por Bilhim, 2006), dedica um capitulo da sua obra a
rede cultural de relagoes, referindo os seguintes tipos de relacao informal:

Storytellers — encontram-se numa posicao de poder porque podem mu-
dar arealidade, interpretam o que acontece na organizacao e influenciam
os outros no sentido da sua percecao;

Priests — a semelhanca das religides, as organizacoes também dispoem
de padres que sao tidos como os guardides das organizagdes, garantindo
os valores morais e éticos;

Whispers — sdo os ouvidos do chefe e encontram-se tanto em posigao
de destaque como em lugares obscuros. Nalguns casos sé o chefe é que os
conhece e a sua lealdade é total;

Gossips — os bisbilhoteiros sdo os trovadores da cultura, pois enquanto
os padres falam em analogias, os bisbilhoteiros falam em nomes, datas e
acontecimentos que ocorrem na organizacao;

Secreterial sources — sdo uma fonte estavel e objetiva de informacao,
pois conhecem as normas e as suas diferentes interpretacoes;

Sources — sao pessoas leais para manterem o chefe sempre informado
do que esta a acontecer na organizagao;

Cabals — sao grupos de duas ou mais pessoas que se reiinem secreta-
mente com um propoésito comum, frequentemente a sua propria promocao.
Quando os interesses sdo comuns ao conluio e a organizacao, da atuacao
destes grupos resultam culturas fortes. Quando opostos, funcionam como
contrapoder.

Comunicacao Interna

A comunicacao interna tem de assumir prevaléncia em qualquer tipo
de organizacao, seja qual for a sua dimensao, o seu segmento de mercado
e a sua propria posicao em sede social e econémica (Curvello, 2008).
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O fator que interliga a importancia da comunicacao interna implica
uma nocao de que as liderancas sao estratégicas, que as avaliacdes planea-
das sdo essenciais e que toda a comunicacao deve suportar-se numa logica
de mudanca anunciada (Lindon, Lendrevie, Lévi, Dionisio, & Rodrigues,
2009).

A comunicacao interna é indubitavelmente um dos elos mais cruciais
em todas as fases em que se torna necessario reforgar a simbologia orga-
nizacional para que seja percecionada como uma ferramenta tendente
a consolidar as sinergias internas e a captar as percecdes do publico
externo. Através de uma eficaz comunicagao publica, pode potenciar-se
uma comunicacao politica para a implementacao das estratégias organi-
zacionais tendentes ao refor¢o da identidade corporativa e funcionando
como estimulo a inovagdo. Para isso, torna-se imprescindivel direcionar
a estratégia comunicacional para o exterior e, através do diagnoéstico das
percecoes, ajustar a metodologia comunicacional tendo em linha de conta
que a opiniao publica refere-se a uma comunicacao entre o Governo e
os seus cidadaos e s6 é possivel quando é hierarquicamente aceite como
fazendo parte de uma acao sociopolitica. Nao consegue brotar numa
politica autocrata, dando lugar, em vez disso, a uma opiniao clandestina
(Monteiro et al., 2008).

No contexto organizacional, existem também os tipos de comunicacgéao
formal e informal. Ao nivel da comunicacgao organizacional formal, existe
um fluxo basico em que a sua direcdo pode seguir o padrao de autorida-
de das diversas posigdes hierarquicas, descendo do topo para as bases,
também denominada por comunicagao descendente. Pode movimentar-se
entre iguais, ou pares do mesmo nivel hierarquico, sendo este processo
denominado por comunicagdo horizontal. Subindo os niveis hierarquicos,
denomina-se comunica¢do ascendente. Se adotar o processo entre ele-
mentos de diferentes niveis hierarquicos, chama-se comunicagado lateral
(Cunha et al., 2006).

