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Resumen 
Se defiende, en el presente texto, que la comunica-
ción es un proceso, cuya eficacia depende de la 
presencia de objetivos asociados a los elementos que 
la constituyen y que mantiene en la esfera sociocultu-
ral la principal referencia. Por lo tanto, depende esen-
cialmente del comportamiento de las personas y de 
instrumentos volcados a su gestión. En ese sentido, 
es necesario establecer los principales elementos e 
indicar una solución al problema de la comunicación 
en el ambiente organizacional. En ese caso, compone 
la problemática central del texto, la determinación de 
los elementos esenciales a la comunicación y de qué 
manera dicha determinación puede ser alcanzada. 
Palabras clave: Comunicación de información. Co-
municación organizacional. Política organizacional; 
Procesos de comunicación. Comportamiento organi-
zacional. Gestión de información. 
 

Abstract 
It is supported, in this text, that communication is a 
process, whose the efficacy depends on the presence 
of objects related to constituent elements and which 
maintains the main reference in the socio-cultural 
sphere. On the other hand, it essentially depends on 
the people’s behaviour and on the instruments 
needed for its management. In this way, it is neces-
sary to establish its main elements and to indicate a 
solution for the communication problem in the organi-
zational environment. In this case, the determination 
of the essential elements of communication and in 
which way this determination can be reached is what 
composes this paper’s central set of problems. 
Keywords: Informational communication. Organiza-
tional communication. Organizational politics. Com-
munication processes. Organizational behaviour. 
Information management. 

1.  Introdução 

Os problemas informacionais no ambiente em-
presarial possuem relação direta com a comuni-
cação. A estrutura organizacional configura entre 
outras situações, a organização, a distribuição e 
o controle dos fluxos de atividades e tarefas e de 
informação, além de representar as comunica-
ções verticais e horizontais. No entanto, os flu-
xos de informação podem se erigir também de 
comportamentos informais não previstos na 
estrutura, com pouco ou nenhum controle, cons-
tituindo-se em um fluxo não autorizado. 

Se por um lado, o fluxo surge de problemas da 
própria estrutura organizacional, por outro a 
mesma ineficiência da estrutura pode tornar 
viável, que processos e fluxos informais ultra-
passem restrições e barreiras advindas de seu 
mau planejamento. Desse modo, o problema 
com a comunicação informacional está associa-
do aos ambientes de atuação da organização, 
sobretudo no ambiente interno. Dentre os ele-
mentos que o formam, destacam-se os fatores 

informais. Nesse sentido, a comunicação pode 
refletir o mau planejamento e a ausência de 
políticas específicas para a sua execução junto 
às pessoas, concentrando o problema informa-
cional na esfera sociocultural. 

O objetivo do presente texto é pautado na pres-
suposição de que a comunicação é um proces-
so, cuja eficácia depende da presença de obje-
tivos associados aos elementos constituintes e 
que mantém na esfera sociocultural a principal 
referência, portanto, depende essencialmente 
do comportamento das pessoas e de instrumen-
tos para a sua gestão. Nesse sentido, é neces-
sário estabelecer os principais elementos e 
indicar uma solução ao problema, pois podem 
servir de parâmetro para intervenções de gestão 
às situações tipicamente socioculturais do am-
biente interno organizacional. 

Mediante tal quadro é evidente a necessidade 
de estabelecer estudos e discussões teóricas 
que produzam parâmetros mais confiáveis para 
a gestão da comunicação organizacional. São 
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dois os motivos que podem conduzir o interesse 
sobre os elementos da comunicação. O primeiro 
é reduzir o efeito negativo da falta de planeja-
mento, organização e controle da estrutura de 
comunicação da organização, e o segundo refe-
re-se a produzir e motivar nos sujeitos partici-
pantes do processo, comportamentos efetivos 
para a troca de informações norteadas por obje-
tivos e por elementos definidos e controlados, 
por exemplo, por meio de políticas e normas 
organizacionais. Nesse caso, compõe a proble-
mática central do texto, a determinação dos 
elementos essenciais à comunicação e de que 
maneira tal determinação pode ser alcançada. 

