
Sílabo

Gestão

Edições Sílabo

Comunicação
Pessoal e Organizacional

TEORIA E PRÁTICA

C
o

m
u

n
icação

P
esso

al e O
rg

an
izacio

n
al

T
E

O
R

IA
 E

 P
R

Á
T

IC
A

Sílabo

Gestão

A comunicação é o aparelho circulatório da vida organizacional. Se falhar, os restantes
sistemas organizacionais entram em rutura. Também é o nutriente das nossas vidas. Todos
comunicamos, independentemente da nossa vontade. Mesmo calados, comunicamos – pois
os nossos interlocutores interpretam o silêncio e reagem em conformidade.

Mediante linguagem simples e acessível, e apresentando numerosos casos práticos e
exercícios, o autor concilia teoria com prática. Entre os temas abordados, estão: leis da comu-
nicação; barreiras à comunicação; comunicação entre pessoas de diferentes culturas; mensa-
gens contraditórias e paradoxais; silêncios e mentiras; comunicação não-verbal; rumores;
estilos pessoais de comunicação; escutar e calar; falar em público; facultar e receber
dos colaboradores; escrever e clicar.

O livro é útil para um amplo espetro de leitores:
Ajuda os gestores e outros membros organizacionais a comunicarem mais eficazmente.

• Faculta aos professores e formadores das áreas da comunicação organizacional e afins
uma ferramenta de trabalho útil, prática, rigorosa e de leitura agradável.

• Fornece aos estudantes do ensino superior (gestão; comportamento organizacional;
gestão de recursos humanos; liderança) os conhecimentos fundamentais sobre a comu-
nicação nas organizações e a comunicação em geral.

• Proporciona a todos a possibilidade de melhorarem as suas competências comunicacio-
nais e serem mais bem-sucedidos na vida profissional e na pessoal.
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Introdução – O mapa 

«As organizações modernas transformaram-se em glutões de informação, pelo que 
estão famintas pela comunicação que satisfaça a necessidade das pessoas partilha-
rem compreensões e significados, e fomentarem a confiança. Nesta era de radical 
transformação organizacional, que está a alterar a relação fundamental entre a orga-
nização e os seus membros, entre o trabalhador e o gestor, entre o líder e o liderado, 
a boa comunicação é extremamente necessária.» 

 
Robertson (2005: 34) 

 

«Os conceitos de comunicação e de relações humanas estão de tal modo relaciona-
dos que são quase sinónimos. É extremamente difícil estudar um sem envolver o 
outro (...) É impossível haver relações humanas sem comunicação, e vice-versa.» 

 
Minter (2010: 107-108) 

 

 



20 comunicação pessoal e organizacional 

§ 1. A comunicação no cerne da vida social organizacional 

A comunicação é a base de toda a interação humana – inclusive nas organizações.1 Há 
sérias razões para supor que a comunicação nas organizações contribui para a satisfação, o 
empenhamento e o desempenho dos indivíduos, assim como para a eficácia dos líderes e 
o desempenho organizacional.2 É mesmo essencial para a prestação de serviços,3 inclu-
sive os que são prestados pelos médicos4 e outros profissionais da saúde,5 pelos advoga-
dos6 e pelos engenheiros.7 Na vida organizacional, estes efeitos não surpreendem: 

⎯ O modo como as pessoas comunicam afeta a maneira como se relacionam com 
as outras, os laços de cooperação que com elas estabelecem, o nível de ajuda que 
recebem, a maneira como os seus chefes as encaram e avaliam, assim como a 
sua capacidade de persuasão e influência. 

⎯ Observando o modo como os seus líderes comunicam, partilham informação e 
promovem a abertura comunicacional, os colaboradores desenvolvem atitudes e 
ações correspondentes. Por exemplo, se sentirem que os líderes e a organização 
promovem a partilha de informação, são transparentes e os tratam como adultos, 
então os colaboradores desenvolvem mais satisfação no trabalho e mais con-
fiança nos líderes e na organização, empenham-se mais no trabalho, pronun-
ciam-se mais favoravelmente acerca da organização, ausentam-se menos do 
trabalho e são mais produtivos. 

