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Resumo As empresas são sistemas sociais de acção colectiva finalizada: integram
indivíduos que interagem entre si para alcançarem objectivos. Na impossibilidade
de uma total regulação do comportamento dos actores, torna-se difícil sustentar
empiricamente uma rígida dissociação entre o formal e o informal. Sendo
imperativo que as empresas adoptem uma estrutura formal, as suas diferentes
características poderão condicionar a comunicação. Contudo, a posição que os
indivíduos ocupam nas diversas componentes daquela, oculta uma outra
realidade: um conjunto de experiências partilhadas no quotidiano do trabalho que
são por demais estruturantes de uma dinâmica comunicacional singular. O estudo
de caso que está na origem deste artigo permite-nos afirmar que a comunicação
apresenta uma “autonomia relativa” perante a estrutura organizacional.
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Se a co mu ni ca ção in ter na é um pro ces so que faz par te in te gran te das di nâ mi cas so -
ci a is das or ga ni za ções, nem sem pre foi con si de ra da como ele men to de ci si vo para a
efi cá cia e efi ciên cia des tas.1

Com as te o ri as ra ci o na li za do ras do or ga ni za do, en tre as qua is o tay lo ris mo, a
co mu ni ca ção qua se se re du zia a pro ce di men tos nor ma li za dos trans mi ti dos pela
hi e rar quia. Esta era en tão li mi ta da, res trin gi do-se a flu xos ver ti ca is e por ve zes ho -
ri zon ta is. Foi a par tir da dé ca da de 50, com as te o ri as da “hu ma ni za ção do tra ba -
lho” (Mayo, 1945), que se deu uma pri me i ra to ma da de cons ciên cia da im por tân cia
do “fac tor hu ma no” na pro du ti vi da de or ga ni za ci o nal (Alter, 1985), onde a co mu -
ni ca ção pas sou a cons ti tu ir-se como fun da men tal para a per for man ce da em pre sa.
Assim, co me ça ram a sur gir nu me ro sos ins tru men tos de co mu ni ca ção, por ve zes
em rede, ten do este mo vi men to vin do a de sen vol ver-se pro gres si va men te até aos
dias de hoje (Pe ters e Wa ter man, 1983; Archi er e Se ri eyx, 1978).

Actu al men te as em pre sas vêem-se con fron ta das com a co mu ni ca ção en quan -
to fac tor de con tin gên cia in ter na, pois os in di ví du os pro cu ram cada vez mais es tar
in for ma dos so bre o quo ti di a no do tra ba lho (Mar tin, 1989).

Por ou tro lado, a me lhor for ma de re tra tar a con fi gu ra ção es tru tu ral da or ga -
ni za ção e o seu fun ci o na men to in ter no é pelo or ga no gra ma: é atra vés des te que po -
de mos vi su a li zar a re pre sen ta ção da es tru tu ra for mal, das re la ções de au to ri da de,
da po si ção fun ci o nal in ter de par ta men tos e do modo como se re par tem as ta re fas.

A es tru tu ra das or ga ni za ções em ge ral de fi ne-se pela in te rac ção que se es ta -
be le ce en tre di fe ren tes as pec tos, no me a da men te a com ple xi da de, for ma li za ção e
cen tra li za ção. Estas ca rac te rís ti cas que a es tru tu ra pode as su mir con di ci o nam o



modo como se es ta be le ce a co mu ni ca ção no pla no das re la ções du a is, gru pa is e
hi e rár qui cas.

A li te ra tu ra dis po ní vel so bre o fun ci o na men to das or ga ni za ções cu ri o sa men -
te não apro fun da es tas pos sí ve is im pli ca ções que a es tru tu ra for mal po de rá exer cer 
so bre a di nâ mi ca da co mu ni ca ção. Daí que o pre sen te ar ti go pre ten da dar con ta dos 
re sul ta dos de um es tu do de caso, le va do a cabo ao lon go do ano de 1998, numa das
fi li a is de uma gran de mul ti na ci o nal do ramo da elec tró ni ca e da elec tro tec nia, ins -
ta la da em Por tu gal, des de os anos 60, na re gião de Lis boa e Vale do Tejo.2

Como téc ni cas de re co lha de in for ma ção op tou-se por um le van ta men to de
do cu men tos dis po ní ve is, pela téc ni ca da en tre vis ta não di rec ti va numa fase ex plo -
ra tó ria, a que se se guiu um in qué ri to por ques ti o ná rio. Ele ge mos esta úl ti ma téc ni -
ca como o nos so ins tru men to pri vi le gi a do, ten do-se re cor ri do a uma amos tra gem
de 102 in di ví du os sob um uni ver so de 390, sub di vi di dos em cin co gran des es tra tos, 
com pon de ra ções di fe ren tes re la ti va men te ao to tal da po pu la ção:

— Topo es tra té gi co (2/3). Esta com po nen te en glo ba o di rec tor, o di rec tor téc ni co e
a se cre tá ria de di rec ção;

— Li nha hi e rár qui ca (15/38). Se guin do a li nha de au to ri da de for mal este es tra to é
cons ti tu í do pe los res pon sá ve is pe los di fe ren tes cen tros de cus to, co or de na -
do res, en car re ga dos e che fes de equi pa;

— Tec no-es tru tu ra (25/103). Com po nen te que in te gra os ana lis tas de con tro lo
dos pro ces sos de tra ba lho (en ge nhe i ros), os ana lis tas de pla ne a men to (de se -
nha do res, pre pa ra do res de tra ba lho, ve ri fi ca do res de qua li da de e pro jec tis -
tas) e os ana lis tas de pes so al (téc ni cos de re cur sos hu ma nos);

— Cen tro ope ra ci o nal (48/214). Inclui to dos aque les cujo tra ba lho se re la ci o na di -
rec ta men te com a pro du ção, como os elec tro me câ ni cos, cal de i re i ros, ser ra -
lhe i ros, car pin te i ros, pin to res, en tre ou tros;

— Pes so al fun ci o nal (12/32). Com pos to pela uni da de de ser vi ços de me di ci na do
tra ba lho, a uni da de de hi gi e ne e se gu ran ça, can ti na, pes so al de lim pe za e
se gu ran ça.

Contributos teóricos

Mu i tos fo ram os au to res (Burns e Stal ker, 1961; Law ren ce e Lors che, 1967; Wo od -
ward, 1965) que pro cu ra ram ti pi fi car as re la ções pos sí ve is en tre o tipo de es tru tu ra
e ou tras va riá ve is, tais como o ní vel de so fis ti ca ção tec no ló gi ca dos sis te mas de pro -
du ção, o ma i or ou me nor grau de cen tra li za ção do pro ces so de to ma da de de ci são,
as exi gên ci as para uma in te gra ção e/ou di fe ren ci a ção. Para o pre sen te, e no que
res pe i ta a uma abor da gem es tru tu ral, des ta ca-se o im por tan te con tri bu to dado por
Henry Mint zberg (1995).