2.  Comunicação na empresa 

Vivendo em sociedade as pessoas são expos-
tas na maior parte do tempo à comunicação. A 
mesma condição é aplicada às pessoas que 
atuam em ambientes organizacionais. Os pa-
péis que surgem no processo de comunicação 
são relativos à intenção ou objetivo assumido 
pelos participantes no decorrer da comunicação, 
ora sendo emissor, ora sendo receptor. No am-
biente empresarial, a comunicação é essencial 
para o processo de gestão, pois interfere no 
planejamento, na organização, na direção e no 
controle das tarefas e no alcance dos objetivos 
organizacionais. De forma mais específica, a 
comunicação é indispensável para os fluxos 
informacionais, tanto formais quanto informais. 

No Brasil, a comunicação ganhou espaço no 
setor empresarial no final da Década de 1960. 
Quando foi fundada a Associação Brasileira de 
Editores de Revistas e Jornais de Empresas 
(ABERJE), por Nilo Luchetti, em 1989, o nome 
da ABERJE foi alterado para Associação Brasi-
leira de Comunicação Empresarial. A intenção 
inicial da associação era tornar a comunicação 
um instrumento para melhorar os fluxos de in-
formação, principalmente os direcionados aos 
sujeitos organizacionais, levando para eles in-
formações relevantes sobre a empresa, sobre 
seu funcionamento, bem como informações de 
escopo mais geral e menos profissional. O pa-
pel da ABERJE foi fundamental para desenvol-
ver e difundir conhecimentos sobre a comunica-
ção no ambiente empresarial. Além disso, a 
necessidade de formar a Associação demons-
trou que nesse ambiente a comunicação é o 
cerne dos processos organizacionais, tanto em 
relação ao ambiente interno, quanto no que diz 
respeito ao externo e, por isso, deveria receber 
mais atenção das instâncias acadêmica e em-
presarial (NASSAR, 2009, p.30). 

Não demorou muito para que o tema da comu-
nicação ganhasse notoriedade e começasse a 

ser amplamente estudado, e mais intensamente 
nas últimas décadas. Afirmações como a de 
Marchiori (2008, p. 209), de que a organização 
é comunicação, ajudam a explicar o crescimen-
to da área, isto é, a organização é em essência 
a dinâmica de seus fluxos informacionais e co-
municacionais. 

Assim, a comunicação ganha um status multifa-
cetado, porque se constitui em linhas de abor-
dagem que busca responder a problemas cuja 
inserção se dá em ambos os contextos do am-
biente organizacional: o interno e o externo. 
Muitos profissionais, como gestores de marke-
ting e de imagem, trabalham com comunicação 
organizacional, cujos objetivos são direcionados 
a ambientes diferentes, daí o sentido plural. 
Essa breve contextualização demonstra a rele-
vância da discussão, sobretudo para as áreas 
que convergem à temática com os problemas 
pertinentes à informação, tão em voga para as 
empresas. 

Contudo, para o objetivo do presente texto, a 
comunicação referente ao ambiente interno, des-
perta um interesse especial, pois é incondicio-
nalmente vinculada aos fatores e elementos so-
cioculturais, bem como aos objetivos intencionais 
dos sujeitos. Esse ponto da discussão é impor-
tante, visto que sugere a necessidade de argu-
mentos favoráveis à aplicação da gestão a fato-
res e situações socioculturais. A formalização e 
identificação dos elementos da comunicação 
viabilizam a gestão dos fatores socioculturais, 
especialmente no que tange aos comportamen-
tos e papéis desempenhados pelas pessoas. 

Sugere-se que a comunicação é fundamental 
para as organizações empresariais. É um proces-
so que a despeito de ser sociocultural, pode ser 
planejado e previsto na estrutura da empresa, 
bastando para isso, identificar os elementos de 
composição da comunicação e os objetivos perti-
nentes a eles. A influência da comunicação nos 
fluxos informacionais da empresa consta como 
um fator decisivo e motivador para a criação de 
políticas de incentivo de comportamentos e de 
desenvolvimento de objetivos cada vez mais cla-
ros, uma vez que tais objetivos norteiam os ele-
mentos que compõe o processo de comunicação. 