No ambito da comunicacao lateral, é possivel inferir que existe algum
suporte informal no decorrer do processo. A informalidade pode ser um
fator determinante para o estabelecimento de relagoes de carater informal
e de consolidacao da dinamica interna (Cunha et al., 2006).
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No contexto anterior em que abordamos a importancia da comunica-
cao informal, tornou-se evidente que esta esta direta e condicionalmente
relacionada com a comunicacao interpessoal. S6 através de boas regras de
aplicagao pratica daquela comunicacao poderemos assegurar, dentro dos
limites da percecao, o sucesso da comunicacao publica e politica no seio
das organizacoes.

Através de um estudo quali-quantitativo com 30 funcionarios de uma
instituicao financeira, Cunha et al. (2013), analisaram varios niveis de
comunicacao, nomeadamente ascendente, descendente e horizontal, pro-
curando identificar os problemas relacionados com a comunicacgao interna
e permitindo, dessa forma, intervir de modo a modificar e melhorar os
seus processos. Para o referido estudo utilizaram um questionario com 24
questdes abertas e 2 questdes fechadas, abordando seis categorias, sendo
elas os dados sociodemograficos, a situacao familiar, o nivel de satisfacao
no trabalho, a comunicacao horizontal, a comunicacao ascendente e a
comunicacao descendente.

Na analise quantitativa, os resultados apresentados pelos autores para
a comunicacao horizontal demonstraram que os funcionarios acreditavam
que uma boa comunicacao contribuia para a melhoria do desempenho
e da produtividade. Ao mesmo tempo, consideravam que existia uma
comunicacgao horizontal e descendente inadequada, mas reconheciam que
a comunicacao podia trazer beneficios a empresa.

No que refere a comunicacao ascendente, 56% dos funcionarios nao
se mostravam satisfeitos com a comunicacado proveniente da hierarquia.
Sentiam que a sua opinido nao era valorizada e, quando existia uma boa
relacao, seria porque os lacos se estendiam para além do local de trabalho.

Quanto a comunicacao descendente, 48% dos funcionarios perce-
cionavam que a comunicagdo com a hierarquia nao era clara e que nem
sempre a informacgao chegava ao funcionario.

Na analise qualitativa, foram apresentadas varias propostas de me-
lhoria para um bom fluxo da comunicacgao, sendo as principais as que se
seguem:

PSIQUE - ISSN 1647-2284 —N.° 10 — Janeiro-Dezembro 2014 - pp. 129-150



A Importéancia da Percecdo Comunicacional nas Organizacdes

e Revisao por parte da empresa da falta da informacao disponibili-
zada, podendo esta ser facultada através de correio eletrénico;

e Marcacao de reunides com maior frequéncia;

e Rotacao dos trabalhos efetuados, permitindo um conhecimento
de tudo por todos;

¢ C(Criacdo de uma caixa de sugestdes/reclamacdes para sensibilizar
os superiores relativamente as necessidades dos funcionarios.

Com este estudo, os autores concluiram que a existéncia de um pro-
cesso de comunicacgao eficaz aumenta a produtividade e motivacao dos
funcionarios e dos recursos humanos, influencia de forma positiva os
lucros da empresa e produz maior satisfacao no trabalho.

Comunicacao Interpessoal

De acordo com Sethi e Seth (2009), a comunicacao interpessoal é o
procedimento através do qual as pessoas trocam informacao e sentimentos,
passando informacodes verbais e ndo-verbais.

Aqueles autores referem, ainda, que a comunicacao interpessoal
assume as seguintes caracteristicas:

e Comunicagao de uma pessoa para outra;

e Comunicacao que se efetua face-a-face;

e A forma e o conteido da comunicacao refletem as carateristicas
dos individuos, bem como os seus papéis e relacoes.

