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Resumo: Este trabaho tem como principa objetivo revisar e ampliar os estudos tedricos sobre os
processos  comunicacionas internos da organizacdo e sua colaboracdo no que diz respeito a
gorendizagem organizaciond. O contexto historico-evolutivo da comunicagdo e do aprendizado
nas organizagdes apresentado no texto € de relevancia centra, uma vez que inUmeros fatores
socias do ambiente vém dterando as necessdades e relagbes interativas na empresa,
principamente no que e refere as praticas de comunicacdo, tema principa deste estudo. Quanto
a0 cardter desta pesguisa, e é exploratério e a metodologia adotada consiste em revisdo
bibliogréfica das principais obras e atigos especidizados da &ea da Comunicacdo,
Adminigtracéo e Aprendizagem Organizaciondl.
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1. Introducdo

A comunicacdo torna-se a cada dia mais importante nas formas de relagéo da sociedade,
inclusve dentro das empresss. Novas tecnologias permitem uma maor dorangéncia das
informagdes, rompendo os limites do tempo, espago e até mesmo de valores culturais.

Os processos comunicacionals sempre gpresentaram uma evolugdo pardéla aguela
desenvolvida pelo homem nos mais diferentes ambientes ou periodos histéricos. Ndo ha como
desmembrar a forma de vida humana das préticas e formas do homem comunicar-se. Hoje, de
forma mas &jil e tecnoldgica do que em outros tempos, oOs inventos humanos continuam a
goafeicoar as maneiras de = comunicar, inclusve no ambiente interno das organizaghes,
principal mente com as tecnol ogias de informagdo disponibilizadas (TORQUATO, 1986).

Congderando a performance organizaciona, Mattdart (1999) afirma que os sstemas de
comunicacdo contribuem para que a empresa torne-se competitiva, devido ao fato de que suas
atividades sd0 redizadas por pessoas e que a palitica de comunicacdo adotada pela organizacéo
ira influenciar no desempenho dos mesmos. Corroborando, Pretto (2000 apud BUSS, 2002)
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afirma que a comunicacdo organizaciona interna produz mudangcas que podem ser postivas ou
negativas, conforme a capacidade de entendimento ou divergéncia das partes em interaco.

Condderase, portanto, que a comunicacdo interna audmente vem exercendo uma
fundamental importancia nas organizagbes. A complexidade do ambiente e as pressdes que
surgem no mercado criam a necessdade de uma organizacdo cujos membros estgjam dtamente
conectados, uma organizacdo que estga de fato criando seu futuro através do compartilhamento
de comunicagio e expansio do conhecimento (SINKULA, BAKER, NOORDEWIER, 1997). E
de senso comum, porém, que a comunicagdo € um dos grandes desafios a serem superados pelas
empresas.

No que diz respeito a literatura da aprendizagem organizaciona, se verificam poucos
estudos que tratam a comunicagdo de forma adequada ou déo a este tema a importancia devida.
“A comunicacdo, a qua esta presente em muitos aspectos que enriquecem e déo continuidade a
gorendizagem  organizeciond, nd tem ddo adequadamente explorada na literatura
adminigrativa” (DAFT, HUBER, 1987 apud BARKER, CAMARATA, 1998, p. 444).

Barker (1998) enfatiza que a aprendizagem organizaciona pode ser desenvolvida aravés
do enriquecimento de relagcbes que sfo criadas e possivels aravés da comunicacéo. Além de
explorar a importancia que o autor citado da a comunicacdo, este estudo também utilizard o
conceito adotado por ele sobre a efetividade da comunicacdo: “aguela onde os funciondrios da
organizagdo colaboram, interagem e comprometem-se junto a outros, buscando entender a
importancia deste compromisso” (PACE, FAULES, 1989, apud BARKER, 1998, p. 444).

Ege atigo inicia com uma explanacdo tedrica que descreve a comunicacdo, O
gorendizado, seus conceitos e principais implicagbes para 0 ambiente organizaciona. Apés é
gpresentada uma revisdo da literatura para se compreender 0 contexto histérico desta pratica nas
organizagdes desde meados do seculo XX. As conclusdes e limitagdes do artigo sfo apresentadas
no find do mesmo, onde também sdo discutidas questdes que relacionam as aess da
adminigtracdo, gprendizagem e comunicagdo organizaciond num contexto considerado histérico-
evolutivo para ambas.



