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Resumo As empresas sdo sistemas sociais de acgdo colectiva finalizada: integram
individuos que interagem entre si para alcangcarem objectivos. Na impossibilidade
de uma total regulacdo do comportamento dos actores, torna-se dificil sustentar
empiricamente uma rigida dissociacdo entre o formal e o informal. Sendo
imperativo que as empresas adoptem uma estrutura formal, as suas diferentes
caracteristicas poderdo condicionar a comunicag¢do. Contudo, a posi¢do que os
individuos ocupam nas diversas componentes daquela, oculta uma outra
realidade: um conjunto de experiéncias partilhadas no quotidiano do trabalho que
sdo por demais estruturantes de uma dinamica comunicacional singular. O estudo
de caso que estd na origem deste artigo permite-nos afirmar que a comunicagao
apresenta uma “autonomia relativa” perante a estrutura organizacional.

Palavras-chave Estrutura, comunicag¢ao, interac¢do, autonomia.

Se a comunicagao interna é um processo que faz parte integrante das dindmicas so-
ciais das organizag¢des, nem sempre foi considerada como elemento decisivo para a
eficdcia e eficiéncia destas."

Com as teorias racionalizadoras do organizado, entre as quais o taylorismo, a
comunicagdo quase se reduzia a procedimentos normalizados transmitidos pela
hierarquia. Esta era entdo limitada, restringido-se a fluxos verticais e por vezes ho-
rizontais. Foi a partir da década de 50, com as teorias da “humanizagéo do traba-
lho” (Mayo, 1945), que se deu uma primeira tomada de consciéncia da importancia
do “factor humano” na produtividade organizacional (Alter, 1985), onde a comu-
nicag¢do passou a constituir-se como fundamental para a performance da empresa.
Assim, comegaram a surgir numerosos instrumentos de comunicagao, por vezes
em rede, tendo este movimento vindo a desenvolver-se progressivamente até aos
dias de hoje (Peters e Waterman, 1983; Archier e Serieyx, 1978).

Actualmente as empresas véem-se confrontadas com a comunicagdo enquan-
to factor de contingéncia interna, pois os individuos procuram cada vez mais estar
informados sobre o quotidiano do trabalho (Martin, 1989).

Por outro lado, a melhor forma de retratar a configuragéo estrutural da orga-
nizagdo e o seu funcionamento interno € pelo organograma: é através deste que po-
demos visualizar a representacdo da estrutura formal, das relagdes de autoridade,
da posi¢do funcional interdepartamentos e do modo como se repartem as tarefas.

A estrutura das organiza¢des em geral define-se pela interac¢do que se esta-
belece entre diferentes aspectos, nomeadamente a complexidade, formalizagéo e
centralizacdo. Estas caracteristicas que a estrutura pode assumir condicionam o



modo como se estabelece a comunicagdo no plano das rela¢gdes duais, grupais e
hierdrquicas.

Aliteratura disponivel sobre o funcionamento das organizac¢des curiosamen-
tendo aprofunda estas possiveis implica¢des que a estrutura formal poderd exercer
sobre a dindmica da comunicagdo. Dai que o presente artigo pretenda dar conta dos
resultados de um estudo de caso, levado a cabo ao longo do ano de 1998, numa das
filiais de uma grande multinacional do ramo da electrénica e da electrotecnia, ins-
talada em Portugal, desde os anos 60, na regido de Lisboa e Vale do Tejo.?

Como técnicas de recolha de informagdo optou-se por um levantamento de
documentos disponiveis, pela técnica da entrevista ndo directiva numa fase explo-
ratdria, a que se seguiu um inquérito por questiondrio. Elegemos esta tltima técni-
ca como o nosso instrumento privilegiado, tendo-se recorrido a uma amostragem
de 102 individuos sob um universo de 390, subdivididos em cinco grandes estratos,
com ponderagdes diferentes relativamente ao total da populagao:

—  Topoestratégico (2/3). Esta componente engloba o director, o director técnico e
a secretdria de direcc¢éo;

—  Linha hierdrquica (15/38). Seguindo a linha de autoridade formal este estrato é
constituido pelos responsdveis pelos diferentes centros de custo, coordena-
dores, encarregados e chefes de equipa;

—  Tecno-estrutura (25/103). Componente que integra os analistas de controlo
dos processos de trabalho (engenheiros), os analistas de planeamento (dese-
nhadores, preparadores de trabalho, verificadores de qualidade e projectis-
tas) e os analistas de pessoal (técnicos de recursos humanos);

—  Centro operacional (48/214). Inclui todos aqueles cujo trabalho se relaciona di-
rectamente com a produgdo, como os electromecanicos, caldeireiros, serra-
lheiros, carpinteiros, pintores, entre outros;

—  Pessoal funcional (12 /32). Composto pela unidade de servigos de medicina do
trabalho, a unidade de higiene e segurancga, cantina, pessoal de limpeza e
seguranca.