⎯ Uma grande parte do trabalho dos líderes é despendida a comunicar – com subor-
dinados, pares, superiores e entidades exteriores à organização. O modo como comu-
nicam afeta a clareza das suas mensagens, a credibilidade junto dos seus interlo-
cutores, e a capacidade de obterem informação crucial para a tomada de decisões. 

 

 

 

§ 2. Objetivos fundamentais do livro 

Este livro ajuda os leitores a compreenderem porque tais efeitos ocorrem. O seu foco 
incide sobre a comunicação interna. Eis os seus objetivos fundamentais: 

⎯ Ajudar os gestores e outros membros organizacionais a comunicarem mais efi-
cazmente e a trabalharem de modo mais frutuoso no seio das equipas. 

⎯ Facultar aos professores e formadores das áreas da comunicação organizacional 
e afins uma ferramenta de trabalho útil, prática, rigorosa e de leitura agradável. 

                                                                          

(1) Marques (2010). 
(2) Byrne e LeMay (2006); Carrière e Bourque (2009); Robertson (2005); Waldeck et al. (2012). 
(3) Agnihotri et al. (2009). 
(4) Gaur et al. (2011); Levinson et al. (2010). 
(5) Buckley (2012). 
(6) Gzybowski (2010). 
(7) Riemer (2002). 
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⎯ Fornecer aos estudantes do ensino superior (designadamente de gestão, compor-
tamento organizacional, gestão de recursos humanos, psicossociologia das orga-
nizações, liderança) os conhecimentos fundamentais sobre a comunicação nas 
organizações e a comunicação em geral. 

⎯ Proporcionar a todas as pessoas que se interessam pelo tema a possibilidade de o 
compreenderem através de linguagem simples, prática e rigorosa. 

 
  

Destaque I.1. Questionário de satisfação com a comunicação 
– e outros questionários 

 
 
 
O «questionário de satisfação com a comunicação» (QSC) foi desenvol-
vido por Downs e Hazen.1 Envolve quarenta itens, medindo oito dimensões: 
(1) clima comunicacional; (2) comunicação com os superiores; (3) integra-
ção organizacional; (4) qualidade dos media; (5) comunicação horizontal e 
informal; (6) perspetiva organizacional; (7) feedback pessoal; (8) comunica-
ção com os subordinados. O questionário tem méritos e deméritos.2 Pode 
ser especialmente valioso para compreender como os empregados ava-
liam a comunicação na organização, sendo menos útil para identificar 
problemas e formular recomendações. Pode ser usado para investigação, 
mas também em sala de aula/formação e para diagnóstico organizacional. 
Facilmente pode ser obtido na Internet.3 Uma fonte igualmente interessante 
é o livro de organizado por Rubin, Palmegreen e Sypher4 – no qual se 
podem obter numerosos instrumentos de medida no domínio da comunica-
ção nas organizações (e.g., inventário de ansiedade comunicacional; esti-
los de comunicação; escala de atração interpessoal). 

 

 

 

 

§ 3. Exemplos de questões abordadas no livro 

Se o leitor pretende fazer uma leitura geral do livro, em poucos minutos, sugerimos- 
-lhe que leia os resumos inseridos na abertura de cada capítulo. Para uma abordagem 
ainda mais sucinta mas global, eis exemplos das questões abordadas: 

⎯ Quais os elementos básicos do processo comunicacional? 

⎯ Qual a metáfora que melhor descreve a comunicação – o tubo, o circuito ou a 
dança? 

                                                                          

(1) Downs e Hazen (1977). 
(2) Carrière e Bourque (2006); Zwijze-Koning e de Jong (2007). 
(3) Em 22 de junho de 2016, obtinha-se, por exemplo, em:  

http://www.imetacomm.com/otherpubs/appendix_b_cme2.pdf. 
(4) Rubin et al. (2004). 
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⎯ Porque «não é possível não comunicar»? Comunicamos mesmo quando não o 
desejamos? 

⎯ Seremos comunicacionalmente eficazes apenas se formos claros? Poderemos ser 
eficazes sendo ambíguos? Quais as vantagens da ambiguidade comunicacional? 

⎯ As mulheres e os homens comunicam de modo diferente? Porquê? 

⎯ Porque surgem dificuldades na comunicação entre pessoas de diferentes culturas? 