2. Referencial Tedrico
2.1. A comunicacao or ganizacional

A dimensdo de comunicagdo abordada neste testudo € aguela desenvolvida no ambiente
de trabdho, ddimitando-se aos processos de comunicagdo organizaciond interna, oS quas
englobam todas aguelas mensagens que sfo enviadas ou recebidas dentro dos limites da
organizacdo (O'HAIR, FRIEDRICH, DIXON, 2002). Seu processo pode desenvolver-se de
diversas formas. S&o condderadas reunifes, conferéncias, didlogos informals, e outros que S0
redizados aravés dos mas diversos indrumentos. intranet, muras, ramas, jornas internos,
comunicados oficiais e outros. Para tanto, torna-se importante conceitudiza-1a.

A comunicacdo organizeciond interna, porém, apresenta uma diversidade de conceitos.
Kreeps (1990) a entende como um processo, através do qual, os membros da organizacdo obtém
informag0es pertinentes sobre €la e suas mudangas. O autor enfatiza que a comunicagéo
organizaciona desempenha uma funcdo de fonte de informacdo aos membros da organizacdo, na
qua ainformagdo se condtitui navariave intermedi&ia que une a comunicagdo a organizacao.

A definicdo de Goldhaber (1993 apud ANDREWS, HERSHEL, 1996) engloba também o
contexto no qua “a comunicagdo organizaciona pode atuar como 0 processo de criagdo e troca
de mensagens dentro de uma rede de trabaho de relacdes interdependentes para competir com as
incertezas do ambiente’ (p. 13). Andrews e Hershd (1996) completam afirmando que a
comunicagdo envolve a interpretacdo e negociacdo de mensagens, enquanto esforcase para
aticular e trazer a compreensdo mUtua das visdes, propositos e metas da empresa entre os
funcion&rios. Esta segunda definicdo, por sua vez, torna-se mas congruente a proposta
gpresentada neste estudo e é adotada pelo mesmo.

Torquato (1986) também descreve a comunicagd0 COmMO processo que intermedia o
discurso organizaciond, gudta interesses, controla os paticipantes internos e promove maior
credibilidade empresarid. Ele a conddera poder expressvo que contribui para a maior
produtividade e davancagem da economica organizaciond.

A comunicacdo efetiva é consderada, portanto, uma prioridade para as organizagOes
(ANDREWS, HERSHEL, 1996). Nesta mesma direcdo, Caadbrese (1997) defende a
comunicacdo e a cooperacdo como ferramentas indispensivels para responder imediatamente as



congtantes mudangas que acontecem no ambiente em que etéo inseridas as organizagdes. “Além
de expressar a mudanca, a comunicagdo é um elemento congtitutivo damudanca.” (REIS, 2002).

Compreendendo-se a organizacd como um sstema, pode-se afirmar que a comunicacéo
torna-se uma engrenagem imprescindivel para que o mesmo funcione. Salerno (1999) aponta que
num sistema de producdo do qud diferentes pessoas, de diferentes classes hierarquicas e socials,
diferentes higtérias, conhecimento e competéncias fazem pate, um aceto minimo se faz
necessrio. Tomando por base Habermas (1987), que descreve comunicagdo como a
intercompreensd mltua de mensagens entre sujeitos, ele a consdera essencid para que hga
uma atuacdo adegquada em termos de estratégias e objetivos da producao.

As diferentes dimensdes citadas por Sderno (1999) quanto a comunicacdo SAo. a
dimensdo cognitiva, dimensdo normativa e dimensio expressiva. A primera diz regpeito ao
conhecimento e vaidacd mltuos das competéncias necessarias para 0 tratamento de uma
determinada Stuacdo produtiva, particularmente eventos. A dimensdo normativa refere-se a
vdidacdo socid das normas. Ja a Ultima dimensdo citada, a expressva, envolve a mobilizacéo
individua frente ao cognitivo/normétivo, tendo dta relacdo com a gestdo democrética, onde so
negociados, aém dos deveres, também os direitos, obrigacdes e recompensas.