Contributos tedricos

Muitos foram os autores (Burns e Stalker, 1961; Lawrence e Lorsche, 1967; Wood-
ward, 1965) que procuraram tipificar as relagdes possiveis entre o tipo de estrutura
e outras varidveis, tais como o nivel de sofisticagao tecnolégica dos sistemas de pro-
dugdo, o maior ou menor grau de centralizagdo do processo de tomada de deciséo,
as exigéncias para uma integracdo e/ou diferenciagdo. Para o presente, e no que
respeita a uma abordagem estrutural, destaca-se o importante contributo dado por
Henry Mintzberg (1995).

Este propde uma andlise das inter-relacdes entre os factores de contingén-
cia externa e interna, desenhando diferentes configuragdes estruturais.’ O autor
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define a estrutura de uma organizag¢ao como “o total da soma dos meios utilizados
para dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a necessdria co-
ordenacdo entre as mesmas” (Mintzberg' 1995: 20).

Sobre o papel da comunicagdo, é de referir o entendimento de Francois Petit
(1973), que define esta como “utensilio social” privilegiado que condiciona a exis-
téncia de uma organizacao. Esta permite manter um minimo de interdependéncia
entre os seus diferentes elementos, assegurando a manutengao do seu sistema so-
cial interno.

A complexidade de que se reveste a dindmica comunicacional interna da em-
presa depende do tipo de estrutura, ou seja, da articulagdo entre o mecanismo de
coordenagio, a componente-chave, os parametros de concepgéo e os factores de con-
tingéncia, tal como propostos por Mintzberg (1995). E a conjugacao destes elementos
que permite classificar uma organiza¢do como mais mecanica ou orgénica e, conse-
quentemente, influir no modo como se estabelece a comunica¢ao. Com base no ante-
riormente exposto, apresenta-se de seguida o modelo de andlise adoptado.

A coordenagio exercida sobre as componentes da estrutura

Segundo Mintzberg (1995), na fase inicial a generalidade das organizag¢des tém es-
truturas simples, sdo de pequena dimensao e apresentam um niimero de efectivos
relativamente reduzido. A coordenagdo entre pequenos grupos é normalmente as-
segurada por uma comunicag¢do informal, cujo mecanismo de coordenagéo € deno-
minado ajustamento mutuo. Porém, presentemente, grande parte das pequenas
empresas com uma estrutura simples nao o fazem apenas no inicio de seu ciclo de
vida. Adoptam este tipo de estrutura para fazer face, entre outros factores, as novas
caracteristicas estruturais do mercado. Este autor faz corresponder ao aumento da
dimensdo dos grupos uma menor eficdcia da comunicagdo informal. Frequente-
mente, a grandes grupos estdo associados turnos de trabalho, o que pressupde a
existéncia de procedimentos que coordenem o trabalho entre aqueles. Deste modo,
e também por uma necessidade de lideranga, adopta-se a supervisdo directa como
forma de coordenacao.

A complexificagdo do trabalho caracteriza a terceira fase da vida de uma em-
presa, provocando novas alteragdes nas formas de coordenagdo das actividades,
optando-se pela padronizagéo.

A escolha dos mecanismos de coordenagéo é, assim, condicionada pelo ni-
mero de efectivos, pelo estilo de lideranca e pela complexidade do trabalho. Ainda
que se tenda a privilegiar um dos mecanismos, a organizagdo ndo se apoia exclusi-
vamente num tnico tipo de coordenagao.

A abordagem do funcionamento das organizagdes é feita com base no conhe-
cimento das vdrias componentes da estrutura: topo estratégico, elemento mediador,
tecno-estrutura, pessoal funcional e centro operacional (Mintzberg, 1995); e ainda em
funcgdo dos vdrios fluxos que as cruzam: de trabalho, de autoridade e de decisao.
Cada uma destas componentes adopta o mecanismo de coordenagédo que melhor se
adequa a especificidade do seu trabalho



A especializagdo e a formalizagio

A complexidade das organiza¢des pode medir-se pelos diferentes niveis de dife-
renciacao horizontal e vertical.

Inserida num esquema tradicional de divisdo do trabalho, a especializa¢do hori-
zontal faz com que se executem um nimero muito restrito de tarefas pré-determinadas.

Na dimensao vertical a execugédo e o controlo sobre as tarefas sdo asseguradas
por um “gestor”, que tende a supervisionar o trabalho ou por um “analista” que o
coordena pela estandardizac¢do. Desta forma, os postos de trabalho, quando sao
muito especializados horizontalmente, tendem também a sé-lo verticalmente.

Acresce que a formalizacdo tida como o grau de estandardizagdo das tarefas
representa o modo como a organizagdo prescreve procedimentos, condiciona com-
portamentos e normaliza o seu funcionamento global. Esta regulacdo do compor-
tamento nao é impeditiva de que os individuos “joguem” com a regra e desenvol-

vam estratégias que lhes permitem comunicar “livremente”.*

Concepgio da superestrutura

A concepgdo da estrutura requer o estabelecimento formal da autoridade e a consti-
tuicdo da hierarquia, dependendo ambas do tipo de agrupamento em unidades
que for escolhido.

A dimensao das unidades estd directamente relacionada com o nimero de su-
bordinados por chefia, reflectindo-se no achatamento ou no alongamento da confi-
guragdo estrutural.