Embora a comunicacao interpessoal possa incluir formas de comu-
nicacao oral, escrita e ndo-verbal, o termo esta mais relacionado com a
comunicacao falada que tem lugar entre dois ou mais individuos pessoal
e presencialmente. Alguns destes tipos de comunicacao interpessoal, que
geralmente sdo utilizados dentro de uma organizacao, incluem reunides
entre colaboradores, discussoes de projetos, reavaliagoes de desempenho
e conversas informais. Comunicacgao interpessoal com individuos fora da
organizacao pode assumir varias formas, tais como reunides com clientes
ou entrevistas de recrutamento. Neste ambito, estamos a considerar que
a comunicacao interna nas organizacoes passa obrigatoriamente pela
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dinamica interpessoal criada através dos meios e dos canais existentes e
disponiveis para o efeito (Sethi & Seth, 2009).

Comunicacao interpessoal pode ser subdividida entre co-
municacao bilateral, comunicacao publica e comunicagao de pe-
quenos grupos. Comunicacgao bilateral é simplesmente o método
de comunicacao que envolve apenas duas pessoas, tal como uma
conversa telefonica. Neste processo de comunicagao, o emissor
pode instantaneamente receber e avaliar o feedback do recetor,
0 que permite um maior entendimento da mensagem e uma co-
municacao mais pessoal do que por muitos outros meios (Sethi &
Seth, 2009).

Segundo Sethi e Seth (2009), a comunicacao interpessoal pode ser
utilizada nas seguintes situacoes:

e Fornecer e reunir informacao;

¢ Influenciar as posi¢oes e conducgao de outros;

¢ Desenvolver conhecimentos e preservar relacionamentos;
e Formular o senso e a experiéncia globais;

e Tomar decisoes e resolver problemas;

¢ Tentar antecipar e encarar comportamentos.

Os mesmos autores referem também que os padroes de comunicacao
mudam conforme o tipo de relacionamento partilhado pelos individuos
e, nesse sentido, podemos ter diversos niveis de observacao em sede do
processo comunicacional.

Um estudo efetuado por Maubane e van Rheede van Oudtshoorn
(2011) procurou verificar qual a percecao de contabilistas profissionais
em relacao a comunicacao interpessoal dentro de uma empresa, ou seja,
procuravam saber o que a amostra entendia por comunicagdo interpessoal.
Para o efeito foram realizadas entrevistas face-a-face nao estruturadas,
tendo como base algumas perguntas que serviam de guiao. Os resultados
demonstraram que os contabilistas definem a comunicacdao como sendo
uma transagao entre um emissor e um recetor e que a comunicacgao deveria
ser descendente. Para essa amostra especifica, esse tipo de comunicacao
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deveria restringir-se essencialmente a assuntos relacionados com o traba-
lho em curso, embora reconhecam que uma boa comunicacgao interpessoal
podera facilitar as relacoes entre os funcionarios e a hierarquia, dando um
toque humano a profissdo. Referem, igualmente, a importancia de uma
comunicacao objetiva e precisa, afirmando também que uma compreensao
mutua promove a eficacia e bons resultados dentro de uma organizacao.

Comunicacao Publica e Politica

O grande objetivo da politica das organizac¢des é ter uma comunicacao
publica eficiente e eficaz. Comunicagao publica e comunicagao politica
apresentam-se-nos assim como dois termos que parecem estar intrin-
secamente ligados. Contudo, é importante fazer-se uma distingdo entre
os dois conceitos de forma a perceber a sua relagao e respetivas fungoes
comunicativas exercidas nas organizacoes, sendo este o caminho que
demos a pesquisa.

Entende-se por politica da comunicagao o conjunto de sinais emitidos
pela empresa de forma voluntaria em direcao aos seus clientes, distribui-
dores e lideres de opiniao, a todos os alvos internos, ou externos, segundo
os produtos a promover e o tipo de objetivos a atingir (Lindon et al., 2009).

Em termos de comunicacao publica, e de acordo com a pesquisa efe-
tuada, reconhecemos que esta é direcionada a um dialogo que se manifesta
enquanto direito social, tanto do grupo como do individuo, a informacao
e a liberdade de expressao. Ou seja, mesmo configurando uma logica
interpessoal, o seu enfoque esta na logica de cidadania da comunicacao
cujos elementos constituintes devem ser sempre sensiveis ao coletivo
(Duarte, s.d.). Ja a comunicacao politica visa influenciar percecoes sobre
determinado tema politico (Kegler & Kegler, 2011).