Em relagdo as fungbes basicas da comunicagdo na organizagdo ou em um grupo, Robbins
(2002) aponta quatro fungbes. A primeira é o controle a comunicacdo aua no controle do
comportamento das pessoas de diversas maneras, a comegar, pela hierarquia que as
organizagbes possuem fazendo com que o funcion&io sdba a quem comunicar primeiro uma
informacdo ou acontecimento. A segunda é a motivacéo: a comunicacdo facilita a motivacdo na
medida em que esclarece aos funcion&rios 0 que deve ser feito, avdia a qudidade do seu
desempenho e orienta sobre como melhorélo. A terceira funcdo € apresentada pela expressao
emociond: é aravés da comunicagdo que os funcion&ios expressam seus sentimentos de
satifacdo ou frustragbes. E, por fim, a dltima fungdo, a informacdo: a comunicacéo facilita a
tomada de decisbes pois proporciona a pessoa ou grupo as informagdes que el es necessitam.

Ao condderar que a comunicacdo organizaciond é um fluxo de mensagens dentro de
uma rede de reagdes interdependentes, Goldhaber (1991) acredita que a comunicagéo
organizaciond incdlui quatro importantes conceitos. mensagens, redes, interdependéncia e

relagBes. Passando, assim, ser tarefa da mesma o estudo dos fluxos de mensagens na empresa.



Percebe-se, portanto, uma ligacdo entre as fungdes da comunicacdo apresentadas por
Robins (2002), Goldhaber (1991), Torquato (1986) e Salerno (1999). Ambos relacionam a ela
fungbes normativas, tranamissfo de informactes e manifestagbes individuais e expressvas como
apresentado na Figura 1.

FIGURA 1. Fungdes da comunicacdo na organizacéo.

COMUNICACAO

INFORMACIONAL EXPRESSVA

NORMATIVA

(Flc;r;g;: desenvolvido pelas autoras, com base em Robins (2002), Goldhaber (1991), Torquato (1986) e Salerno
2.2. Revisao histérica da comunicagao nas or ganizagdes

Os tedricos adminigrativos tradicionais (FAYOL, 1968; TAYLOR, 1982), em geral, pouco
enfatizam as questdes da comunicagdo em seus trabalhos. A base de seus rdatos esta na teoria
cléssica de Max Weber (1995) que ressdta o individuaismo metodologico em seus estudos e a
acdo como ago subjetivo, especifico e intenciond. Além disso, Weber (1995) centra suas idéas
na raciondidade e nos procedimentos logiticos da organizacéo, aém da autoridade e dasleis.

Até por volta da década de 70, o formato padrdo das organizaghes baseia-se nagueles
desenvolvidos pela  adminidracéo  cientifica  Esses  moddos bascamente  funcionais e
mecanicistas adotam a produgdo em massa, economia de escda e uma estrutura vertica
(FAYOL, 1968; TAYLOR, 1982). Nedtas organizacOes a departamentdizacéo e a rigidez de uma
unidade de comando imposshilitam participacdo e troca de informagbes entre empresa e
funcionario. Também dentro da abordagem classica, Fayol (1968) gpresenta sua visdo de gerente
da organizacdo adminigtrativa. Nela, a divissto do trabdho ocorre em departamentos e é
especidizada. As organizagbes sf0 vistas como estruturas e as palavras de ordem si0: previsdo,
organizacao, comando, coordenacdo e controle.

O toyotismo vem, na década de 70, contribuir com as modificaghes organizacionais que
iniciam a patir de entdo. Ele traz uma visio nova, oriunda das praticas adminigrativas jgponesas
que comecam a s implantadas no Jgpdo e enfatiza, dém da ficiéncia e qudidade, o

envolvimento e comprometimento dos funcionarios (OHNO, 1997). Aprofundando ainda mais as
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gquestdbes humanas no ambiente organizaciond, em 1977, Homans relata as experiéncias
redizadas em Hawthorne e revela as importantes conseqiiéncias que este estudo, redlizado em
1928, traz ao introduzir a discussao das relagdes humanas na administracao.