Quando as estruturas sdo demasiado alongadas, a tendéncia é para que as in-
formacoes circulem com mais dificuldade ao longo da hierarquia, verificando-se
varios estrangulamentos, alguns enviesamentos das mensagens e uma maior mo-
rosidade na tomada de decisoes. O fluxo de informacao é, no entanto, muito orde-
nado. A predisposi¢do das estruturas mais achatadas é para a rdpida circulagdo da
informacao.

Definidas as unidades e o seu posicionamento, torna-se imperioso precisar a
extensdo do poder que lhes é atribuido. Trata-se de decidir se a estrutura vai ser
centralizada ou descentralizada, isto é, se o poder de decisdo se vai concentrar num
s6 ponto ou se dispersa.

Factores de contingéncia

O conhecimento do funcionamento das empresas ndo pode limitar-se apenas a
compreensdo das caracteristicas estruturais, mas deverd ter em linha de conta os
factores externos que a condicionam: aidade e a dimensao, o sistema técnico, o am-
biente e o sistema de relagdes de poder.

A idade pode referir-se quer a data da fundacdo da organizacdo, sendo esta
um indicador importante que permite visualizar o envelhecimento e a tendéncia



que este inflige no seu comportamento, tornando-o constante, repetitivo, previsi-
vel e mais formalizado, quer ao emergir do seu sector de actividade.

No que diz respeito a dimensdo da organizacado, pode dizer-se que quanto
maior for o crescimento dos seus efectivos e volume de produgdo mais acentuada
serd a divisdo do trabalho, a especializagao das tarefas e a diferenciagao entre as
unidades, embora no interior destas o trabalho seja homogéneo. Ainda que jd refe-
rido, reforga-se a ideia de que do crescimento da dimensdo da organizagéo resulta
um refor¢o dos mecanismos de coordenagdo, ou seja, o aparecimento de uma hie-
rarquia administrativa com uma acentuada divisao do trabalho.

Um segundo factor de contingéncia € o sistema técnico, isto €, os modos ope-
ratérios que os operacionais utilizam para transformar os inputs em outputs.

Quanto mais regulador, rotineiro e previsivel for o sistema técnico, maior serd
a tendéncia para o controlo sobre a execugao do trabalho operacional passar do cen-
tro operacional para outros pontos da organizag¢do; quanto mais sofisticado ou com-
plexo, maiores serdo os poderes conferidos as unidades em termos de matéria de
decisdes técnicas, o que implicard um acréscimo de mecanismos de ligacdo e de
coordenagdo, aumentando o nimero de niveis hierdrquicos.

A envolvente pode ir, ora do estdvel ao dindmico, ora do simples ao comple-
xo0, ora do acolhedor ao hostil, e dispor de mercados que vdo dos mais integrados
aos mais diversificados.

A pressao do controlo externo, o sistema de relagdes de poder e as normas cul-
turais condicionam também a concepgédo da estrutura.

A comunicagdo na empresa

Em termos organizativos a comunica¢do assume um cardcter mais formal ou infor-
mal, embora néo se possa delimitar com exactidao a sua fronteira. Leia-se o formal
como tudo o que é planeado e que constitui objecto de um acordo e o informal como
as relacdes espontaneas e flexiveis entre os membros da organizacédo, orientados
por sentimentos e interesses pessoais ou de grupo.

A comunicagdo informal distingue-se da formal porque, enquanto esta é es-
truturada e imposta, a informal é espontanea, criada livremente, a partir da proxi-
midade, afectividade e interdependéncia, coexistindo com o sistema formal, no
sentido de satisfazer uma necessidade a qual este nao responde.

Os fluxos de comunicacio sao tradicionalmente classificados de acordo com
as relagdes hierdrquicas, distinguindo-se a comunicagdo descendente, ascendente,
horizontal e funcional ou obliqua.

A comunicagdo descendente parte dos niveis hierdrquicos superiores e diri-
ge-se aos escaldes inferiores. A direcgdo do fluxo segue entdo o padrao de autorida-
de das diversas posi¢des hierdrquicas. Esta pode assumir a forma escrita ou verbal
e constituir um fluxo continuo, visando a integracdo de todos os seus elementos.

A comunicagdo ascendente circula no sentido inverso, da base para o topo,
passando pelos escaldes intermédios. Contudo, nem sempre se desenrola plena e
espontaneamente, terminando muitas vezes no superior imediato. Como referem



Katz e Kahn (1978), quando a estrutura organizacional é muito pesada no topo e o
controlo é exercido através de pressdes e sangdes, maiores serdo os estrangulamen-
tos da informacao ascendente.

A comunicacao horizontal ocorre entre individuos situados no mesmo nivel
hierdrquico, entre os diferentes sectores, servigos ou especialidades.

A direccionalidade da comunicacdo pode assumir um sentido funcional ou
obliquo quando diferentes niveis hierdarquicos e diferentes linhas funcionais comu-
nicam entre si.

Had factores de natureza vdria que podem intervir no processo comunicacio-
nal. Estes sdo tidos por “barreiras a comunica¢do”, que no entendimento de Lee
Thayer (1979) podem ser de natureza organizacional (caracteristicas estruturais),
interpessoal, individual, canal ou meio e tecnolégica (volume de informagao).”