Seja qual for o sentido, a comunicacgao publica surgiu a partir da
comunicacgao governamental, significando que o suporte do que se torna
publico tem origem na comunicacgao politica, ou seja, na comunicacao
que impulsiona a diretividade da meta a atingir. Esta situacao tem a ver
com o facto de, como refere o autor, a comunicacgao politica estabelecer
os principios, as regras e as estratégias no que concerne ao discurso e a
nomenclatura das entidades, individuais ou coletivas (também integra os
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partidos, os grupos de pressao, a opiniao publica em geral, entre outros),
com capacitacao para decidir em momentos que estejam relacionados com
a direcao do voto ou com opgdes estratégicas (Duarte, s.d.).

Na perspetiva de Kegler e Kegler (2011), para a comunicacao publica,
a definicdo dos contetudos a ser comunicados e a forma como isto sera ou
devera ser feito, deve partir do recetor comunicativo, pois este devera ser
visto como o centro deste processo, devendo ser estimulada e respeitada
a sua participacao.

Os autores referem que esta ndo pode nem deve ser confundida com
comunicacgao governamental, pois diz respeito aos interesses do Estado e
nao ao Governo. A comunicacgao publica tem como objetivo concretizar a
presenca e partilha ativa na decisao das envolventes e dos atores sociais
(Brandao, 2007, citado por Kegler & Kegler, 2011).

Neste ambito, a comunicacdo assume diversas formas que se interli-
gam na propria sinergia comunicacional, ou seja, em referéncia a comu-
nicacao publica e a comunicacao politica. Pode referir-se que o ambito
publico tem um contexto mais abrangente, mais corrente e menos diretivo.
Por este facto, mais facilmente aceite mas com maiores probabilidades de
diferenciacao percetiva. Na comunicacao politica, o contexto é mais dire-
tivo e mais afirmativo, reduzindo os niveis de diversificacdo da percecao
sobre o tema (Ruao, 1999).

Contrariamente a comunicacao politica, podemos verificar que a
comunicacgao publica pretende integrar os individuos na linha de par-
ticipagao ativa, estabelecendo uma légica de intercomunicagao entre a
sociedade e o poder (Kegler & Kegler, 2011).

Os mesmos autores complementam a reflexao, afirmando que a comu-
nicacao publica nao se destina apenas a organismos e institui¢cdes publicas,
podendo também ter aplicacdo em organizacdes de cariz privado que
tenham, fundamentalmente, objetivos sociais e humanitarios, uma vez
que estas sdo as que mais contas devem prestar a sociedade.

Ainda segundo estes autores, em organizacoes privadas ha o objetivo
de construir a identidade e a imagem da instituicao perante a sociedade
através de um plano estratégico de comunicacgao. Por outro lado, devem
prestar contas tornando publicas as suas atividades e politicas internas,
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atuando sempre na preservacao e construcao da identidade da organiza-
¢ao, pois sdo estas (imagem e identidade) que vao influenciar a percecao
que os publicos internos e externos tém da mesma. Sendo assim, podemos
verificar que, ainda que interligadas, a comunicagao publica é a que pre-
valece nas organizacoes.

No mesmo sentido, Monteiro (2007, citado por Kegler & Kegler, 2011)
introduz o conceito de que as organizacdes tém o dever de prestar in-
formacao as envolventes publicas. Refere, igualmente, que é importante
estabelecer um elo de didlogo que permita assegurar a consecucao, apre-
sentacao e promocao de servigos, bem como da a conhecer as instituicoes
através de um plano de comunicacao interna que possibilite a divulgacao
de uma comunicacao de cidadania, com interesse global, a integrar todo
o processo de decisao que faz parte da praxis politica traduzida na comu-
nicagao politica.