Com edta mesma énfase surge em 1947 a Escola Sociotécnica. A principd questéo desta
escola diz respeito a adequacdo do socid e da técnica nas organizagtes. Nadler, Gerstein e Shaw
(1993) ressdtam que na sociotécnica 0 socid e 0 técnico S0 projetados para se harmonizarem
deliberadamente. O “socid”, na medida em que consdera 0 ser humano como um todo,
implicando nas suas necessdades fiscas e pscolégicas. Enquanto o técnico diz respeito aos
processos, fluxo de trabaho, a tecnologia e as formas de informacéo.

A partir do toyotismo, escola sociotécnica e dos estudos de Homans, portanto, constata-se
uma crise na organizac@o classica. Sderno (1999) afirma que esta crise € fruto de uma discusséo
da sua adequacéo, em termos de eficiéncia, as necessidades de empresas de ponta, com sstemas
de producdo integrados, flexivels e automatizados. Barnard (1979) também gpresenta uma visdo
gue se diferencia, em parte, da tradiciond quanto a organizacdo. Ele consdera a empresa como
um sstema cooperativo. A linguagem é consderada a forma de cooperacdo mais complexa e
universal e acomunicacdo é apontada como fundamental para efetivar o Sstema de cooperacéo.

Um dos estudiosos que também dinha a comunicagdo com 0 conceito de organizagdo €
Smon (1979). O tedrico, que enfatiza a raciondidade limitada no comportamento e decisdes
adminigrativas, conceitua a organizacd como sendo um sSistema complexo de comunicacdo e
inter-relagbes entre grupamentos humanos. Esta definicdo de organizacdo, portanto, € a que
apresentamaior congruéncia frente aos pressupostos deste estudo.

A teoria gerd dos sstemas, téo dissociada na literatura académica, também agpresenta
relaches edretas entre comunicacdo e interfunciondidade organizacionais. Bertdanffy (1977),
sob a dtica sgémica, conddera as organizeagbes um complexo Sstema de dementos em
interacdo. Sua abordagem prevé uma interacdo dindmica nos sstemas e esta colocacdo permite
gue se considere a comunicagdo como um processo intrinseco a fluéncia dessas interagoes.

Apesar das inimeras mudancas que se fizeram presentes ao longo de todo um século nas
formas de se pensar, teorizar e praticar a administracdo desde 1900, Nadler, Gerstein e Shaw
(1993) descrevem que os problemas mais sgnificativos que ocorrem com as empresas, ainda

hoje, estdo relacionados com as préticas relacionadas com o modeo tradiciond: estabilidede,



previshilidade, forca de trabaho despreparada e entropia Enfim, concluem que sobra
burocratizacéo e fata gprendizagem, motivagéo, criatividade e comunicacao.

E importante se considerar, portanto, as descricbes de Galbraith e Lawler (1995) quanto as
mudancas necessirias a adaptacdo das organizacdes frente a redidade atua. Os autores afirmam
gue para serem competitivas, as organizagbes precisam demonsgtrar um nivel continuo de dto
desempenho e que: “(...)a maioria das companhias tem diminado niveis de hierarquia para trazer
0s locais de decisio para mais perto das fontes de informagdo.” (GALBRAITH, LAWLER,
1995, p. 32). Essa reducéo agiliza a dindmica da empresa, facilitando o fluxo de informagdes e
tomada de decisdes, dém de reduzir as barreiras a cooperagéo interfunciond.

2.3. Os modelos de comunicagao

As teorias da comunicacd0 apresentam uma s&rie de escolas, tedricos e modelos que
buscam explorar esta aea de estudos. Neste trabadho, sd0 apresentados dois modelos
considerados basicos dos processos de comunicacdo: o da Teoria da Informacdo e o da
Comunicagéo Transaciond.

Estes modelos gpresentam diferentes abordagens quanto ao processo comunicaciona: o
primeiro, mais smples, € baseado na smples tranamissdo de informagdes e, 0 segundo, apresenta
a pratica do feedback. Egte Ultimo revela-se mais complexo e preocupado com o efeito causado
pela mensagem. Conseqlientemente, ha uma relacdo mais proxima entre ele e as discussdes sobre
a gorendizagem organizaciond.