Este pro põe uma aná li se das in ter-re la ções en tre os fac to res de con tin gên -
cia ex ter na e in ter na, de se nhan do di fe ren tes con fi gu ra ções es tru tu ra is.3 O au tor



Figura 1 Mo de lo de aná li se

Fon te: Adap ta do de Mint zberg, 1995.



de fi ne a es tru tu ra de uma or ga ni za ção como “o to tal da soma dos me i os uti li za dos
para di vi dir o tra ba lho em ta re fas dis tin tas e em se gui da as se gu rar a ne ces sá ria co -
or de na ção en tre as mes mas” (Mint zberg, 1995: 20).

So bre o pa pel da co mu ni ca ção, é de re fe rir o en ten di men to de Fran ço is Pe tit
(1973), que de fi ne esta como “uten sí lio so ci al” pri vi le gi a do que con di ci o na a exis -
tên cia de uma or ga ni za ção. Esta per mi te man ter um mí ni mo de in ter de pen dên cia
en tre os seus di fe ren tes ele men tos, as se gu ran do a ma nu ten ção do seu sis te ma so -
cial in ter no.

A com ple xi da de de que se re ves te a di nâ mi ca co mu ni ca ci o nal in ter na da em -
pre sa de pen de do tipo de es tru tu ra, ou seja, da ar ti cu la ção en tre o me ca nis mo de
coordenação, a com po nen te-cha ve, os pa râ me tros de con cep ção e os fac to res de con -
tin gên cia, tal como pro pos tos por Mint zberg (1995). É a con ju ga ção des tes ele men tos 
que per mi te clas si fi car uma or ga ni za ção como mais me câ ni ca ou or gâ ni ca e, con se -
quen te men te, in flu ir no modo como se es ta be le ce a co mu ni ca ção. Com base no an te -
ri or men te ex pos to, apre sen ta-se de se gui da o mo de lo de aná li se adop ta do.

A coordenação exercida sobre as componentes da estrutura

Se gun do Mint zberg (1995), na fase ini ci al a ge ne ra li da de das or ga ni za ções têm es -
tru tu ras sim ples, são de pe que na di men são e apre sen tam um nú me ro de efec ti vos
re la ti va men te re du zi do. A co or de na ção en tre pe que nos gru pos é nor mal men te as -
se gu ra da por uma co mu ni ca ção in for mal, cujo me ca nis mo de co or de na ção é de no -
mi na do ajus ta men to mú tuo. Po rém, pre sen te men te, gran de par te das pe que nas
em pre sas com uma es tru tu ra sim ples não o fa zem ape nas no iní cio de seu ci clo de
vida. Adop tam este tipo de es tru tu ra para fa zer face, en tre ou tros fac to res, às no vas 
ca rac te rís ti cas es tru tu ra is do mer ca do. Este au tor faz cor res pon der ao au men to da
di men são dos gru pos uma me nor efi cá cia da co mu ni ca ção in for mal. Fre quen te -
men te, a gran des gru pos es tão as so ci a dos tur nos de tra ba lho, o que pres su põe a
exis tên cia de pro ce di men tos que co or de nem o tra ba lho en tre aque les. Des te modo,
e tam bém por uma ne ces si da de de li de ran ça, adop ta-se a su per vi são di rec ta como
for ma de co or de na ção.

A com ple xi fi ca ção do tra ba lho ca rac te ri za a ter ce i ra fase da vida de uma em -
pre sa, pro vo can do no vas al te ra ções nas for mas de co or de na ção das ac ti vi da des,
op tan do-se pela pa dro ni za ção.

A es co lha dos me ca nis mos de co or de na ção é, as sim, con di ci o na da pelo nú -
me ro de efec ti vos, pelo es ti lo de li de ran ça e pela com ple xi da de do tra ba lho. Ain da
que se ten da a pri vi le gi ar um dos me ca nis mos, a or ga ni za ção não se apo ia ex clu si -
va men te num úni co tipo de co or de na ção.

A abor da gem do fun ci o na men to das or ga ni za ções é fe i ta com base no co nhe -
ci men to das vá ri as com po nen tes da es tru tu ra: topo es tra té gi co, ele men to me di a dor,
tec no-es tru tu ra, pes so al fun ci o nal e cen tro ope ra ci o nal (Mint zberg, 1995); e ain da em
fun ção dos vá ri os flu xos que as cru zam: de tra ba lho, de au to ri da de e de de ci são.
Cada uma des tas com po nen tes adop ta o me ca nis mo de co or de na ção que me lhor se 
ade qua à es pe ci fi ci da de do seu tra ba lho



A especialização e a formalização

A com ple xi da de das or ga ni za ções pode me dir-se pe los di fe ren tes ní ve is de di fe -
ren ci a ção ho ri zon tal e ver ti cal.

Inse ri da num es que ma tra di ci o nal de di vi são do tra ba lho, a es pe ci a li za ção ho ri -
zon tal faz com que se exe cu tem um nú me ro mu i to res tri to de ta re fas pré-de ter mi na das.

Na di men são ver ti cal a exe cu ção e o con tro lo so bre as ta re fas são as se gu ra das
por um “ges tor”, que ten de a su per vi si o nar o tra ba lho ou por um “ana lis ta” que o
co or de na pela es tan dar di za ção. Des ta for ma, os pos tos de tra ba lho, quan do são
mu i to es pe ci a li za dos ho ri zon tal men te, ten dem tam bém a sê-lo ver ti cal men te.

Acres ce que a for ma li za ção tida como o grau de es tan dar di za ção das ta re fas
re pre sen ta o modo como a or ga ni za ção pres cre ve pro ce di men tos, con di ci o na com -
por ta men tos e nor ma li za o seu fun ci o na men to glo bal. Esta re gu la ção do com por -
ta men to não é im pe di ti va de que os in di ví du os “jo guem” com a re gra e de sen vol -
vam es tra té gi as que lhes per mi tem co mu ni car “li vre men te”.4

Concepção da superestrutura

A con cep ção da es tru tu ra re quer o es ta be le ci men to for mal da au to ri da de e a cons ti -
tu i ção da hi e rar quia, de pen den do am bas do tipo de agru pa men to em uni da des
que for es co lhi do.

A di men são das uni da des está di rec ta men te re la ci o na da com o nú me ro de su -
bor di na dos por che fia, re flec tin do-se no acha ta men to ou no alon ga men to da con fi -
gu ra ção es tru tu ral.

Qu an do as es tru tu ras são de ma si a do alon ga das, a ten dên cia é para que as in -
for ma ções cir cu lem com mais di fi cul da de ao lon go da hi e rar quia, ve ri fi can do-se
vá ri os es tran gu la men tos, al guns en vi e sa men tos das men sa gens e uma ma i or mo -
ro si da de na to ma da de de ci sões. O flu xo de in for ma ção é, no en tan to, mu i to or de -
na do. A pre dis po si ção das es tru tu ras mais acha ta das é para a rá pi da cir cu la ção da
in for ma ção.