3.  Elementos da comunicação 

As organizações se caracterizam por serem 
conjuntos de processos, pelos quais elementos e 
recursos interagem e criam produtos finais. Essa 
visão considera o processo com início e fim, bem 
como com um objetivo a ser cumprido. Segundo 
Berlo (1999) a comunicação é um processo, mas 
pensá-lo enquanto tal, com começo e fim é equi-
vocado, uma vez que depende da representação 
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atribuída a um momento estático. Pelo contrário, 
deve-se antes de tudo, considerá-la dinâmica. 
Conceber um modelo levaria a um problema 
semelhante, reduzindo a comunicação a um 
momento único, no qual cada elemento estaria 
ocupando um lugar singular. Um modelo teórico 
de comunicação, qualquer que seja, reduz o 
processo a um momento estático e distante da 
realidade, justamente porque não consegue 
representar a interação, apenas se aproxima de 
suas possibilidades. Contudo, pode-se contornar 
o problema enfatizando os elementos e não a 
interação. Essa solução pode fornecer maior 
ênfase aos elementos envolvidos e menos à 
característica dinâmica da comunicação. 

A comunicação é intencional. O objetivo dos 
elementos envolvidos, especialmente quanto à 
intencionalidade dos atores do processo é trata-
do de forma similar à destinada a quem recebe a 
mensagem. Em tal sentido, o objetivo deve gerar 
uma resposta como reação. Com base em tal 
argumentação, aquele para quem a mensagem 
é direcionada deve constar como um dos ele-
mentos, assim como quem envia a mensagem. 

De acordo com Berlo (1999, p. 29), os posicio-
namentos dos atores que participam do proces-
so podem ser os seguintes: “[...] a) iniciamos a 
comunicação, b) respondemos a comunicação, 
ou c) servimos como observadores ou analistas 
da comunicação.” Além disso, podem ser acres-
centados outros posicionamentos: em primeiro 
lugar refletimos e criamos um conhecimento que 
após ser codificado torna possível o início da 
comunicação; antes de responder à mensagem 
recebida, esta deve ser interpretada e contextu-
alizada e somente depois respondida. 

Os elementos sugeridos por Berlo (1999) ser-
vem de base para a presente discussão, pois 
compõe o modelo de comunicação humana: “1. 
a fonte; 2. o codificador; 3. a mensagem; 4. o 
canal; 5. o decodificador; 6. o receptor” (BER-
LO, 1999, p.32). Todos esses elementos perfa-
zem um quadro importante para conceber um 
modelo de comunicação organizacional, bem 
como para a construção de diretrizes e políticas 
comunicacionais. 

Com os objetivos formalizados, as pessoas ten-
dem a desempenhar melhor os comportamentos 
de comunicação e se tornam mais previsíveis no 
processo, de modo que as mensagens podem 
ser mais bem direcionadas e construídas. 

Uma análise recente do processo de comunica-
ção informacional realizada com líderes de in-
dústrias do setor de calçados em São Paulo, em 
trabalho de dissertação cuja abordagem foi 
estabelecer a relação entre as pessoas, a in-
formação e as tecnologias de informação e co-

municação, concluído em 2008, demonstrou a 
necessidade de estabelecer a comunicação 
organizacional interna como uma ferramenta 
facilitadora do fluxo informacional entre as pes-
soas (Woida, 2008). Constam nas respostas 
dos participantes e respondentes dos instru-
mentos de pesquisa do estudo, indicações so-
bre o real funcionamento da comunicação nas 
empresas foco da pesquisa. 

Percebeu-se que a comunicação era efetiva 
entre as pessoas de diferentes níveis hierárqui-
cos. A partir de Davenport e Prusak (1998, p. 
118-119) é possível inferir que a comunicação 
nesta pesquisa desempenha a função de facili-
tadora e meio para os fluxos de informação. As 
repostas obtidas também forneceram subsídios 
para inferir que a comunicação organizacional 
interna, enquanto um processo sociocultural 
pode ser determinado a partir de um sentido 
valorativo ou orientado pelos demais elementos 
culturais. Os valores de sentido negativo ao 
compartilhamento de informações, por exemplo, 
são responsáveis, em grande parte, por impedir 
os fluxos informacionais. A pesquisa também 
demonstra que é necessário determinar os ele-
mentos que participam do processo. Nesse 
sentido, estabelecer formalmente e instituciona-
lizar os objetivos a cada um dos elementos da 
comunicação é restabelecer ordem, previsibili-
dade e direção da comunicação, facilitando à 
dinâmica e execução dos fluxos de informação. 