Wolf (1999) descreve que a origem da Teoria da Informacdo, ou Teoria Maemédtica da
Comunicagdo, desenvolvida por Shannon e Weaver na década de 40, estd fundamentada em
trabahos redizados na engenharia das telecomunicagbes, os quais tinham como objetivo
melhorar a velocidade na transmissio de mensagens, diminuir as suas distorgbes e aumentar o
rendimento globa do processo de transmissio de informagBes. Segundo o autor, edta teoria €,
essencidmente, uma teoria sobre a otimizagdo da transmissio de mensagens e uma de Suas
grandes contribuicdes € permitir individudizar os fatores de perturbacdo da transmissio de
informagbes, ou sga, 0 problema do ruido. A Fgura 2 agoresenta 0 “Sstema gerd da
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comunicacdo” proposto pela Teoria da Informagao.



FIGURA 2 — Moddlo Comunicativo da Teoria da Informagéo
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Fonte: Shanon, Weaver (1949 apud WOLF, 1999)

Uma das criticas gpontadas por Rudiger (1998), diz respeito a0 aspecto cognitivo da
mensagem. No modelo matemético da informacdo ndo € consderado o contelido da mensagem
em d9, mas dmplesmente a técnica Uutilizada paa a trangmissfio da  informago.
Conseglientemente, numa Vvisdo liner de transmissio de informagdo, O conhecimento, e
consequente a aprendizagem, ndo sfo ressaltados ou validados neste processo.

NoO que se refere aos processos comunicacionals, 0 modelo transacional de comunicacéo
(Figura 3) é condderado 0 mais contemporaneo, enfatizando a comunicacdo “ two-way” e 0s
processos reciprocos de trocas de mensagem mutuas (ANDREWS, HERSHEL, 1996). Weinburg
e Wilmot (1973 gpud ANDREWS, HERSHEL, 1996) afirmam que na visio transaciona cada
individuo esta comprometido em enviar e receber mensagens sSmultaneamente, compartilhando
do processo de codificacéo, decodificacéo e afetando o outro.

Axley (1984) a0 comparar 0 modelo transaciond com o modelo tradiciond, de visdo linear,
de comunicacdo ressdta que, neste Ultimo, o significado de uma mensagem pertence ao emissor,
e 0 desdfio condse em utilizar efetivamente um cand e entéo, trangmitir a mensagem
claramente para um receptor ou grupo. Ja 0 modelo transaciond et gustado ao receptor e,
epecidmente, para a construcdo de um significado da mensagem em sua mente.

Barker e Camarata (1998) defendem que este processo de troca de mensagens e construcdo
de dgnificados, onde as diferentes partes envolvidas participam do processo como emissor e
receptor em momentos aternados, ndo ocorrendo uma smples troca de informagdes , € a ided

para ser desenvolvida na organizacdo. Segundo os autores, somente desta forma, a disseminacéo



de conhecimento e enriquecimento das relacbes podera gerar 0 aprendizado organizaciond

necessario as constantes adaptages da empresa as mudangas do ambiente e a busca da inovagao.

Figura3 - Modelo Transaciona de Comunicacdo

Emissor/receptor Mensagem Receptor/emissor

Codificaciol (verbal/ Decodificacio/codificago
decodificacio nao-verbal)

——Pp Efeitos/
S — Mensagens

canal construidas

v Fecdbxck ¥

(verbal/ndo-verbal)

Fonte: adaptado de Andrews e Hershel (1996)

2.4. Aprendizagem Organizacional e Comunicagio

SENGE (2000) permite uma melhor compreensdo do termo aprendizagem: “(...) a paavra
"learning” € derivada do indo-europeu leis ou “trilhd’. “To learn” (aprender) dgnifica
aumentar a capacidade através da experiéncia ganha por seguir trilha ou disciplind” (p. 36). No
que se refere as organizacOes que aprendem, para 0 autor, estas sdo condderadas mais flexiveis,
adaptévels e mals competitivas, na medida em que gorendem mais rdpido e melhor que os seus
concorrentes.