De fi ni das as uni da des e o seu po si ci o na men to, tor na-se im pe ri o so pre ci sar a
ex ten são do po der que lhes é atri bu í do. Tra ta-se de de ci dir se a es tru tu ra vai ser
cen tra li za da ou des cen tra li za da, isto é, se o po der de de ci são se vai con cen trar num 
só pon to ou se dis per sa.

Factores de contingência

O co nhe ci men to do fun ci o na men to das em pre sas não pode li mi tar-se ape nas à
com pre en são das ca rac te rís ti cas es tru tu ra is, mas de ve rá ter em li nha de con ta os
fac to res ex ter nos que a con di ci o nam: a ida de e a di men são, o sis te ma téc ni co, o am -
bi en te e o sis te ma de re la ções de po der.

A ida de pode re fe rir-se quer à data da fun da ção da or ga ni za ção, sen do esta
um in di ca dor im por tan te que per mi te vi su a li zar o en ve lhe ci men to e a ten dên cia



que este in fli ge no seu com por ta men to, tor nan do-o cons tan te, re pe ti ti vo, pre vi sí -
vel e mais for ma li za do, quer ao emer gir do seu sec tor de ac ti vi da de.

No que diz res pe i to à di men são da or ga ni za ção, pode di zer-se que quan to
ma i or for o cres ci men to dos seus efec ti vos e vo lu me de pro du ção mais acen tu a da
será a di vi são do tra ba lho, a es pe ci a li za ção das ta re fas e a di fe ren ci a ção en tre as
uni da des, em bo ra no in te ri or des tas o tra ba lho seja ho mo gé neo. Ain da que já re fe -
ri do, re for ça-se a ide ia de que do cres ci men to da di men são da or ga ni za ção re sul ta
um re for ço dos me ca nis mos de co or de na ção, ou seja, o apa re ci men to de uma hi e -
rar quia ad mi nis tra ti va com uma acen tu a da di vi são do tra ba lho.

Um se gun do fac tor de con tin gên cia é o sis te ma téc ni co, isto é, os mo dos ope -
ra tó ri os que os ope ra ci o na is uti li zam para trans for mar os in puts em out puts.

Qu an to mais re gu la dor, ro ti ne i ro e pre vi sí vel for o sis te ma téc ni co, ma i or será 
a ten dên cia para o con tro lo so bre a exe cu ção do tra ba lho ope ra ci o nal pas sar do cen -
tro ope ra ci o nal para ou tros pon tos da or ga ni za ção; quan to mais so fis ti ca do ou com -
ple xo, ma i o res se rão os po de res con fe ri dos às uni da des em ter mos de ma té ria de
de ci sões téc ni cas, o que im pli ca rá um acrés ci mo de me ca nis mos de li ga ção e de
coordenação, au men tan do o nú me ro de ní ve is hi e rár qui cos.

A en vol ven te pode ir, ora do es tá vel ao di nâ mi co, ora do sim ples ao com ple -
xo, ora do aco lhe dor ao hos til, e dis por de mer ca dos que vão dos mais in te gra dos
aos mais di ver si fi ca dos.

A pres são do con tro lo ex ter no, o sis te ma de re la ções de po der e as nor mas cul -
tu ra is con di ci o nam tam bém a con cep ção da es tru tu ra.

A comunicação na empresa

Em ter mos or ga ni za ti vos a co mu ni ca ção as su me um ca rác ter mais for mal ou in for -
mal, em bo ra não se pos sa de li mi tar com exac ti dão a sua fron te i ra. Leia-se o for mal
como tudo o que é pla ne a do e que cons ti tui ob jec to de um acor do e o in for mal como 
as re la ções es pon tâ ne as e fle xí ve is en tre os mem bros da or ga ni za ção, ori en ta dos
por sen ti men tos e in te res ses pes so a is ou de gru po.

A co mu ni ca ção in for mal dis tin gue-se da for mal por que, en quan to esta é es -
tru tu ra da e im pos ta, a in for mal é es pon tâ nea, cri a da li vre men te, a par tir da pro xi -
mi da de, afec ti vi da de e in ter de pen dên cia, co e xis tin do com o sis te ma for mal, no
sen ti do de sa tis fa zer uma ne ces si da de à qual este não res pon de.

Os flu xos de co mu ni ca ção são tra di ci o nal men te clas si fi ca dos de acor do com
as re la ções hi e rár qui cas, dis tin guin do-se a co mu ni ca ção des cen den te, as cen den te,
ho ri zon tal e fun ci o nal ou oblí qua.

A co mu ni ca ção des cen den te par te dos ní ve is hi e rár qui cos su pe ri o res e di ri -
ge-se aos es ca lões in fe ri o res. A di rec ção do flu xo se gue en tão o pa drão de au to ri da -
de das di ver sas po si ções hi e rár qui cas. Esta pode as su mir a for ma es cri ta ou ver bal
e cons ti tu ir um flu xo con tí nuo, vi san do a in te gra ção de to dos os seus ele men tos.

A co mu ni ca ção as cen den te cir cu la no sen ti do in ver so, da base para o topo,
pas san do pe los es ca lões in ter mé di os. Con tu do, nem sem pre se de sen ro la ple na e
es pon ta ne a men te, ter mi nan do mu i tas ve zes no su pe ri or ime di a to. Como re fe rem



Katz e Kahn (1978), quan do a es tru tu ra or ga ni za ci o nal é mu i to pe sa da no topo e o
con tro lo é exer ci do atra vés de pres sões e san ções, ma i o res se rão os es tran gu la men -
tos da in for ma ção as cen den te.

A co mu ni ca ção ho ri zon tal ocor re en tre in di ví du os si tu a dos no mes mo ní vel
hi e rár qui co, en tre os di fe ren tes sec to res, ser vi ços ou es pe ci a li da des.

A di rec ci o na li da de da co mu ni ca ção pode as su mir um sen ti do fun ci o nal ou
oblí quo quan do di fe ren tes ní ve is hi e rár qui cos e di fe ren tes li nhas fun ci o na is co mu -
ni cam en tre si.

Há fac to res de na tu re za vá ria que po dem in ter vir no pro ces so co mu ni ca ci o -
nal. Estes são ti dos por “bar re i ras à co mu ni ca ção”, que no en ten di men to de Lee
Tha yer (1979) po dem ser de na tu re za or ga ni za ci o nal (ca rac te rís ti cas es tru tu ra is),
in ter pes so al, in di vi du al, ca nal ou meio e tec no ló gi ca (vo lu me de in for ma ção).5

As características estruturais da Alfab: uma burocracia compósita

A Alfab é um con tí nuo mais ou me nos bu ro crá ti co con so an te a ar ti cu la ção que se es -
ta be le ce en tre os fac to res de con tin gên cia e os pa râ me tros de con cep ção.