As caracteristicas estruturais da Alfab: uma burocracia compdsita

A Alfab é um continuo mais ou menos burocrdtico consoante a articulagao que se es-
tabelece entre os factores de contingéncia e os parametros de concepgao.

Sendo a linha hierdrquica a componente chave da organizacéo, cujo trabalho é
coordenado pela estandardizagdo dos resultados, entdo este assumird uma maior
relevancia em relacdo a outros mecanismos.

E, sobretudo entre os responsdveis pelas unidades, que no organograma se
posicionam na linha hierdrquica, que se institui o poder de decisdo e de controlo,
funcionando estes como “mini-directores-gerais” nas suas proprias unidades. Este
poder confere-lhes um certo grau de autonomia na tomada de decisdes, sendo res-
tringido a unidade pela qual sdo responsdveis. Trata-se de uma descentralizagao
vertical limitada: vertical, uma vez que hd uma delegacdo de poderes no sentido
descendente de uma autoridade formal; e limitada, porque apenas o escaldo supe-
rior da linha hierdrquica pode usufruir deste poder de decisédo, ainda que sob a al¢a-
da do topo estratégico.

A concepgao dos postos de trabalho, nomeadamente o grau de especializa-
¢do, aformalizacdo do comportamento, a formacéo e a socializa¢do sdo parametros
de concepgdo que em cada componente se revestem de contornos particulares.

Na Alfab verifica-se uma especializagdo horizontal e vertical moderada, ain-
da que em algumas das suas componentes esta possa ser elevada ou fraca. Quanto
a especializac¢do horizontal, os titulares das fun¢des de gestao no topo estratégico e
na linha hierdrquica executam tarefas variadas, menos rotineiras e que exigem uma
maior aprendizagem técnica ou profissional, ao contrdrio do que se passa na tec-
no-estrutura, nos operacionais e no pessoal funcional, que realizam tarefas pouco va-
riadas, com alguma rotina e cujo grau de complexidade nao é muito elevado.

No que se refere a formagdo, constatou-se que a Alfab faz incidir a formacgao
mais no topo da linha e da tecno-estrutura do que nos operacionais e no pessoal
funcional.



Da socializagdo da Alfab considerdmos apenas a integracéo inicial dos novos
membros e a actuagdo, ou nao, destes de acordo com os costumes, normas e com-
portamentos instituidos.

O processo de integragao inicial incidiu preferencialmente sobre o topo estra-
tégico, o elemento mediador e a tecno-estrutura, com a particularidade de ser o topo es-
tratégico a componente que menos age de acordo com a cultura vigente. Actua ape-
nas em conformidade com as normas e regras estabelecidas, sendo menos notériaa
interiorizacdo das ideias, costumes, prdticas e comportamentos.

Segundo a tipologia de Mintzberg (veja-se a figura 1), a formagéao e socializa-
¢doretnem as caracteristicas de uma estrutura divisionalizada, apesar de algumas
nuances entre as cinco componentes.

Por outro lado, também a formaliza¢do do comportamento revela diferencas
significativas: no topo o seu comportamento é pouco formalizado; na linha hierdr-
quica a formaliza¢do do comportamento tende a ser mais regulada para uns do que
para outros; no centro operacional assiste-se a uma forte formalizag¢do pelas regras,
pelo posto e pelo fluxo de trabalho; na tecno-estrutura a formalizagdo € moderada; e
no pessoal funcional, pelas préprias caracteristicas de subcontratados, torna-se difi-
cil definir até que ponto a formalizacdo do comportamento é influenciada quer
pela estrutura da Alfab quer pela da empresa que os contratou.

Acrescente-se que, quanto mais elevada for a especializacdo e a formalizagao
do comportamento, mais burocrdtico tenderd a ser o funcionamento das compo-
nentes. Este é particularmente visivel no centro operacional, jd que é ai que o trabalho
€ mais repetitivo e uniforme, com procedimentos mais especificados e de mais fdcil
formalizagdo.

A actuacdo da linha hierdrquica pela cadeia de autoridade tende a formalizar o
trabalho daqueles que operam em condi¢des mais proximas do centro operacional,
na medida em que as fun¢des que ocupam exigem, por um lado, uma regulagdo do
comportamento dos subordinados e, por outro, a coordenagédo pela estandardiza-
¢do dos resultados. Sdo precisamente estes que se encontram envolvidos num am-
biente mais burocrdtico, cujo objectivo reside na redugado de incertezas que possam
ocorrer na produgao.

Assim, a formaliza¢dao do comportamento na Alfab tende a aproximar-se de uma
burocracia mecanica, verificando-se no topo a tendéncia para uma estrutura organica.

No que concerne a concepgdo da superestrutura e a dimensdo que as unida-
des assumem, observou-se que € em particular no centro operacional que estas sdo
maiores. A medida que se progride na cadeia hierdrquica a dimensao das unidades
torna-se menor, diminuindo a amplitude de controlo de cada chefia em relagdo aos
seus subordinados.