Desde os anos 90, a gprendizagem na organizagdo ganha uma crescente relevancia e
varias concetuadizaches vém sendo edboradas para defini-la Segue abaixo (Tabela 1) os
principais conceitos reunidos por Lundberg (1995) como uma amostra de suas definigoes.

Tabela 1 — Umaamosira das definigdes de gprendizagem

1. Aprendizagem organizacional € um processo de verificagcdo e corregdo de erros. (ARGYRIS, 1977)

2. (Definigdo inicial) Aprendizagem organizaciona significa o processo de aperfeicoar agdes através
de melhor conhecimento e compreensdo. (FIOL, LYLES, 1985)

3. A aprendizagem organizacional é uma habilidade organizacional que cria, adquire e transfere
conhecimento, e que modifica este comportamento para refletir novos conhecimentos e percepgoes.
(GARVIN, 1993)

4. Aprendizagem é o desenvolvimento de percepgdes, conhecimentos e associagcdes entre acles
passadas, e a efetividade destas agles, e agdes futuras. (FIOL, LYLES, 1985)

5. A aprendizagem organizacional ocorre através do compartilhamento de percepcfes, conhecimento e
modelos mentais... (€) constrdi-se através do conhecimento e experiéncias passadas— as quais sao as
memoérias. (STATA, 1989)

6. Oraganizacdes sdo vistas como as gue aprendem pelo entendimento das influéncias da histéria dentro
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das rotinas que guiam o comportamento. (LEAVITT, MARCH, 1988)

7. (Uma organizagdo de aprendizagem €é)... uma organizagdo que estd continuamente expandindo sua
capacidade de criar seu futuro. (SENGE, 1990)

8. A aprendizagem organizacional esta inserida no sistema ou nos mecanismos que capturam e
compartilham aprendizagem. (WATKINS, MARSICK, 1993)

Fonte: adaptado de Lundberg (1995, p. 12)

SENGE (1990), também conceitua como “Organizagbes que Aprendem” ou “ Learning
Organization” aquelas organizages que tém dentro de S 0 que o autor chama de embrido da
aprendizagem e da inovagdo. GARVIN (1993) descreve as organizagOes de aprendizagem como
aquelas que possuem habilidades para criar, adquirir, transferir conhecimentos e modificar
comportamentos, refletindo o novo conhecimento e as novas percepgdes. Segundo o autor, as
organizagbes de gprendizagem possuem habilidades em cinco principais atividades: resolugéo
sstemética de problemas, experimentacdo de novas abordagens, aprendizado a partir da propria
experiéncia e histéria passada, gprendizado através de experiéncias e melhores préticas de outros
e a trandferéncia do conhecimento de forma répida e eficiente por toda a organizacéo. Para este
estudo é de suma relevancia a observagdo de Garvin (1993) sobre as organizagdes que aprendem,
quando o autor afirmaque: “(...) eas cultivam aarte de ouvir com abertura e atencéo” (p. 69).

Nonaka e Takeuchi (1997) valemse de uma importante consderacdo em seu livro que
vem, indiretamente, corroborar com as idéias que se quer enfatizar neste trabaho. Ao criticarem
a literatura organizaciond, descrevem que as teorias de gprendizado organizaciond carecem
bascamente da “visio de que o0 desenvolvimento de conhecimento conditui gprendizado”
(WEICK, 1991 apud NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 53). Neste sentido, os autores apontam
gue a maioria dessas teorias ainda esta presa a um conceito behaviorista de “ estimulo-respostal’.

De certa forma, esta abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) judtifica a escolha do
processo de comunicagdo transaciona feita por este estudo, onde dém da troca de informagoes,
os efdtos e a condrucdo de Sgnificado das mensagens ganham destaque nas relagbes
comunicacionals da organi zagéo.

Baker e Camarata (1998) afirmam que o aprendizado organizaciond pode ser
desenvolvido através do enriquecimento das relagbes que sfo criadas e permitidas pela
comunicagdo. Ja Grize (1995 apud Chanlat, 1991) observa que reduzir a comunicacdo humana

nas empresas a amples tranamissdo de informacdo, viso diretamente inspirada na engenharia,
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como se pode ver nos manuais de comportamento organizacional, € condenar-se a ndo aprender
em profundidade nem o smbdlico organizacionad nem aidentidade individud e coletiva.