Sen do a li nha hi e rár qui ca a com po nen te cha ve da or ga ni za ção, cujo tra ba lho é
co or de na do pela es tan dar di za ção dos re sul ta dos, en tão este as su mi rá uma ma i or
re le vân cia em re la ção a ou tros me ca nis mos.

É, so bre tu do en tre os res pon sá ve is pe las uni da des, que no or ga no gra ma se
po si ci o nam na li nha hi e rár qui ca, que se ins ti tui o po der de de ci são e de con tro lo,
fun ci o nan do es tes como “mini-di rec to res-ge ra is” nas suas pró pri as uni da des. Este
po der con fe re-lhes um cer to grau de au to no mia na to ma da de de ci sões, sen do res -
trin gi do à uni da de pela qual são res pon sá ve is. Tra ta-se de uma des cen tra li za ção
ver ti cal li mi ta da: ver ti cal, uma vez que há uma de le ga ção de po de res no sen ti do
des cen den te de uma au to ri da de for mal; e li mi ta da, por que ape nas o es ca lão su pe -
ri or da li nha hi e rár qui ca pode usu fru ir des te po der de de ci são, ain da que sob a al ça -
da do topo es tra té gi co.

A con cep ção dos pos tos de tra ba lho, no me a da men te o grau de es pe ci a li za -
ção, a for ma li za ção do com por ta men to, a for ma ção e a so ci a li za ção são pa râ me tros
de con cep ção que em cada com po nen te se re ves tem de con tor nos par ti cu la res.

Na Alfab ve ri fi ca-se uma es pe ci a li za ção ho ri zon tal e ver ti cal mo de ra da, ain -
da que em al gu mas das suas com po nen tes esta pos sa ser ele va da ou fra ca. Qu an to
à es pe ci a li za ção ho ri zon tal, os ti tu la res das fun ções de ges tão no topo es tra té gi co e
na li nha hi e rár qui ca exe cu tam ta re fas va ri a das, me nos ro ti ne i ras e que exi gem uma
ma i or apren di za gem téc ni ca ou pro fis si o nal, ao con trá rio do que se pas sa na tec -
no-es tru tu ra, nos ope ra ci o na is e no pes so al fun ci o nal, que re a li zam ta re fas pou co va -
riadas, com al gu ma ro ti na e cujo grau de com ple xi da de não é mu i to ele va do.

No que se re fe re à for ma ção, cons ta tou-se que a Alfab faz in ci dir a for ma ção
mais no topo da li nha e da tec no-es tru tu ra do que nos ope ra ci o na is e no pes so al
fun ci o nal.



Da so ci a li za ção da Alfab con si de rá mos ape nas a in te gra ção ini ci al dos no vos
mem bros e a ac tu a ção, ou não, des tes de acor do com os cos tu mes, nor mas e com -
por ta men tos ins ti tu í dos.

O pro ces so de in te gra ção ini ci al in ci diu pre fe ren ci al men te so bre o topo es tra -
té gi co, o ele men to me di a dor e a tec no-es tru tu ra, com a par ti cu la ri da de de ser o topo es -
tra té gi co a com po nen te que me nos age de acor do com a cul tu ra vi gen te. Actua ape -
nas em con for mi da de com as nor mas e re gras es ta be le ci das, sen do me nos no tó ria a 
in te ri o ri za ção das ide i as, cos tu mes, prá ti cas e com por ta men tos.

Se gun do a ti po lo gia de Mint zberg (veja-se a fi gu ra 1), a for ma ção e so ci a li za -
ção re ú nem as ca rac te rís ti cas de uma es tru tu ra di vi si o na li za da, ape sar de al gu mas
nu an ces en tre as cin co com po nen tes.

Por ou tro lado, tam bém a for ma li za ção do com por ta men to re ve la di fe ren ças
sig ni fi ca ti vas: no topo o seu com por ta men to é pou co for ma li za do; na li nha hi e rár -
qui ca a for ma li za ção do com por ta men to ten de a ser mais re gu la da para uns do que
para ou tros; no cen tro ope ra ci o nal as sis te-se a uma for te for ma li za ção pe las re gras,
pelo pos to e pelo flu xo de tra ba lho; na tec no-es tru tu ra a for ma li za ção é mo de ra da; e
no pes so al fun ci o nal, pe las pró pri as ca rac te rís ti cas de sub con tra ta dos, tor na-se di fí -
cil de fi nir até que pon to a for ma li za ção do com por ta men to é in flu en ci a da quer
pela es tru tu ra da Alfab quer pela da em pre sa que os con tra tou.

Acres cen te-se que, quan to mais ele va da for a es pe ci a li za ção e a for ma li za ção
do com por ta men to, mais bu ro crá ti co ten de rá a ser o fun ci o na men to das com po -
nen tes. Este é par ti cu lar men te vi sí vel no cen tro ope ra ci o nal, já que é aí que o tra ba lho 
é mais re pe ti ti vo e uni for me, com pro ce di men tos mais es pe ci fi ca dos e de mais fá cil
for ma li za ção.

A ac tu a ção da li nha hi e rár qui ca pela ca de ia de au to ri da de ten de a for ma li zar o
tra ba lho da que les que ope ram em con di ções mais pró xi mas do cen tro ope ra ci o nal,
na me di da em que as fun ções que ocu pam exi gem, por um lado, uma re gu la ção do
com por ta men to dos su bor di na dos e, por ou tro, a co or de na ção pela es tan dar di za -
ção dos re sul ta dos. São pre ci sa men te es tes que se en con tram en vol vi dos num am -
bi en te mais bu ro crá ti co, cujo ob jec ti vo re si de na re du ção de in cer te zas que pos sam
ocor rer na pro du ção.

Assim, a for ma li za ção do com por ta men to na Alfab ten de a apro xi mar-se de uma
bu ro cra cia me câ ni ca, ve ri fi can do-se no topo a ten dên cia para uma es tru tu ra or gâ ni ca.

No que con cer ne à con cep ção da su pe res tru tu ra e à di men são que as uni da -
des as su mem, ob ser vou-se que é em par ti cu lar no cen tro ope ra ci o nal que es tas são
ma i o res. À me di da que se pro gri de na ca de ia hi e rár qui ca a di men são das uni da des
tor na-se me nor, di mi nu in do a am pli tu de de con tro lo de cada che fia em re la ção aos
seus su bor di na dos.

Sen do a es tru tu ra gran de na base e pe que na nas res tan tes par tes, a con fi gu ra -
ção que me lhor lhe cor res pon de é a bu ro cra cia me ca ni cis ta (Mint zberg, 1995: 355).