Sendo a estrutura grande na base e pequena nas restantes partes, a configura-
¢ao que melhor lhe corresponde é a burocracia mecanicista (Mintzberg, 1995: 355).

Composta por um grande ndmero de unidades diferenciadas entre si, verifi-
cou-se que a forma encontrada pela Alfab para regular as relagdes dos seus mem-
bros foi a criagdo de um conjunto de mecanismos de ligagdo, nomeadamente “car-
gos deligacdo”, “grupos de trabalho” e “comités permanentes”, que assim estabe-
lecem os canais de comunicacao entre as diferentes unidades.



Os “cargos de ligacdo” (delegados de qualidade), ao contornarem os canais
verticais, funcionam como elementos mediadores, integrando as vdrias partes da
organizacdo num todo.

Por seu turno, os “comités permanentes”, pelo seu protagonismo, consti-
tuem-se como um importante instrumento de flexibilizacdo que minimiza os efei-
tos burocrdticos da especializagdo e da formalizacao.

Dados estes mecanismos de ligacado, e porque os elementos que os compdem
sdo essencialmente os gestores do topo da linha hierdrquica e a direcg¢do, este para-
metro enquadra a Alfab numa burocracia profissional (veja-se a figura 1).

A maturidade e a dimensao considerdvel da empresa reflecte-se, antes de
mais, no tamanho das préprias unidades, na especializa¢do e formaliza¢do do
comportamento.

Perante a diversidade de tarefas decorrentes da divisdao de trabalho, a organi-
zagdo optou por coordenar e estandardizar os comportamentos de forma a tor-
nd-los mais previsiveis e homogéneos dentro de cada unidade. Este acréscimo de
formalizacdo desenvolveu-se a par do crescimento da cadeia de autoridade através
de niveis de controlo da linha hierdrquica. Também na componente administrativa
passou-se a ter mais analistas a conceberem e a planearem (desenvolvimento da
tecno-estrutura) e gestores (desenvolvimento da linha hierdrquica) a coordenarem o
trabalho dos operacionais.

O crescimento e o envelhecimento da Alfab estao relacionados com a diversi-
ficagdo dos mercados. Estes conduzem a organizagdo a entrar numa fase de divisio-
naliza¢do, mas ndo numa diversificagdo das regides e do produto.

O sistema técnico caracteriza-se pela pouca regulacao e alguma complexida-
de, o que advém do tipo de produgao: por unidades individuais em vdrias fases.

As caracteristicas do sistema de produg¢ao ndo implicam uma elevada espe-
cializagdo horizontal, e exigem apenas alguma sofisticagdo proveniente, em parte,
da complexidade de conhecimentos, aquando do trabalho inicial dos operacionais
como aprendizes.

O sistema técnico da Alfab aproxima-a de uma burocracia mecanicista, jd que
apresenta uma forma integrada de producao através de uma sé cadeia.

A envolvente € relativamente estdvel, simples, diversificada e hostil, o que
terd influenciado a formalizagdo do comportamento, o sistema de planeamento e
controlo, a especializagdo e a formacao.

A relativa estabilidade do ambiente terd contribuido para uma elevada for-
malizagdo do comportamento do centro operacional e da linha hierdrquica, e conse-
quentemente para uma estandardizagdo dos modos operatdrios. Porém, o topo es-
tratégico, porque opera em ambientes menos estdveis e previsiveis, resultantes da
mudancga tecnoldgica e das qualificacdes disponiveis, apresenta um comporta-
mento pouco formalizado, o que o torna na componente mais organica de toda a
organizacao.

A diversidade dos mercados provém, por um lado, da natureza varidvel dos
seus clientes e, por outro, da diversidade das regides onde os produtos sao vendidos.

O ambiente mais hostil tem como principal caracteristica uma envolvente
marcada pela concorréncia, em que a rapidez de resposta é o imperativo mdximo



Factores estruturais Tipos de estrutura
Estrutura Burocracia Burocracia Estrutura Adhocracia
simples mecanicista profissional divisionalizada
Mecanismo coordenacéo A
Componente chave A
Especializacao A
Formag&o e socializacdo A
Formalizacao A
Forma agrupamento A
Dimenséo unidades A
Sistema de planeamento controlo A
Mecanismos ligagdo A
Descentralizagéo A
Idade/dimensé&o A
Sistema técnico A
Ambiente A
Poder A

Figura 2 Caracterizagdo da estrutura da Alfab

Legenda: A indicadores que remetem uma estrutura divisionalizada; A indicadores que remetem para outras
configuracdes

para competir com outras empresas do mesmo ramo, em economias cada vez mais
complexas.

O que terd estado na origem da baixa especializa¢do horizontal do topo estraté-
gico e da linha hierdrquica é o facto de a envolvente destas se revestir de uma maior
turbuléncia, onde se torna mais dificil racionalizar os saberes, no sentido em que a
necessidade crescente de uma resposta rapida da Alfab perante os seus clientes im-
plica, antes de mais, que as chefias possam responder atempadamente a um gran-
de ntimero e diversidade de solicitagdes que nao se adequam a limitagdo de tarefas
que caracteriza a especializa¢do horizontal.