Vde resdtar que, potencidmente, o que faz com que a comunicacdo na aprendizagem
organizeciond diferencie-se é a dissaminacdo e interpretacdo compartilhada de informacOes.
Além disso, quantidade, tempo e o tipo de comunicagdo usada sio consderados fatores muito
importantes para 0 desenvolvimerto do aprendizado (BARKER, CAMARATA, 1998).

Uma observacdo direta entre gprendizado e comunicagdo, como construcdo de
sgnificado, ndo gpenas como smples troca de informagdes € feita por Argyris (1994). Segundo
0 autor a opgdo por inicidtivas de carder apenas informativo ou que, no maximo, buscam o
envolvimento, como ndo leva os agentes de mudanca a reflexdo sobre o seu trabaho e 0 seu
comportamento, N80 encorga O enggamento nem permite a emergéncia de informagoes
ameacadoras ou embaracosas, as quais podem motivar aprendizado ou produzir mudanca redl.
Neste sentido, é considerado que quanto mais participativas forem as iniciativas de comunicacéo
na organizacéo, mais 0 aprendizado pode ser praticado devido ao ritmo em que 0S processos
participativos se constroem (REIS, 2002).

Weick e Westley (1994) airmam que aprender é usar linguagem para comunicar-se. A
partir desta afirmativa segue uma importante consideracdo sobre da comunicagdo nas empresas.
Considerando-a, também se pode ampliar a explanacdo afirmando que a comunicacdo é o €o
entre a linguagem, aprendizado e organizacdo e que para que estas interagdes ocorram de forma
fluente, € necessario que ocorram Processos comunicacionals claros e eficientes na empresa.

No que se refere a comunicacdo organizaciona interna, para que ea possa contribuir de
modo mais efetivo para a agprendizagem organizaciond, torna-se importante a busca pea sua
eficacia A comunicacdo eficaz é consderada uma prioridade para as organizactes (ANDREWS,
HERSHEL, 1996). Ela consste na colaboracdo, interacdo e comprometimento dos funcionarios
através da condrucdo de dgnificado na mensagem (PACE, FAULES, 1989 apud BARKER,
1998) e ndo apenas a Smples troca de informagoes.

Para Garvin (1993), uma aavanca poderosa para se promover um ambiente propicio a0
gprendizado € a abertura das fronteiras, bem como o estimulo ao intercdmbio de idéas (entende-
e edte intercambio como comunicagdo). Segundo 0 autor, SGo essas as fronteiras que inibem o

fluxo de informacdes, isolando os individuos e grupos.
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Nonaka e Takeuchi (1997) apontam que a necessdade de mudanca continua nas
organizagdes, enfatizada por Drucker (2000), torna-se uma preocupacéo de relevancia central
entre os tedricos que discutem o aprendizado organizacional. Considerando que o aprendizado
organizacional pode ser desenvolvido através do enriquecimento das relagbes que sfo criadas e
permitidas pela comunicacdo (BARKER, CAMARATA, 1998) e que a comunicagdo comega a
ganhar maior énfase com a discussdo das relagbes humanas na organizagcéo e ndo a Smples troca
de informagles, percebe-se que quanto mais a comunicacdo for enfaizada no ambiente interno
das organi zagBes, maior serd a probabilidade de se gerar gprendizado.

Barker (1998) afirma que uma organizagdo pode condruir relacionamentos efetivos
apenas se certas condicbes forem apresentadas. Cook e Wall (1980) sugerem que estas condicles
S50 goresentadas em nivel de confianga, comprometimento, suporte organizaciond e formas de
comunicacdo inseridas em cada experiéncia na vida profissona do funcionario. Portanto, torna-
se imprexcindivel a evolugdo pardéela entre a comunicacdo e 0 gprendizado organizaciond, uma

vez que esta aprendizagem depende dos processos comunicacionais prati cados na organi zago.

3. Consider agbesfinais

As implicagdes tedricas abordadas neste estudo levam a crer que comunicacdo interna e
gorendizagem organizaciond estdo intrinsecamente ligadas. Ou sga, quanto maior énfase for
dada a complexidade da comunicacdo organizaciond interna, mas propicio se apresentara o
ambiente da empresa na busca do aprendizado organizacional.