Com pos ta por um gran de nú me ro de uni da des di fe ren ci a das en tre si, ve ri fi -
cou-se que a for ma en con tra da pela Alfab para re gu lar as re la ções dos seus mem -
bros foi a cri a ção de um con jun to de me ca nis mos de li ga ção, no me a da men te “car -
gos de li ga ção”, “gru pos de tra ba lho” e “co mi tés per ma nen tes”, que as sim es ta be -
le cem os ca na is de co mu ni ca ção en tre as di fe ren tes uni da des.



Os “car gos de li ga ção” (de le ga dos de qua li da de), ao con tor na rem os ca na is
ver ti ca is, fun ci o nam como ele men tos me di a do res, in te gran do as vá ri as par tes da
or ga ni za ção num todo.

Por seu tur no, os “co mi tés per ma nen tes”, pelo seu pro ta go nis mo, consti -
tuem-se como um im por tan te ins tru men to de fle xi bi li za ção que mi ni mi za os efe i -
tos bu ro crá ti cos da es pe ci a li za ção e da for ma li za ção.

Da dos es tes me ca nis mos de li ga ção, e por que os ele men tos que os com põem
são es sen ci al men te os ges to res do topo da li nha hi e rár qui ca e a di rec ção, este pa râ -
me tro en qua dra a Alfab numa bu ro cra cia pro fis si o nal (veja-se a fi gu ra 1).

A ma tu ri da de e a di men são con si de rá vel da em pre sa re flec te-se, an tes de
mais, no ta ma nho das pró pri as uni da des, na es pe ci a li za ção e for ma li za ção do
com por ta men to.

Pe ran te a di ver si da de de ta re fas de cor ren tes da di vi são de tra ba lho, a or ga ni -
za ção op tou por co or de nar e es tan dar di zar os com por ta men tos de for ma a tor -
ná-los mais pre vi sí ve is e ho mo gé ne os den tro de cada uni da de. Este acrés ci mo de
for ma li za ção de sen vol veu-se a par do cres ci men to da ca de ia de au to ri da de atra vés 
de ní ve is de con tro lo da li nha hi e rár qui ca. Tam bém na com po nen te ad mi nis tra ti va
pas sou-se a ter mais ana lis tas a con ce be rem e a pla ne a rem (de sen vol vi men to da
tec no-es tru tu ra) e ges to res (de sen vol vi men to da li nha hi e rár qui ca) a co or de na rem o
tra ba lho dos ope ra ci o na is.

O cres ci men to e o en ve lhe ci men to da Alfab es tão re la ci o na dos com a di ver si -
fi ca ção dos mer ca dos. Estes con du zem a or ga ni za ção a en trar numa fase de di vi si o -
na li za ção, mas não numa di ver si fi ca ção das re giões e do pro du to.

O sis te ma téc ni co ca rac te ri za-se pela pou ca re gu la ção e al gu ma com ple xi da -
de, o que ad vém do tipo de pro du ção: por uni da des in di vi du a is em vá ri as fa ses.

As ca rac te rís ti cas do sis te ma de pro du ção não im pli cam uma ele va da espe -
cialização ho ri zon tal, e exi gem ape nas al gu ma so fis ti ca ção pro ve ni en te, em par te,
da com ple xi da de de co nhe ci men tos, aquan do do tra ba lho ini ci al dos ope ra ci o na is
como apren di zes.

O sis te ma téc ni co da Alfab apro xi ma-a de uma bu ro cra cia me ca ni cis ta, já que
apre sen ta uma for ma in te gra da de pro du ção atra vés de uma só ca de ia.

A en vol ven te é re la ti va men te es tá vel, sim ples, di ver si fi ca da e hos til, o que
terá in flu en ci a do a for ma li za ção do com por ta men to, o sis te ma de pla ne a men to e
con tro lo, a es pe ci a li za ção e a for ma ção.

A re la ti va es ta bi li da de do am bi en te terá con tri bu í do para uma ele va da for -
ma li za ção do com por ta men to do cen tro ope ra ci o nal e da li nha hi e rár qui ca, e con se -
quen te men te para uma es tan dar di za ção dos mo dos ope ra tó ri os. Po rém, o topo es -
tra té gi co, por que ope ra em am bi en tes me nos es tá ve is e pre vi sí ve is, re sul tan tes da
mu dan ça tec no ló gi ca e das qua li fi ca ções dis po ní ve is, apre sen ta um com por ta -
men to pou co for ma li za do, o que o tor na na com po nen te mais or gâ ni ca de toda a
or ga ni za ção.

A di ver si da de dos mer ca dos pro vém, por um lado, da na tu re za va riá vel dos
seus cli en tes e, por ou tro, da di ver si da de das re giões onde os pro du tos são ven di dos.

O am bi en te mais hos til tem como prin ci pal ca rac te rís ti ca uma en vol ven te
mar ca da pela con cor rên cia, em que a ra pi dez de res pos ta é o im pe ra ti vo má xi mo



para com pe tir com ou tras em pre sas do mes mo ramo, em eco no mi as cada vez mais
com ple xas.

O que terá es ta do na ori gem da ba i xa es pe ci a li za ção ho ri zon tal do topo es tra té -
gi co e da li nha hi e rár qui ca é o fac to de a en vol ven te des tas se re ves tir de uma ma i or
tur bu lên cia, onde se tor na mais di fí cil ra ci o na li zar os sa be res, no sen ti do em que a
ne ces si da de cres cen te de uma res pos ta rá pi da da Alfab pe ran te os seus cli en tes im -
pli ca, an tes de mais, que as che fi as pos sam res pon der atem pa da men te a um gran -
de nú me ro e di ver si da de de so li ci ta ções que não se ade quam à li mi ta ção de ta re fas
que ca rac te ri za a es pe ci a li za ção ho ri zon tal.

A di ver si da de da pro cu ra e das re giões bem como a in fluên cia que a con cor rên -
cia exer ce na hos ti li da de da en vol ven te atin gem es sen ci al men te o topo es tra té gi co,
pois é so bre este que re cai a res pon sa bi li da de de to das as de ci sões to ma das. Pe ran te a 
hos ti li da de e a di ver si da de do am bi en te, esta com po nen te ten de a apro xi mar-se de
uma es tru tu ra re la ti va men te mais or gâ ni ca que as res tan tes com po nen tes.

O au men to da con cor rên cia e da pro cu ra vai in flu en ci ar o tra ba lho dos ope ra -
ci o na is para que se atin jam os ní ve is de pro du ção ne ces sá ri os, como res pos ta às
pres sões da en vol ven te. É pre ci sa men te esta pres são que ten de a bu ro cra ti zar o cen -
tro ope ra ci o nal. To das es tas ca rac te rís ti cas que de fi nem o am bi en te apon tam, se gun -
do Mint zberg, e de acor do com o mo de lo de aná li se adop ta do (veja-se a fi gu ra 1),
para uma bu ro cra cia me ca ni cis ta, em bo ra a di ver si da de e a hos ti li da de con tra ri em
essa ten dên cia.