A diversidade da procura e das regides bem como a influéncia que a concorrén-
cia exerce na hostilidade da envolvente atingem essencialmente o topo estratégico,
pois é sobre este que recai a responsabilidade de todas as decisdes tomadas. Perante a
hostilidade e a diversidade do ambiente, esta componente tende a aproximar-se de
uma estrutura relativamente mais organica que as restantes componentes.

Oaumento da concorréncia e da procura vai influenciar o trabalho dos opera-
cionais para que se atinjam os niveis de produgao necessdrios, como resposta as
pressdes da envolvente. E precisamente esta pressdo que tende a burocratizar o cen-
tro operacional. Todas estas caracteristicas que definem o ambiente apontam, segun-
do Mintzberg, e de acordo com o modelo de andlise adoptado (veja-se a figura 1),
para uma burocracia mecanicista, embora a diversidade e a hostilidade contrariem
essa tendéncia.



E essencialmente devido ao poder que a sede tem sobre a Alfab, formalizan-
do-o pelo controlo da linha hierdrquica, que podemos deduzir que estamos peran-
te um factor de contingéncia préprio da estrutura divisionalizada (Mintzberg,
1995: 420).

Para uma melhor percep¢ao da configuragdo estrutural da Alfab, apresenta-se
a figura 2.

A Alfab apresenta-se maioritariamente como uma burocracia divisionalizada,
integrando alguns elementos tipo de uma burocracia mecanicista e residuos de
uma burocracia profissional. Estamos perante uma estrutura burocrdtica compési-
ta, jd que integra caracteristicas de trés tipos de configura¢des burocraticas.

O fluir da comunicag¢io

A linha hierdrquica, enquanto componente chave da estrutura, é-lhe conferida a ta-
refa de formalizar a comunicacdo no sentido descendente e de definir os modos
operatdrios para os individuos da tecno-estrutura e do centro operacional. Este poder
de decidir a natureza das instrugdes de trabalho € conferido a linha hierdrquica pelo
topo estratégico, através do procedimento da descentralizacdo. Aquela acaba por ac-
tuar como “porteiro”, seleccionando o contetido das mensagens e os receptores
destas. Esta componente tem a capacidade de controlar o sistema de informacao:
quem?, diz o qué?, em que canal?, para quem?, com que efeito? (veja-se Lasswell,
citado em Petit, 1973). Enquanto o fopo estratégico descentraliza para a linha as infor-
magdes relativas as tarefas e fungdes, o mesmo nao sucede com os objectivos. A fim
de inculcar um sentido de pertenga a Alfab, os elementos de natureza ideolégico-sim-
bélica emanam do topo para a linha, a qual compete comunica-los, ora para a tec-
no-estrutura ora para os operacionais.® O que a partida poderia reverter a favor de
uma comunica¢do mais eficaz traduz-se num efeito perverso, tal como € salientado
pela prépria direcgdo: “bloqueio nas chefias intermédias”.

Outro tipo de informacdo no plano hierdrquico € a do feedback sobre os de-
sempenhos, ainda que sentido como insuficiente, seja por elementos da linha hierdr-
quica, da tecno-estrutura, dos operacionais ou do pessoal de apoio. De facto, a generali-
dade dos elementos manifesta vontade de que fosse feita com maior regularidade,
e ndo apenas uma vez por ano, a avaliagdo sobre o seu desempenho.

Quanto a comunicagdo ascendente ndo hd um fluxo continuo da base para o
topo estratégico. A falta de outros suportes de comunicagio ascendente, para além
do comunicacionalmente instituido — as propostas de melhoramento (PDM) —
tende-se a limitar a comunicagéo ao contacto directo.” Veja-se, a este propésito, a
importancia do informal como estrutura paralela de comunicagdo, neste caso de
particular acuidade para um entendimento da dindmica comunicacional interna
da Alfab. Assim se verifica que a informagdo nao circula, ficando muitas vezes reti-
da ao nivel das chefias intermédias, como nos elucidam algumas afirmacdes feitas
por elementos do centro operacional:®



(...) Os problemas eram evitados se houvesse mais comunica¢do. Como existe muita
hierarquia hd muita reten¢éo de informagao. Hd altera¢des e ndo comunicam, o que
provoca efeitos negativos.

(...) A comunicagao é fechada, os chefes nunca explicam o que se passa, sé mais tarde é
que se sabe.

Analisar apenas a existéncia ou ndo de bloqueios como uma disfungéo inerente a
toda e qualquer estrutura burocrdtica, como € o caso vertente, poder-se-ia traduzir
numa visao simplista e demasiado redutora, pelo que se procurou avaliar quais os
motivos porque a comunica¢do nao se estabelece como um “plasma organizacio-
nal”: na origem destes, é curioso como a maioria aponta razdes de natureza com-
portamental, relacional, atitudinal e mesmo de indole idiossincrdtica. Se, por um
lado, as informagdes nao circulam, por outro, sdo os proprios individuos que nao
estdo predispostos para comunicar. Vejam-se, a este titulo, as seguintes afirmagdes:

(...) devido a falta de motivagdo as pessoas tornam-se egoistas, os problemas eram
evitados se houvesse mais comunicagéo.