⎯ Quais os riscos da filtragem comunicacional? Terá essa filtragem contribuído 
para os desastres dos vaivéns Challenger e Columbia? 

⎯ Quais as principais «leis» e barreiras da comunicação? 

⎯ Qual a importância das mensagens não-verbais? O que são a cinésica, a proxé-
mica, o oculésica e a paralinguagem? O que nos «desmascara» quando mentimos 
– as nossas palavras ou os sinais não-verbais que deixamos escapar? Quanto 
mentimos, o tamanho do nosso nariz aumenta?!!! 

⎯ Qual a importância do sorriso na vida comercial e organizacional? 

⎯ Quais as razões pelas quais as pessoas usam «máscaras» comunicacionais? 
Quando agredimos verbalmente alguém, estaremos a ocultar afetos positivos? 
Quando atacamos, estaremos a usar uma «cortina de fumo» em nosso redor? 

⎯ O que são a «bolha de privacidade» e o «tango conversacional»? 

⎯ Como «lubrificar» a comunicação nas organizações? Como melhorar a comuni-
cação interdepartamental? 

⎯ Como evitar, neutralizar e gerir os rumores? 

⎯ Quais são os nossos principais estilos comunicacionais? Quais as vantagens da 
assertividade? Em termos médios, a cultura portuguesa é muito ou pouco assertiva? 

⎯ O que é a escuta ativa e empática? 

⎯ Porque são importantes as competências de escuta e como podemos melhorá-las? 

⎯ Porque as pessoas optam pelo silêncio nas organizações? O que é o «efeito caluda»? 

⎯ Como se fazem apresentações em público eficazes? 

⎯ Como lidar com a tensão e os nervos nas apresentações em público? 

⎯ Quais as regras básicas dos documentos escritos? O que são amortecedores? 

⎯ Como podemos ser utilizadores mais eficazes do correio eletrónico? Como se 
escrevem mensagens eletrónicas? Porque devemos ler o correio eletrónico ape-
nas algumas vezes durante o dia? 

⎯ Como podem os gestores comunicar eficazmente com os seus colaboradores, 
transmitindo-lhes feedback, de modo a melhorar o respetivo desempenho? 

⎯ Como podem os gestores «saber a verdade» criando condições para os colabo-
radores se expressarem franca e abertamente? Porque é importante o «desres-
peito saudável pelos chefes»? 

⎯ O que são o feedback ascendente e o feedback 360 graus? Para que servem? 

⎯ Como podem os gestores atuar nas entrevistas de seleção e de avaliação de desem-
penho? 
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⎯ As pessoas mais atraentes comunicam melhores competências e capacidades? O 
que é bonito é bom? O que é bom é bonito? 

⎯ Como atuam algumas empresas globais na criação e fomento de redes comunica-
cionais à escala global? 

 

 
 

§ 4. Teoria e prática 

O livro concilia perspetivas teóricas com abordagens práticas. Está repleto de exem-
plos práticos que facilitam a compreensão. E é complementado com o manual de exercí-
cios, fornecido separadamente (telecarregamento em www.sílabo.pt). O leitor pode usar 
esses exercícios como instrumento de autoavaliação, ou para avaliar a sua organização, 
a sua equipa ou o seu líder. Se o leitor é líder, pode convidar os seus colaboradores a 
responder-lhes. Ficará, desse modo, mais apto a compreender como eles interpretam a 
sua pessoa e a organização. Será conveniente que assegure o anonimato das respostas, 
sob pena de as mesmas não serem francas. Se o leitor é docente ou formador, pode tam-
bém usar os exercícios como ferramenta de trabalho prático para as aulas ou eventos 
formativos. Os temas tratados nesses exercícios são os seguintes: 