Comunicar é uma forma de gestao global e de recursos humanos de
valia estratégica. Em situacdes de crise como a que hoje nos assola, a co-
municacao interna releva a sua imprescindibilidade, quer na componente
da decisao de gestao, quer no enfoque da motivacao da equipa de colabo-
radores. E, neste contexto, importa referir que existem fatores que fazem
emergir a comunicacao publica como, por exemplo, a necessaria flexibi-
lidade para com o poder. Esta forma seria considerada como a estratégia
regular utilizada pelo Estado para implementar as suas medidas através
de uma légica partilhada de estimulo a participacao clara da sociedade
nas orientagdes ou decisdes publicas (Novelli, 2006).

A Comunicacao no Sucesso Organizacional

O saber comunicar dentro de cada organizacao é dotar os responsaveis
pela comunicacgao de atributos que permitam tratar a mudanga como um
elo de dindmica regular, promovendo a aceitacao natural e partilhada. E
propositado e tem como objetivo obter resultados utilizando estratégias
comunicacionais e psicologicas que, por vezes, podem interagir (Smith,
1975, citado por Gomes, 2010).

Quando a referéncia da comunicacao se direciona para a eficacia e
eficiéncia, implica que se encontra integrada dos conceitos e abordagens
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relativas a estratégia organizacional, aos principios que balizam os niveis
de inovacao e de iniciativa, que promove a clareza e designa a mudanca ou
as mudancas a operar e/ou a refletir e, sobretudo, a avaliacao continuada e
gradativa da forma de percecionar a comunicagao nos seus dois niveis, que
tanto se afastam como se aproximam: a comunicagao publica e politica.
E por essa razdo que o processo de comunicacio interna pode traduzir-se
pelo conjunto de decisdes da responsabilidade de cada organizacao. O
sentido desta linha de pensamento é salientar a importancia de escutar e
informar, criar sinergias e consolidar a consisténcia interna com base em
valores que sejam partilhados por todos os atores sociais e que, de alguma
forma, sejam uma mais-valia para a edificacdo de uma imagem publica de
exceléncia (Curvello, 2008).

Diante da imprevisibilidade que parece envolver estes processos, uma
comunicacao interna eficaz é aquela que transfere significado a alma da
organizacao, tendo em consideracao as suas necessidades e o seu publi-
co-alvo, procurando estimular cada segmento da organizacdo para uma
revolucao comunicacional e inovadora, e convidando todos os elementos
a participagao (Curvello, 2008).

A imagem que se pretende impor no mercado tem redobrada impor-
tancia se o seu acervo for interno e externo. E esta dicotomia que pode
proporcionar o éxito das organizacoes: o seu publico interno e o seu publi-
co externo estarem sintonizados no contexto e contetido da comunicacao
porque, embora a persuasao seja uma variavel importante, a comunicacgao
deve ser fundamentalmente em dialogo, no qual as variaveis devem ser a
partilha, e em entendimento, sendo igualmente um elemento com grande
influéncia nos processos comunicacionais internos em que a imagem
publica esta subjacente (Curvello, 2008).

Quando a meta de informar passa pela estratégia da comunicacao
interna, estamos perante um nivel de comunicacao publica voltada para
motivar e integrar todos os atores sociais da organizacao. Deste modo, co-
municar pode mostrar-se como uma mais-valia que promova mais produto
para o conjunto dos colaboradores e da organizacao. Contudo, o processo
pode ter envolventes perversas que de algum modo permitem adulterar a
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percecao que se pretende, como sejam, entre outros, a formacao direcio-
nada para a definicao, ou nado, de compromissos internos (Curvello, 2008).