Factores estruturais Tipos de estrutura

Estrutura
simples

Burocracia
mecanicista

Burocracia
profissional

Estrutura
divisionalizada

Adhocracia

Mecanismo coordenação    p  

Componente chave    p  

Especialização    p  

Formação e socialização    p  

Formalização  r    

Forma agrupamento   r   

Dimensão unidades  r    

Sistema de planeamento controlo    p  

Mecanismos ligação   r   

Descentralização    p  

Idade/dimensão    p  

Sistema técnico  r    

Ambiente  r    

Poder    p  

Figura 2 Ca rac te ri za ção da es tru tu ra da Alfab

Legenda: p indicadores que remetem uma estrutura divisionalizada; r indicadores que remetem para outras
configurações



É es sen ci al men te de vi do ao po der que a sede tem so bre a Alfab, for ma li zan -
do-o pelo con tro lo da li nha hi e rár qui ca, que po de mos de du zir que es ta mos pe ran -
te um fac tor de con tin gên cia pró prio da es tru tu ra di vi si o na li za da (Mint zberg,
1995: 420).

Para uma me lhor per cep ção da con fi gu ra ção es tru tu ral da Alfab, apre sen ta-se 
a fi gu ra 2.

A Alfab apre sen ta-se ma i o ri ta ri a men te como uma bu ro cra cia di vi si o na li za da, 
in te gran do al guns ele men tos tipo de uma bu ro cra cia me ca ni cis ta e re sí du os de
uma bu ro cra cia pro fis si o nal. Esta mos pe ran te uma es tru tu ra bu ro crá ti ca com pó si -
ta, já que in te gra ca rac te rís ti cas de três ti pos de con fi gu ra ções bu ro crá ti cas.

O fluir da comunicação

À li nha hi e rár qui ca, en quan to com po nen te cha ve da es tru tu ra, é-lhe con fe ri da a ta -
re fa de for ma li zar a co mu ni ca ção no sen ti do des cen den te e de de fi nir os mo dos
ope ra tó ri os para os in di ví du os da tec no-es tru tu ra e do cen tro ope ra ci o nal. Este po der
de de ci dir a na tu re za das ins tru ções de tra ba lho é con fe ri do à li nha hi e rár qui ca pelo
topo es tra té gi co, atra vés do pro ce di men to da des cen tra li za ção. Aque la aca ba por ac -
tu ar como “por te i ro”, se lec ci o nan do o con te ú do das men sa gens e os re cep to res
des tas. Esta com po nen te tem a ca pa ci da de de con tro lar o sis te ma de in for ma ção:
quem?, diz o quê?, em que ca nal?, para quem?, com que efe i to? (veja-se Lass well,
ci ta do em Pe tit, 1973). Enquanto o topo es tra té gi co des cen tra li za para a li nha as in for -
ma ções re la ti vas às ta re fas e fun ções, o mes mo não su ce de com os ob jec ti vos. A fim
de in cul car um sen ti do de per ten ça à Alfab, os ele men tos de na tu re za ide o ló gi co-sim -
bó li ca ema nam do topo para a li nha, à qual com pe te co mu ni cá-los, ora para a tec -
no-es tru tu ra ora para os ope ra ci o na is.6 O que à par ti da po de ria re ver ter a fa vor de
uma co mu ni ca ção mais efi caz tra duz-se num efe i to per ver so, tal como é sa li en ta do
pela pró pria di rec ção: “blo que io nas che fi as in ter mé di as”.

Ou tro tipo de in for ma ção no pla no hi e rár qui co é a do fe ed back so bre os de -
sem pe nhos, ain da que sen ti do como in su fi ci en te, seja por ele men tos da li nha hi e rár -
qui ca, da tec no-es tru tu ra, dos ope ra ci o na is ou do pes so al de apo io. De fac to, a ge ne ra li -
da de dos ele men tos ma ni fes ta von ta de de que fos se fe i ta com ma i or re gu la ri da de,
e não ape nas uma vez por ano, a ava li a ção so bre o seu de sem pe nho.

Qu an to à co mu ni ca ção as cen den te não há um flu xo con tí nuo da base para o
topo es tra té gi co. À fal ta de ou tros su por tes de co mu ni ca ção as cen den te, para além
do co mu ni ca ci o nal men te ins ti tu í do — as pro pos tas de me lho ra men to (PDM) —
ten de-se a li mi tar a co mu ni ca ção ao con tac to di rec to.7 Veja-se, a este pro pó si to, a
im por tân cia do in for mal como es tru tu ra pa ra le la de co mu ni ca ção, nes te caso de
par ti cu lar acu i da de para um en ten di men to da di nâ mi ca co mu ni ca ci o nal in ter na
da Alfab. Assim se ve ri fi ca que a in for ma ção não cir cu la, fi can do mu i tas ve zes re ti -
da ao ní vel das che fi as in ter mé di as, como nos elu ci dam al gu mas afir ma ções fe i tas
por ele men tos do cen tro ope ra ci o nal:8



(…) Os pro ble mas eram evi ta dos se hou ves se mais co mu ni ca ção. Como exis te mu i ta
hi e rar quia há mu i ta re ten ção de in for ma ção. Há al te ra ções e não co mu ni cam, o que
pro vo ca efe i tos ne ga ti vos. 
(…) A co mu ni ca ção é fe cha da, os che fes nun ca ex pli cam o que se pas sa, só mais tar de é 
que se sabe.

Ana li sar ape nas a exis tên cia ou não de blo que i os como uma dis fun ção ine ren te a
toda e qual quer es tru tu ra bu ro crá ti ca, como é o caso ver ten te, po der-se-ia tra du zir
numa vi são sim plis ta e de ma si a do re du to ra, pelo que se pro cu rou ava li ar qua is os
mo ti vos por que a co mu ni ca ção não se es ta be le ce como um “plas ma or ga ni za ci o -
nal”: na ori gem des tes, é cu ri o so como a ma i o ria apon ta ra zões de na tu re za com -
por ta men tal, re la ci o nal, ati tu di nal e mes mo de ín do le idi os sin crá ti ca. Se, por um
lado, as in for ma ções não cir cu lam, por ou tro, são os pró pri os in di ví du os que não
es tão pre dis pos tos para co mu ni car. Ve jam-se, a este tí tu lo, as se guin tes afir ma ções:

(…) de vi do à fal ta de mo ti va ção as pes so as tor nam-se ego ís tas, os pro ble mas eram
evi ta dos se hou ves se mais co mu ni ca ção. 
(…) Não há gran de co mu ni ca ção, se hou ves se mais o re sul ta do era mais po si ti vo. 
(…) A co mu ni ca ção é mu i to fra ca, é “cada um por si”. 
(…) as pes so as fe cham-se um pou co.