 1. O modelo APRECIA – sete dimensões da comunicação interpessoal 
 2. Uma auditoria à comunicação organizacional 
 3. Liderança autêntica 
 4. Abertura comunicacional 
 5. Enviesamento para a verdade 
 6. Disposição intercultural para comunicar com pessoas de diferentes culturas 
 7. Inteligência cultural 
 8. Competências de codificação e descodificação do seu chefe 
 9. Inteligência social do chefe 
10. Como as diferenças culturais podem afetar a comunicação nas organizações 
11. O paradigma da organização «normal» versus o da organização positiva 
12. Segurança psicológica 
13. Assertividade, agressividade e passividade 
14. Estilos assertivo, agressivo e passivo 
15. Estilos de comunicação do modelo VIP 
16. Estilos de comunicação do modelo PAPI 
17. Estilos de comunicação do modelo SARA 
18. Nove estilos comunicacionais de Norton 
19. Configurações de tendências comunicacionais (Norton) 
20. Competências de escuta 
21. Escuta ativa e empática 
22. Inteligência emocional 
23. Como as pessoas se expressam (ou não) na organização 
24. Como as pessoas se expressam e se calam 
25. Competências de comunicação oral 
26. Apreensão comunicacional 
27. Atitudes para com o feedback 
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28. Feedback ascendente na sua organização 
29. Competências de comunicação escrita 
30. Bloqueios perante a comunicação escrita 
31. A utilização do correio eletrónico. 
32. Apreensão nas apresentações em público. 

 
Este manual de exercícios destina-se, exclusivamente (e sem ironias), aos comprado-

res da obra. Não faça aos outros o que não gosta que façam a si! 

 

 
  

§ 5. Conteúdos dos capítulos 

O livro está organizado em oito capítulos (síntese no Quadro I.1), aos quais se acres-
centa o já referido manual de exercícios. Faculta ao leitor a compreensão básica de 
vários processos comunicacionais, designadamente: falar, escutar, fazer apresentações 
em público, escrever mensagens eletrónicas, realizar entrevistas de seleção e de avalia-
ção de desempenho, saber lidar com a linguagem corporal. Após a sua leitura, o leitor 
ficará mais capacitado para responder às questões anteriormente referidas. 

 
 

Quadro I.1. Estrutura fundamental do livro – resumo 

 

Capítulos Principais conteúdos 

1. A comunicação no cerne 
da vida organizacional 

• Porque é importante a comunicação nas organizações 
• Mitos e realidades da comunicação 
• Positividade organizacional 

2. Processo comunicacional: 
caraterísticas e barreiras 

• Elementos fundamentais da comunicação 
• Leis da comunicação 
• Barreiras comunicacionais 
• Comunicação e desempenho organizacional 
• Algumas questões éticas 

3. As mensagens 
e a linguagem silenciosa 
– «o que eu te digo 
sem nada te falar» 

• A importância relativa da clareza das mensagens 
• Mensagens ambíguas, contraditórias e paradoxais 
• Mensagens não-verbais 

4. Comunicação formal 
e informal: o esqueleto 
e o sistema nervoso central 

• Comunicação informal versus formal 
• Redes de comunicação informal 
• Implicações da comunicação informal para a gestão 
• Rumores 
• Como lubrificar os mecanismos de comunicação formal 
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Capítulos Principais conteúdos 

5. Estilos pessoais 
de comunicação 

• Estilos assertivo, passivo e agressivo 
• A relevância da assertividade 
• Os modelos VIP, PAPI e SARA 
• Um modelo de nove dimensões 
• Estilos de escuta 
• Estilos comunicacionais de homens e mulheres 

6. Escutar e «calar» • A importância da escuta ativa e empática 
• Porque as competências de escuta são fracas 
• O modelo ESCUTE 
• Orientações para melhorar as competências de escuta 
• Razões pelas quais as pessoas se «calam» 

(i.e., não expressam pontos de vista que poderiam melhor 
a vida organizacional) e consequências daí advenientes 

7. Comunicação eficaz: 
falar, interagir, dar 
e receber feedback 

• Fazer presentações em público 
• Facultar feedback aos colaboradores 
• Entrevistas de avaliação de desempenho 
• Feedback a receber pelos gestores 
• Entrevistas de seleção 

8. Comunicação eficaz: 
escrever e «clicar» 

• Redação de mensagens escritas 
• Transmissão de más notícias 
• Importância da comunicação eletrónica 
• Como redigir mensagens no correio eletrónico 
• Como gerir o correio eletrónico 

Manual de exercícios 
(fornecido separadamente 
em www.sílabo.pt) 

O leitor é convidado, em vários capítulos, a realizar exercícios 
práticos que são facultados, separadamente, no manual 
de exercícios. O objetivo é promover a autorreflexão e ajudar 
o leitor a compreender as matérias abordadas.  