(...) Nao hd grande comunicagéo, se houvesse mais o resultado era mais positivo.
(...) A comunicagdo é muito fraca, é “cada um por si”.

(...) as pessoas fecham-se um pouco.

Na comunicagdo horizontal é importante distinguir a que se estabelece no interior
do grupo de trabalho ou entre grupos/unidades. No grupo de trabalho assiste-se a
uma proximidade das rela¢des, ainda que o grau de coesdo do grupo nédo seja muito
elevado, sobretudo nos operacionais. Este deve-se a grande dimensao dos grupos,
agravada pelo trabalho por turnos, o que suscita por parte destes alguma rivalida-
de. Refira-se, a titulo de exemplo, alguns excertos do discurso proferido por ele-
mentos do centro operacional:

as pessoas fazem o que tém a fazer e ndo comunicam ao sector que se segue, que mui-
tas vezes sofre as consequéncias.

Afdbrica até comunica embora tenha as suas deficiéncias (...). Acho que hd rivalidade
por parte do sector de montagem em relacdo a bobinagem.

Ajd referida grande dimensdo da Alfab, em geral, e das unidades operacionais em
particular, a especializag¢do, a departamentalizacdo das fun¢des dai decorrentes e o
distanciamento fisico entre os individuos constituem-se como obstdculos a comu-
nicacao interna.

Todo este conjunto de problemas na comunicagédo horizontal foram ja diagnos-
ticados pela multinacional. Para tentarem superar esta situagdo, implementaram de-
terminados mecanismos de ligacado (grupos de trabalho, comités permanentes e car-
gos de ligacdo). Tal estratégia deparou com pouca receptividade por parte da filial
portuguesa, como nos foi referido por um responsdvel destes comités de trabalho,
“... havendo muita gente que foge a isso e que prefere resolver os seus problemas
sozinho. ”



Julgamos estar perante suficiente evidéncia empirica de uma questdo de
grande actualidade sociolégica e também gestiondria: como diferentes culturas na-
cionais condicionam os processos de adaptagdo a novos procedimentos de gestdo
(D’Iribarne, 1989).

Por ultimo, analisdimos ainda as barreiras a comunicacdo, numa tentativa de
verificar se uma estrutura burocrdtica tende a fomentar o aparecimento de barrei-
ras organizacionais que bloqueiam os circuitos comunicacionais. A Alfab nao re-
produz este postulado, demonstrando que sdo barreiras de tipo tecnolégico que
predominam (auséncia e filtragem de informacao), seguindo-se-lhes as de tipo in-
dividual e sé depois as organizacionais (especializa¢do/departamentalizacéo, hie-
rarquia e status ou autoridade).

Conclusoes

O objectivo deste trabalho de investigacdo traduziu-se na andlise da influéncia das
caracteristicas da estrutura organizacional na dindmica do processo de comunica-
¢do interna na Alfab.

No plano do estrutural podemos concluir que a organizagao construiu a sua
propria configuragdo, no sentido de criar uma coeréncia interna propria, articulan-
do os factores de contingéncia e os parametros de concepgédo consoante as diferen-
tes condi¢des geradas pela interaccdo do topo estratégico, da linha hierdrquica, da tec-
no-estrutura, do centro operacional e do pessoal funcional.

Ainda que predominem elementos de uma estrutura divisionalizada, subsis-
tem caracteristicas de outras configuragdes. Desta forma, nao estamos perante uma
estrutura divisionalizada “pura”, isto é, enquanto modelo ideal-tipo no sentido we-
beriano do termo. Tal significa que a organizacéo retne diversas configuragdes nas
suas diferentes componentes: ora tendencialmente organicas ora burocrdticas. Cada
uma destas parece adoptar a configuracdo estrutural que melhor se adequa as suas
necessidades, embora estejam submetidas as pressdes da estrutura divisionalizada.

Quanto a comunicagdo, concluimos que a posi¢do que os individuos ocupam
nas componentes da estrutura nio é suficiente para compreender o verdadeiro
funcionamento da comunicagdo. Sao as relagdes formais e informais estabelecidas
entre aqueles que definem a prépria comunicagdo. Consequentemente, as relagdes
de dependéncia hierdrquica, que relevam do dominio do formal, funcionam como
suportes de comunica¢do descendente e ascendente, onde os individuos integra-
dos nas vdrias componentes sdo ao mesmo tempo emissores e receptores.

Enotéria a diferenca que existe na formaliza¢do da comunicagdo ao nivel des-
cendente e ascendente. Assistiu-se essencialmente a uma preocupagdo com a for-
malizacdo da comunica¢do descendente, pela emissdo de normas gerais a que to-
dos devem obedecer.

Na impossibilidade de uma regulagdo completa do comportamento dos acto-
res, torna-se dificil sustentar empiricamente uma rigida dissociagdo entre o formal



e oinformal e, deste modo, limitar exclusivamente a comunicacdo a canais formais
ou informais.