Na co mu ni ca ção ho ri zon tal é im por tan te dis tin guir a que se es ta be le ce no in te ri or
do gru po de tra ba lho ou en tre gru pos/uni da des. No gru po de tra ba lho as sis te-se a
uma pro xi mi da de das re la ções, ain da que o grau de co e são do gru po não seja mu i to 
ele va do, so bre tu do nos ope ra ci o na is. Este deve-se à gran de di men são dos gru pos,
agra va da pelo tra ba lho por tur nos, o que sus ci ta por par te des tes al gu ma ri va li da -
de. Re fi ra-se, a tí tu lo de exem plo, al guns ex cer tos do dis cur so pro fe ri do por ele -
men tos do cen tro ope ra ci o nal:

as pes so as fa zem o que têm a fa zer e não co mu ni cam ao sec tor que se se gue, que mu i -
tas ve zes so fre as con se quên ci as.
A fá bri ca até co mu ni ca em bo ra te nha as suas de fi ciên ci as (…). Acho que há ri va li da de 
por par te do sec tor de mon ta gem em re la ção à bo bi na gem.

A já re fe ri da gran de di men são da Alfab, em ge ral, e das uni da des ope ra ci o na is em
par ti cu lar, a es pe ci a li za ção, a de par ta men ta li za ção das fun ções daí de cor ren tes e o
dis tan ci a men to fí si co en tre os in di ví du os cons ti tu em-se como obs tá cu los à co mu -
ni ca ção in ter na.

Todo este con jun to de pro ble mas na co mu ni ca ção ho ri zon tal fo ram já di ag nos -
ti ca dos pela mul ti na ci o nal. Para ten ta rem su pe rar esta si tu a ção, im ple men ta ram de -
ter mi na dos me ca nis mos de li ga ção (gru pos de tra ba lho, co mi tés per ma nen tes e car -
gos de li ga ção). Tal es tra té gia de pa rou com pou ca re cep ti vi da de por par te da fi li al
por tu gue sa, como nos foi re fe ri do por um res pon sá vel des tes co mi tés de tra ba lho,
“… ha ven do mu i ta gen te que foge a isso e que pre fe re re sol ver os seus pro ble mas
so zi nho. ”



Jul ga mos es tar pe ran te su fi ci en te evi dên cia em pí ri ca de uma ques tão de
gran de ac tu a li da de so ci o ló gi ca e tam bém ges ti o ná ria: como di fe ren tes cul tu ras na -
ci o na is con di ci o nam os pro ces sos de adap ta ção a no vos pro ce di men tos de ges tão
(D’Iribarne, 1989).

Por úl ti mo, ana li sá mos ain da as bar re i ras à co mu ni ca ção, numa ten ta ti va de
ve ri fi car se uma es tru tu ra bu ro crá ti ca ten de a fo men tar o apa re ci men to de bar re i -
ras or ga ni za ci o na is que blo que i am os cir cu i tos co mu ni ca ci o na is. A Alfab não re -
pro duz este pos tu la do, de mons tran do que são bar re i ras de tipo tec no ló gi co que
pre do mi nam (au sên cia e fil tra gem de in for ma ção), se guin do-se-lhes as de tipo in -
di vi du al e só de po is as or ga ni za ci o na is (es pe ci a li za ção/de par ta men ta li za ção, hi e -
rar quia e sta tus ou au to ri da de).

Conclusões

O ob jec ti vo des te tra ba lho de in ves ti ga ção tra du ziu-se na aná li se da in fluên cia das
ca rac te rís ti cas da es tru tu ra or ga ni za ci o nal na di nâ mi ca do pro ces so de co mu ni ca -
ção in ter na na Alfab.

No pla no do es tru tu ral po de mos con clu ir que a or ga ni za ção cons tru iu a sua
pró pria con fi gu ra ção, no sen ti do de cri ar uma co e rên cia in ter na pró pria, ar ti cu lan -
do os fac to res de con tin gên cia e os pa râ me tros de con cep ção con so an te as di fe ren -
tes con di ções ge ra das pela in te rac ção do topo es tra té gi co, da li nha hi e rár qui ca, da tec -
no-es tru tu ra, do cen tro ope ra ci o nal e do pes so al fun ci o nal.

Ain da que pre do mi nem ele men tos de uma es tru tu ra di vi si o na li za da, sub sis -
tem ca rac te rís ti cas de ou tras con fi gu ra ções. Des ta for ma, não es ta mos pe ran te uma
es tru tu ra di vi si o na li za da “pura”, isto é, en quan to mo de lo ide al-tipo no sen ti do we -
be ri a no do ter mo. Tal sig ni fi ca que a or ga ni za ção re ú ne di ver sas con fi gu ra ções nas
suas di fe ren tes com po nen tes: ora ten den ci al men te or gâ ni cas ora bu ro crá ti cas. Cada
uma des tas pa re ce adop tar a con fi gu ra ção es tru tu ral que me lhor se ade qua às suas
ne ces si da des, em bo ra es te jam sub me ti das às pres sões da es tru tu ra di vi si o na li za da.

Qu an to à co mu ni ca ção, con clu í mos que a po si ção que os in di ví du os ocu pam
nas com po nen tes da es tru tu ra não é su fi ci en te para com pre en der o ver da de i ro
fun ci o na men to da co mu ni ca ção. São as re la ções for ma is e in for ma is es ta be le ci das
en tre aque les que de fi nem a pró pria co mu ni ca ção. Con se quen te men te, as re la ções
de de pen dên cia hi e rár qui ca, que re le vam do do mí nio do for mal, fun ci o nam como
su por tes de co mu ni ca ção des cen den te e as cen den te, onde os in di ví du os in te gra -
dos nas vá ri as com po nen tes são ao mes mo tem po emis so res e re cep to res.

É no tó ria a di fe ren ça que exis te na for ma li za ção da co mu ni ca ção ao ní vel des -
cen den te e as cen den te. Assis tiu-se es sen ci al men te a uma pre o cu pa ção com a for -
ma li za ção da co mu ni ca ção des cen den te, pela emis são de nor mas ge ra is a que to -
dos de vem obe de cer.

Na im pos si bi li da de de uma re gu la ção com ple ta do com por ta men to dos ac to -
res, tor na-se di fí cil sus ten tar em pi ri ca men te uma rí gi da dis so ci a ção en tre o for mal



e o in for mal e, des te modo, li mi tar ex clu si va men te a co mu ni ca ção a ca na is for ma is
ou in for ma is.