 

 

 CAPÍTULO 1 

No primeiro capítulo, facultamos uma abordagem geral à comunicação. Mostramos 
porque a comunicação é crucial nas organizações e que finalidades serve. Explicamos as 
razões pelas quais «não é possível não comunicar». Sublinhamos a importância das 
mensagens não-verbais. Discutimos a importância da positividade comunicacional. E 
discutimos dez mitos frequentes sobre a comunicação – e as correspondentes realidades. 

 
 CAPÍTULO 2 

No segundo capítulo, começamos por explicar as caraterísticas básicas do processo 
comunicacional. Comparamos três modelos de comunicação (tubo, circuito e dança) e 
sugerimos que o modelo da dança é porventura o mais pertinente para se compreender 
como as pessoas comunicam. Debruçamo-nos, depois, sobre as principais «leis» da 
comunicação, incluindo a das «mentiras piedosas». Finalmente, discutimos as principais 
barreiras à comunicação. A ideia básica do capítulo é a seguinte: existem numerosos 
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obstáculos e condicionantes que impedem que uma dada mensagem atravesse «intacta» 
o canal que liga o emissor ao recetor. Todavia, este efeito não é necessariamente per-
verso para a comunicação. Nem é sequer algo que se possa evitar ou eliminar se as 
barreiras forem removidas. Comunicar é uma dança! 

 
 CAPÍTULO 3 

No terceiro capítulo, abordamos a «seiva» da vida comunicacional – isto é, as mensa-
gens. Mostramos que os comunicadores nem sempre desejam ser claros e que as mensa-
gens intencionalmente ambíguas não são necessariamente negativas para a eficácia 
comunicacional. Explanamos o significado das mensagens contraditórias e paradoxais e 
sublinhamos a relevância dos eufemismos. Mostramos que as nossas «máscaras» 
comunicacionais podem esconder o que não pretendemos dizer! Dedicamos, depois, 
especial atenção às mensagens não-verbais, também designadas linguagem silenciosa 
(e.g., expressão facial, gestos, postura corporal, tom de voz, aparência). 

 
 CAPÍTULO 4 

No quarto capítulo, abordamos a comunicação formal (o esqueleto) e a informal (o 
sistema nervoso central). Mostramos que a realidade organizacional só pode ser 
compreendida se, para além dos circuitos oficiais/formais, considerarmos as redes de 
comunicação informal – sejam elas aceites ou não pela estrutura oficial. Explanamos as 
principais caraterísticas das redes informais e as suas implicações para a gestão. 
Caracterizamos os rumores e apresentamos orientações sobre como podem ser geridos. 
Na parte final, debruçamo-nos sobre a comunicação (formal) interdepartamental. Em 
grande medida, enfatizamos a necessidade de lubrificar os mecanismos de comunicação 
formal, sob pena de as filtragens, as distorções e os atrasos na comunicação prejudica-
rem o funcionamento da organização. 

 
 CAPÍTULO 5 

No capítulo 5, discutimos os modos peculiares de que as pessoas se socorrem para 
comunicar. Começamos por explicar o significado dos estilos assertivo, passivo e agres-
sivo, assim como as vantagens e desvantagens associadas a cada um. Sublinhamos a 
relevância da assertividade e argumentamos que «a virtude está no meio». E expomos, 
sem pretensões de exaustividade, outros modelos que classificam os estilos comu-
nicacionais típicos. Discutimos as diferenças comunicacionais entre homens e mulheres. 