Uma das observacgdes mais cruciais na comunicacao é a possibilidade
de estabelecer inter-relagdes de cariz formal/funcional e emotivo que pos-
sibilitem que os colaboradores se fidelizem, gradativamente, a organizacao.
Neste sentido, assumem particular importancia a definicdo e consecugao
de estratégias direcionadas de comunicagao interna como um todo inter-
ligado, em sentido publico e politico, através da utilizacdo dos canais e
meios disponiveis, tendendo sempre, como ja referido, para que se crie
uma percecao de aproximacao em relacdo ao &mago da comunicacao. Este
sentido deve ser proactivo e agilizado, uma vez que existem estudos que
demonstram que as tendéncias mais utilizadas na comunicacao interna
ja se saturaram. Atualmente centram-se mais nas relagoes interpessoais,
numa tentativa de acompanhar o crescimento e transformacao dentro das
organizacgoes (Curvello, 2008).

Park e Rainey (2012) procuraram entender o que motiva uma pessoa
a escolher e dedicar-se a um certo emprego, tendo realizado um estudo
com funcionarios publicos, visto que a investigacao até a data tinha sido
maioritariamente estudada em empresas privadas. Assim, selecionaram
790 diretores em instituicdes publicas nos estados norte americanos de
Illinois e Georgia, procurando analisar os pontos que se seguem:

1. O efeito da motivacao extrinseca e intrinseca na escolha do em-
prego;
A relacao entre varios tipos de comunicacao social;

3. Ainteragao entre a motivacao para a escolha de um emprego e a
comunicacao social.

Os resultados demonstraram que os funcionarios publicos valorizavam
menos a recompensa extrinseca (por exemplo, dinheiro), e mais a intrin-
seca (por exemplo, ajudar os outros), em comparagdo com as empresas
privadas. A motivacao intrinseca encontrava-se significativamente mais
relacionada com um bom envolvimento/desempenho e alguns tipos de
comunicacao social, bem como a socializacdo de superiores com os seus
funcionarios. A relacdo entre motivacdao e comunicacdo mostraram que
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os Diretores que revelavam mais comportamentos de comunicacao social,
favoreciam a disposigao positiva dentro da organizacao.

A Percecao na Comunicacao Organizacional

As opinides e interesses de um grupo de pessoas tendem a ser discre-
pantes e, consequentemente, geram decisdes tomadas enquanto grupo,
o que vai fortalecer a unido do mesmo, criando as raizes da sua cultura
(Silveirinha, 2010). Contudo, a leitura atenta dos autores pesquisados nao
apresenta a referida situacdo como uma afirmacdao ou mesmo uma pos-
sibilidade normativa porque “a comunicacgao nao é algo que uma pessoa
faz a outra, mas um processo continuo dentro de cada um de nés.” (Ruao,
1999, p. 4).

Assim, a comunicacao, face ao exposto anteriormente, pode ser en-
tendida como a emissao e a rececao de informacao, a partir do modo como
se descodificam os significados a partir da mensagem recebida, ou seja, a
comunicacao organizacional, apresentando-se como um processo em que
a mensagem ¢ transmitida no seio da organizagao pelos seus atores. Por
esse motivo, estabelece logo de partida a relacdo que surgira (Curvello,
2008; Ruéao, 1999).

Assim, verificamos que os estudos orientados para a comunicagao
publica abracam, em grande parte, a comunicacao e a psicologia, e que esse
duo vai compor a mensagem e determinar as agoes do individuo (Graber
& Smith, 2005).

Para ter uma previsao da reagao do ptblico, a comunicagao implica
avaliar como sera a percecao por parte do mesmo (Anant, 2010).

Muitas vezes, a nossa percecao é afetada pelos nossos interesses e gos-
tos, pois inconscientemente tendemos a perceber somente as qualidades
que pretendemos ver nos outros (Anant, 2010).

As percecdes sao influenciadas nao sé por parte do observador, mas
pelo publico a que se dirige e o seu contexto (Anant, 2010).