Qu an do ini ci al men te nos in ter ro gá va mos se a es tru tu ra for mal da or ga ni za -
ção con di ci o na va a co mu ni ca ção en tre as di fe ren tes com po nen tes, ao for ma li zar a
co mu ni ca ção atra vés de ca na is ver ti ca is, por um lado, e ao cri ar bar re i ras es sen ci al -
men te de tipo or ga ni za ci o nal, por ou tro, ve ri fi cá mos afi nal que a es tru tu ra não tem 
um pa pel tão de ter mi nan te na co mu ni ca ção quan to o ex pec ta do.

Nes te sen ti do, cons ta ta mos de fac to que exis tem ou tras va riá ve is que in flu em na
co mu ni ca ção e que ad vêm não só da es tru tu ra, mas tam bém de as pec tos in trín se cos ao 
sis te ma so ci al in ter no da or ga ni za ção, isto é, à es tru tu ra e à na tu re za das re la ções en tre
os ac to res. Aque las de i xam em aber to no vas pers pec ti vas de re fle xão so bre a te má ti ca
da co mu ni ca ção, que não pas sam uni ca men te pela es tru tu ra for mal, mas por uma po -
lí ti ca glo bal de co mu ni ca ção, “cal de a da” pela pró pria cul tu ra das em pre sas.

Re to man do o pre sen te es tu do de caso, tal per mi tiu-nos des co brir que a sim -
biose ini ci al men te pos tu la da en tre a con fi gu ra ção es tru tu ral e a co mu ni ca ção não
re flec te de todo a re a li da de da Alfab: a co mu ni ca ção apre sen ta uma “au to no mia re -
la ti va” pe ran te a es tru tu ra or ga ni za ci o nal.

De acor do com a li te ra tu ra so ci o ló gi ca dis po ní vel, sabe-se que os pro ces sos co -
mu ni ca ci o na is, em con tex to or ga ni za ci o nal, são o re sul ta do de uma in te gra ção mais
ou me nos com ple xa de ca na is for ma is e in for ma is, ten do em con ta as ca rac te rís ti cas
es tru tu ra is (Cro zi er, 1963 e 1977; Mint zberg, 1995) e cul tu ra is (Sa in sa u li eu, 1985) de
uma dada or ga ni za ção. Inves ti ga ções re cen tes (Go mes, Me i re les, Pe i xo to e Pi men tel, 
1996) já in di ci a vam li mi tes ao al can ce he u rís ti co des ta pro po si ção, uma vez que per -
mi ti am for mu lar a hi pó te se de uma “au to no mia re la ti va” da co mu ni ca ção.

Em re su mo, a co mu ni ca ção apre sen ta uma di nâ mi ca pró pria, cons tru í da não
ex clu si va men te por pro ce di men tos for ma is, mas a par tir de re des de so ci a bi li da -
des for ja das no quo ti di a no do tra ba lho (Bou vi er, 1995), às qua is cada um im põe o
seu cu nho pes so al e/ou de gru po (Chan lat, 1992).

Notas

1 Veja-se Ber nar do, Gar cia e Lo pes (1998). O pre sen te ar ti go toma por base a in ves ti -
ga ção de sen vol vi da pe los au to res no âm bi to do Se mi ná rio de Inves ti ga ção em So -
ci o lo gia Indus tri al das Orga ni za ções e do Tra ba lho da UAL, sob a ori en ta ção de
Du ar te Pi men tel e Álva ro Pe re i ra. 

2 Por im pe ra ti vos de na tu re za de on to ló gi ca man te mos a or ga ni za ção no ano ni ma to.
Optá mos por uma de sig na ção fic tí cia: Alfab. 

3 O au tor in tro duz cin co con fi gu ra ções de es tru tu ras bá si cas: es tru tu ra sim ples, bu -
ro cra cia me ca ni cis ta, bu ro cra cia pro fis si o nal, es tru tu ra di vi si o na li za da
e ad ho cra cia. 

4 Esta ques tão re me te-nos para as con tri bu i ções de Mi chel Cro zi er (1963; 1977),
quan do de fi ne uma or ga ni za ção como um “sis te ma in vi sí vel de re la ções de



po der”, em que cada ac tor pode al te rar a pre vi si bi li da de do seu com por ta men to,
não li mi tan do a sua ac tu a ção às re gras pré-de fi ni das. 

5 Como re fe re Bar nard (ci ta do em Tha yer, 1979), um pro ces so de de te ri o ra ção da co -
mu ni ca ção, como seja o caso do bo a to ou ru mor, é uma ma ne i ra de co mu ni car fac -
tos, opi niões, su ges tões e sus pe i tas que não po de ri am cir cu lar pe los ca na is for ma is 
sem le van tar ques tões que exi gi ri am de ci sões ime di a tas ou pre ju di ca ri am de al -
gum modo a em pre sa. Veja-se tam bém a tese de Lee Tha yer (1979) se gun do a qual
a in for ma ção não deve ser ex ces si va ou sa tu ran te, nem es cas sa ou ine xis ten te e, em 
opo si ção, a de Mu chi el li (1983), em que a au sên cia de in for ma ção e, mais par ti cu -
lar men te, da mo ti va ção cria a in di fe ren ça e o mal-es tar, pro vo can do o apa re ci men -
to de ru mo res. 

6 Na prá ti ca aca bá mos por ve ri fi car que os in di ví du os des tas duas úl ti mas
com po nen tes con si de ra ram in su fi ci en te a in for ma ção que re ce bi am. Fa zem
com al gu ma in sis tên cia re fe rên cia ao fac to de que “po dia ha ver mais co mu ni -
ca ção so bre o es ta do ge ral da Alfab”, isto é, di ze rem o que se está a pas sar na
em pre sa e fa zer re u niões quan do há no vi da des, por que so mos sem pre os úl ti -
mos a sa ber. “

7 As PDM são pro ce di men tos atra vés dos qua is se po dem de uma for ma in di rec ta
trans mi tir su ges tões para um me lhor fun ci o na men to do tra ba lho. To das as pro pos -
tas de me lho ra men to são ana li sa das por um co mi té que se re ú ne to dos os me ses.
Cons ta tou-se que a ma i o ria dos ele men tos da li nha hi e rár qui ca já apre sen ta ram
PDM, en quan to que nas res tan tes com po nen tes há uma me nor ou mes mo uma não 
uti li za ção des te ca nal, como é o caso dos ele men tos do pes so al de apo io. O fac to de 
as PDM não te rem cor res pon di do às ex pec ta ti vas da casa-mãe pe ran te os des ti na -
tá ri os da fi li al por tu gue sa de cor re, em lar ga me di da, de uma di fe ren ça de ati tu de
que se ra di ca num “cho que de cul tu ras” (Hofs te de, 1980)

8 Qu an do pro cu rá mos ana li sar a in fluên cia da pro xi mi da de hi e rár qui ca no pro ces so
de co mu ni ca ção, cons ta tá mos que esta é a li nha hi e rár qui ca que ma i or fa ci li da de
tem em co mu ni car en tre os seus vá ri os ní ve is.
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