E perceptivd que muitess mudangas ocorreram e anda ocorrem no  ambiente
organizaciona. O trabaho, que nas sociedades indudtriais era basicamente braca, passa a ser
subgtituido pelo trabalho baseado no conhecimento e, mudangas, tornam-se perceptivels
nas abordagens tedricas administrativas desenvolvidas ao longo de todo o século X X.

A globdizacéo e tecnologias de informacéo sdo, por sua vez, dgumas das causas para
tas mudancas que se agpresentam nas relagbes de trabalho nas organizagbes. E é devido a0
aumento da incerteza, portanto, que ha também a necessdade crescente de ampliar a
comunicacdo e a flexibilidade da organizacdo e diminuir a edruturacdo e padronizacdo das
mesmas, 0 que parece vir ocorrendo. Vale, portanto, ressatar Senge (1990) que considera que na
medida em que as empresas £ tornam mais flexivels, adgptéveis e mais compstitivas, também

gprendem mais rpido e melhor que 0s seus concorrentes.
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Drucker (2000) afirma que a empresa precisa, dém de uma base no conhecimento, de
especidistas bem relacionados e informados para se manter competitiva Para tanto, propde
intensas trocas de informacdo. Porém, mais do que manter seus funcion&ios informados,
acredita-se que a empresa precisa de préicas de comunicac@o eficazes que permitam a fluéncia
de mensagens, condrucdo de sgnificado, disseminacd de conhecimento e, conseqlientemente,
gprendizado continuo. Neste ponto, ressdta-se a importéncia da comunicagéo efetiva que busca a
colaboracdo, interacdo e comprometimento dos funcionarios aravés da construcdo de significado
na mensagem (PACE, FAULES, 1989, apud BARKER, 1998; WEINBURG, WILMOT, 1973
apud ANDREWS, HERSHEL, 1996) e ndo gpenas da smples transmisséo de informacéo
proposta pelo modelo de Shannon e Weaver (1949 apud WOLF, 1999).

Condtatase entdo, que a agpresentacdo de um ambiente organizaciona considerado
propicio a aprendizagem necessta de prétcas de comunicacdo eficazes no que se refere ao
contelido da mensagem. Portanto, como afirmam Barker e Camarata (1998), 0 processo de troca
de mensagens e congrucdo de sgnificados, onde as diferentes partes envolvidas participam do
processo como emissor e receptor em momentos aternados, ndo ocorrendo uma simples troca ce
informag0es entre as aeas, torna-se fundamentd para a disseminacd de conhecimento e
enriquecimento das relages poderd gerar o aprendizado organizaciondl.

A intensficacdo e eficiéncia da comunicacdo podem trazer beneficios as diferentes &eas
da organizacdo. O marketing baseado na comunicagdo, por exemplo, propde trocas de
informagbes mas intensas e eficazes, que comprometam e trangmitam dgnificado entre os
envolvidos no processo. Edtas trocas e conseqiente a aprendizagem resultante, afetam
diretamente a performance organizaciond, na medida em que incrementa a qudidade da postura
de orientacdo para 0 mercado da organizacdo e influencia a performance organizaciond,
promovendo a inovagdo de produtos, procedimentos e sstemas (BAKER, SINKULA, 1999).
Além disso, a comunicacdo facilita respostas imediatas da organizacdo frente a0 ambiente de
mudancas (CALABRESE, 1997), atributo que pode refletir num perfil maisinovador a empresa.

Por fim, resdta-se, porém, que este estudo redtringe-se a teoria das relagbes que
envolvem a comunicagdo e a gorendizagem organizecional. Buscourse, agui, andisar adguns
pontos possiveis de relacdo entre 0 aumento da comunicacdo interna eficaz e a propenséo a

gprendizagem organizaciona. Futuras pesquisas poderdo, portanto, andisar empiricamente esta
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discusséo, buscando formas de se identificar e andisar as relacbes de comunicacdo e aprendizado
organizaciond através de metodol ogias e instrumentos que se adaptem a esta prética.
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