As percecoes sao um conceito de enorme importancia na politica, pois,
sendo uma caracteristica humana, deve ser tida sempre em conta antes
e quando se quer passar uma mensagem. E através das percecdes que
podemos observar e estudar o resultado da comunicacgao que foi passada.
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Assim, observar e julgar os outros é um processo humano e continuo.
Podemos inclusivamente utilizar os nossos eus como um padrao contra o
qual comparamos e avaliamos os outros (Anant, 2010).

O mesmo autor refere também que as percecoes desempenham um
papel de extrema importancia na comunicacao interpessoal dentro das
organizacoes, fazendo com que os individuos tenham determinado com-
portamento, o que, por sua vez, afeta as percegoes de quem as observa.

Numa situacao critica, como por exemplo mudancas no planeamento
de gestdao ou na dindmica do funcionamento da organizacao, a percecao
da cultura identificada podera reduzir de forma significativa as potenciais
consequéncias negativas para a organizacao. Logo, a percecao da cultura
serd uma mais-valia para a compreensao, facilitando a resolucao de fené-
menos que ocorram no ambito das organizagdes, nomeadamente os que
dizem respeito a comunicacao (Junior & Borges-Andrade, 2004).

As carateristicas acima referidas configuram um quadro de analise
subordinado ou no pressuposto que quando duas ou mais pessoas se en-
contram no mesmo lugar e tém a percecdo da presenca umas das outras,
a comunicacao esta ja a ter lugar independentemente da sua eventual
subtileza ou intencionalidade (Sethi & Seth, 2009).

Conforme ja salientado, a percecao é um conceito de extrema im-
portancia para que se possa ter sucesso na comunicagao quotidiana das
organizacgdes. Através da comunicacao interpessoal, pode ser possivel
consolidar essa percecao através das sinergias criadas no contexto da
dindmica relacional (Sethi & Seth, 2009).

Conclusoes

Procuramos com este artigo constar a acao da percecdao da comuni-
cacao nas organizacoes, salientando a importancia que esta tem nos mais
diferentes niveis, sejam eles grupais e/ou individuais.

Foi fundamental entender os conceitos que envolvem esta questao e
como os mesmos se complementam e interligam. A revisao bibliografica
esclarece que a comunicacgao é fundamental para o bom funcionamento
de uma organizacao. Quando esta falha, surgem varios problemas, desde
colaboradores desmotivados a clientes insatisfeitos, deixando de existir
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uma comunicacao interna e externa de exceléncia. Para tal, é de extrema
importancia verificar e entender o modo como esta é percecionada e
percebida pelos demais publicos envolvidos e, também, como pode con-
dicionar a eficacia do processo comunicacional. Os estudos apresentados
neste artigo exemplificam esta conclusdo e mostram que quando existe
uma boa comunicacao e a mensagem é percebida de forma eficaz, isso
contribui indubitavelmente para o profissionalismo e sucesso de uma or-
ganizacao. Nao obstante, os resultados apresentados pelos investigadores
demonstram que a importancia da comunicagao pesa principalmente sobre
a horizontal, partindo da hierarquia para os funcionarios, comprovando
a necessidade de saber comunicar por parte de individuos em cargos
superiores, embora o entendimento entre pares podera facilitar as tarefas
a cumprir e promover o interacgao social.

Compreende-se desta forma que a comunicagdo nao é apenas dar a
conhecer uma informacao, mas sim uma constante troca de estados emo-
cionais entre os interlocutores que pode ter repercussdes na organizacgao,
devendo deste modo ser clara e objetiva para que o recetor receba a mensa-
gem com a maxima clareza. £ a comunicacéo interna, publica e/ou politica,
que potencia a mudanca em aceitacao e partilha. O que se comunica para
o exterior deve ser sempre assimilado e explicitado internamente. Sejam
projetos, diretrizes ou objetivos, a esséncia da percecao da comunicacao
é proporcional ao nivel de aproximacao a realidade interna.