Quando inicialmente nos interrogdvamos se a estrutura formal da organiza-
¢do condicionava a comunicagdo entre as diferentes componentes, ao formalizar a
comunicagdo através de canais verticais, por um lado, e ao criar barreiras essencial-
mente de tipo organizacional, por outro, verificdimos afinal que a estrutura ndo tem
um papel tdo determinante na comunicagdo quanto o expectado.

Neste sentido, constatamos de facto que existem outras varidveis que influem na
comunicacao e que advém ndo sé da estrutura, mas também de aspectos intrinsecos ao
sistema social interno da organizacao, isto é, a estrutura e a natureza das relagdes entre
os actores. Aquelas deixam em aberto novas perspectivas de reflexdo sobre a temdtica
da comunicagdo, que ndo passam unicamente pela estrutura formal, mas por uma po-
litica global de comunicagéo, “caldeada” pela prépria cultura das empresas.

Retomando o presente estudo de caso, tal permitiu-nos descobrir que a sim-
biose inicialmente postulada entre a configuragdo estrutural e a comunicagdo nao
reflecte de todo a realidade da Alfab: a comunicagdo apresenta uma “autonomia re-
lativa” perante a estrutura organizacional.

De acordo com a literatura sociolégica disponivel, sabe-se que os processos co-
municacionais, em contexto organizacional, sdo o resultado de uma integragdo mais
ou menos complexa de canais formais e informais, tendo em conta as caracteristicas
estruturais (Crozier, 1963 e 1977; Mintzberg, 1995) e culturais (Sainsaulieu, 1985) de
uma dada organizagado. Investigacoes recentes (Gomes, Meireles, Peixoto e Pimentel,
1996) jd indiciavam limites ao alcance heuristico desta proposi¢ao, uma vez que per-
mitiam formular a hipétese de uma “autonomia relativa” da comunicagao.

Em resumo, a comunicagao apresenta uma dinadmica prépria, construida ndo
exclusivamente por procedimentos formais, mas a partir de redes de sociabilida-
des forjadas no quotidiano do trabalho (Bouvier, 1995), as quais cada um impde o
seu cunho pessoal e/ou de grupo (Chanlat, 1992).

Notas

1 Veja-se Bernardo, Garcia e Lopes (1998). O presente artigo toma por base a investi-
gacdo desenvolvida pelos autores no ambito do Semindrio de Investigacdo em So-
ciologia Industrial das Organizagdes e do Trabalho da UAL, sob a orientagao de
Duarte Pimentel e Alvaro Pereira.

2 Por imperativos de natureza deontolégica mantemos a organiza¢do no anonimato.
Optdmos por uma designagao ficticia: Alfab.
3 O autor introduz cinco configuragdes de estruturas bdsicas: estrutura simples, bu-

rocracia mecanicista, burocracia profissional, estrutura divisionalizada
e adhocracia.

4 Esta questdo remete-nos para as contribui¢des de Michel Crozier (1963; 1977),
quando define uma organizacdo como um “sistema invisivel de relagdes de



poder”, em que cada actor pode alterar a previsibilidade do seu comportamento,
ndo limitando a sua actuagdo as regras pré-definidas.

Como refere Barnard (citado em Thayer, 1979), um processo de deterioragao da co-
municag¢do, como seja o caso do boato ou rumor, € uma maneira de comunicar fac-
tos, opinides, sugestdes e suspeitas que ndo poderiam circular pelos canais formais
sem levantar questdes que exigiriam decisdes imediatas ou prejudicariam de al-
gum modo a empresa. Veja-se também a tese de Lee Thayer (1979) segundo a qual
a informacdo nédo deve ser excessiva ou saturante, nem escassa ou inexistente e, em
oposicdo, a de Muchielli (1983), em que a auséncia de informacéo e, mais particu-
larmente, da motivagéo cria a indiferenca e o mal-estar, provocando o aparecimen-
to de rumores.

Na pradtica acabdmos por verificar que os individuos destas duas dltimas
componentes consideraram insuficiente a informagdo que recebiam. Fazem
com alguma insisténcia referéncia ao facto de que “podia haver mais comuni-
cagdo sobre o estado geral da Alfab”, isto é, dizerem o que se estd a passar na
empresa e fazer reunides quando hd novidades, porque somos sempre os ulti-
mos a saber. “

As PDM sao procedimentos através dos quais se podem de uma forma indirecta
transmitir sugestdes para um melhor funcionamento do trabalho. Todas as propos-
tas de melhoramento sao analisadas por um comité que se retine todos os meses.
Constatou-se que a maioria dos elementos da linha hierdrquica jd apresentaram
PDM, enquanto que nas restantes componentes hd uma menor ou mesmo uma nao
utilizagdo deste canal, como €é o caso dos elementos do pessoal de apoio. O facto de
as PDM nao terem correspondido as expectativas da casa-mae perante os destina-
tdrios da filial portuguesa decorre, em larga medida, de uma diferenga de atitude
que se radica num “choque de culturas” (Hofstede, 1980)

Quando procurdmos analisar a influéncia da proximidade hierdrquica no processo
de comunicagéo, constatdmos que esta € a linha hierdrquica que maior facilidade
tem em comunicar entre os seus varios niveis.
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