4.  Considerações finais 

O presente texto contribui para a noção de co-
municação como processo e busca estabelecer 
elementos em relação aos quais se torna possí-
vel prever e gerir comportamentos desde a fonte 
da mensagem até o receptor. 

Concebida enquanto um processo formado pela 
interação é fundamental estabelecer os princi-
pais elementos e seus respectivos objetivos 
para a comunicação na organização. Dentre os 
principais resultados estão às melhorias sobre 
os comportamentos informacionais da fonte e 
do receptor da mensagem, bem como de políti-
cas destinadas às informações que são produ-
zidas e enviadas. Os objetivos envolvidos em 
cada um dos papéis que o sujeito pode repre-
sentar são o primeiro passo para o modelo de 
comunicação. O segundo é compreender e 
atribuir prioridades aos elementos que perten-
cem ao processo, formalizando-os no planeja-
mento e avaliação da estrutura organizacional, 
bem como os incluindo nas políticas da empre-
sa. 

Seguindo os elementos de Berlo (1999), pro-
põe-se que os mesmos sejam aplicados ao 
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contexto de comunicação empresarial e que os 
objetivos propostos aos elementos sejam princi-
palmente orientados pelas políticas institucio-
nais. Além disso, deve ficar claro e coerente 
com o exposto, que sendo um processo de es-
treita relação com fatores socioculturais, os 
objetivos traçados devem convergir com as 
necessidades e capacidades – tanto sociocultu-
rais pertinentes ao ambiente em que está inse-
rido, como com relação à estrutura tecnológica 
e de organização disponível na empresa – dos 
indivíduos participantes do processo. Sendo o 
sujeito a fonte e o portador do codificador, e que 
num segundo momento assume o posto de 
decodificador e receptor, as políticas e os obje-
tivos passam necessariamente por questões 
pertinentes à esfera social e cultural. A mensa-
gem e o seu canal devem receber tratamento 
semelhante, pois dependem do comportamento 
de quem a produz e como utiliza o canal. 

Nesse sentido, a fonte e o codificador são de-
terminados por objetivos bastante específicos, 
principalmente o de convencer o receptor sobre 
a informação transferida na mensagem e repas-
sar a informação que a princípio seja de interes-
se ao receptor. Enquanto a mensagem deve 
necessariamente ser conduzida pelo objetivo de 
ser a maneira pela qual a informação é estrutu-
rada e repassada. Por sua vez, o canal é um 
meio bastante discutido, pois pode assumir dife-
rentes formas que vão desde o uso de tecnolo-
gias de informação e comunicação, até a fala 
natural. De qualquer modo, o canal possui como 
objetivo transportar a mensagem de um indiví-
duo a outro. 

Por último, o objetivo atribuído ao decodificador 
e ao receptor são o de estar equipado com a 
linguagem apropriada e de receber e compreen-
der a mensagem. Na ausência de tais objetivos, 
a comunicação é ineficiente. Portanto, é funda-
mental estabelecer os elementos e seus objeti-
vos no processo de comunicação. Além disso, 
tal determinação é alcançada em primeiro lugar 
instituindo-se políticas de incentivo aos compor-
tamentos e atitudes dos atores, despertando 
nestes a verificação, análise e proatividade so-
bre o objetivo particular pretendido. Os elemen-
tos são orientados em relação ao processo de 
comunicação que se quer estabelecer e em 
relação ao qual, informações são repassadas. 
Trata-se de uma avaliação orientada a parte dos 
problemas informacionais. A intenção é que o 
processo de comunicação, apesar de ser socio-
cultural, deve ser planejado e constar nas políti-
cas da empresa, facilitando sua gestão. 
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