Procuramos também perceber em que medida os conceitos de comu-
nicacao publica e politica se complementam e qual a sua importancia no
seio organizacional. Neste contexto, a investigacao pesquisada refere que
a comunicacao politica serve de suporte a comunicagao publica em sede
das organizagdes. Ou seja, existe uma predisposicao estratégica na deter-
minacao das légicas comunicacionais que tendem para a consecucao das
missoes estratégicas do poder organizacional. Contudo, o enfoque assenta
na expetativa que o conteiido da mensagem chegue a compreensao dos
recetores. E é neste ambito que esta implicito o conceito de percecao, isto
é, o significado que cada um dos recetores da ao que ouve ou ao que lé. E
nesta fase do processo comunicacional que a comunicacgao publica assume
particular importancia enquanto meio tatico para chegar mais perto dos
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recetores e poder, transversalmente, captar a sua adesdo, mesmo que nao
seja com acordo unamine. A percecao esta diretamente relacionada com
a personalidade de cada um, cujas variaveis envolventes, fatores inatos,
adquiridos e vivenciais, delimitam um campo de ser e estar com cariz uno.
A dificuldade de chegar a todos da mesma forma passa pelo esforco de
transformar uma légica diretiva, muito dirigida para o objetivo a atingir
e, portanto, essencialmente métrica, para uma légica substantiva, mais
dirigida a componente emocional e cognitiva, mais preocupada em apro-
ximar os objetivos métricos da organizacao, das expetativas individuais,
e mais focadas na autoestima e na autorrealizacio. E este o contexto que
nos permite inferir que a comunicacao publica e politica, em sede das
organizacoes, esta interligada e € mesmo complementar.

A comunicacao publica e politica interliga-se entre si e, com o enfoque
na percecao dos recetores, potencia e garante que o saber comunicar
permite que as alteracoes no seio da organizacao se concretizem com base
na aceitacao dos colaboradores. Neste contexto, o principio sera sempre
assumir que a informacao que vai para o exterior tem de ser comunicada
e compreendida, em primeiro lugar, dentro da organizacao.

Este universo da comunicacao faz emergir a importancia do conhe-
cimento comportamental como suporte do conhecimento de gestao, para
que as decisOes possam assumir um cariz de sucesso e, sobretudo, de
consolidacao de facto.

Como ja referido anteriormente, a comunicacgao interna, na sua dico-
tomica observacgao de publica/politica, apresenta-se cada vez mais saliente
como um fator determinante em cada situacao de credibilizacao imagética
do empregador e da organizagao, através da percecao e compreensao, de
que é uma ferramenta para melhor captar e fidelizar os melhores quadros
e os eventuais talentos na e para a organizacao. Assim, o mundo organi-
zacional comeca a assumir como relevante a imagem interna e externa,
como uma estratégia de posicao global que permite o reforgo corporativo
e se transforme num instrumento de gestao que, por um lado, determine
em partilha a forma de atuar dos colaboradores, onde a inovacao e a
criatividade passam a ser focos de reflexao, e, por outro lado, ter um papel
determinante na légica de mudanca face as envolventes externas.
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Estudos recentes comprovam que a comunicacao organizacional
continua a ser um tema de interesse para investigadores e que ¢ atribuida
cada vez maior importancia a forma como é compreendida. No entanto,
talvez exista ainda lugar para uma maior sensibilizacao relativamente
a necessidade da comunicacao entre pares enquanto fator que permite
fortalecer uma equipa de trabalho, bem como enquanto contributo para a
obtencao de resultados mais positivos e benéficos para uma organizacao.
Persiste, igualmente, a nocao entre funcionarios de que a comunicacao hie-
rarquica é um dos fatores mais determinantes para um bom funcionamento
empresarial. Esses resultados demonstram que o trabalho relativamente a
percecao da comunicagao organizacional tem ainda um longo caminho a
percorrer, permanecendo uma lacuna, tanto na sua compreensao, como na
sua intervencao. Assim, langcamos o apelo para uma investigacao continua
e fundamental nesta area.
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