 
 CAPÍTULO 6 

No sexto capítulo, dedicamo-nos às competências de escuta. Sublinhamos que escu-
tar é importante na vida comercial, na relação entre as pessoas em geral e entre os mem-
bros organizacionais em particular. Explanamos as razões pelas quais somos geralmente 
pouco competentes nesta matéria, e sublinhamos a parca atenção que esta competência 
recebe nas escolas. Comparamos os vários modos de ouvir e concedemos especial aten-
ção à escuta ativa e empática – sublinhando os seus benefícios e os modos de melhoria 
dessa competência. Na parte final do capítulo, discutimos o mutismo (o efeito caluda!) 
dos membros organizacionais: porque as pessoas não expressam pontos de vista que 
poderiam melhorar a vida organizacional? 
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 CAPÍTULO 7 

No sétimo capítulo, focalizamo-nos nas competências de expressão oral. Começamos 
por discutir as apresentações em público e ajudamos o leitor a lidar com a glossofobia. 
Debruçamo-nos, depois, sobre o feedback a proporcionar pelos gestores aos colaborado-
res, tanto no quotidiano organizacional quanto nas entrevistas de avaliação de desempe-
nho. Também sublinhamos a necessidade de os gestores serem cuidadosos no recebi-
mento de feedback acerca do seu próprio desempenho e do impacto das suas ações e 
decisões. As entrevistas de seleção ocupam a parte seguinte do capítulo. Prestamos 
especial atenção aos potenciais enviesamentos de que os entrevistadores podem pade-
cer, conduzindo-os a selecionar candidatos menos apropriados. Focalizamo-nos, então, 
nos modos como os gestores/entrevistadores podem melhorar as suas competências nes-
tas entrevistas. Facultamos, ainda, algumas linhas de orientação para os candidatos. 

 
 CAPÍTULO 8 

As competências de escrita são o alvo do oitavo capítulo. Começamos por facultar 
algumas linhas de orientação sobre a escrita de mensagens. Dedicamos, depois, especial 
atenção à escrita de «más notícias». Seguidamente, focalizamo-nos na comunicação ele-
trónica, concedendo especial relevo ao correio eletrónico. Especificamos a natureza, as 
vantagens e as desvantagens do correio eletrónico, e sugerimos várias linhas de orienta-
ção para o uso deste meio de comunicação. Na parte final, mostramos que tanto o cor-
reio eletrónico como outros meios são mais eficazes para diferentes tipos de mensagens 
e de objetivos comunicacionais. 

 

 
 

§ 6. Linhas de orientação – não «receitas» 

O livro não pretende produzir «receitas» que permitam melhorar a eficácia comuni-
cacional (qualquer que seja o significado que a expressão possa ter!). Pode afirmar-se 
que uma boa comunicação fomenta o desempenho organizacional. Mas é impossível 
especificar com precisão (e utilidade) o que significa «boa comunicação», pelo menos 
de um modo universalmente aplicável. Por conseguinte, ao longo deste livro, não 
apresentaremos «receitas» – mas antes linhas de orientação e tópicos de discussão que 
permitam ao leitor melhor compreender o mundo comunicacional que o circunda e 
sobre o qual pode exercer influência. Facultamos-lhe instrumentos que lhe permitam ser 
um comunicador mais eficaz – mas a eficácia desses instrumentos depende fortemente 
da capacidade do leitor de ajustá-los à realidade concreta com que se depara. 

Por exemplo, facultamos algumas orientações sobre como compreender a linguagem 
não-verbal dos nossos interlocutores. Mas o leitor poderá incorrer em equívocos muito 
desconfortáveis se não compreender os gestos no seu contexto. Confundirá um bocejo 
de uma má noite de sono com um bocejo de desconforto perante a reunião! E não distin-
guirá entre o suor provocado pelo calor e a transpiração gerada pela ansiedade que ante-
cede um discurso! 
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§ 7. O que eu escrevi corresponde 
ao que o leitor interpreta? 

À medida que o leitor está a ler estas palavras, atribui-lhes significado e forma 
interpretações acerca do meu pensamento. Ou seja, procura compreender o que eu pre-
tendo afirmar. Mas é improvável que todos os leitores interpretem do mesmo modo o 
que aqui escrevo. Também nada garante que as interpretações de cada leitor coincidam 
exatamente com as minhas ideias. Diferentes leitores têm diferentes quadros de referên-
cia, experiências de vida, valores e convicções. A consequência é que cada pessoa 
«colocará» numa frase minha algo que outra pessoa não colocará, e vice-versa. Será isto 
um obstáculo a uma eficaz comunicação entre mim e o leitor? A resposta é: não! 

 
 

«Uma lição para surdos-mudos»1 
 

  
          Autor:  Oscar Pereira da Silva, 1865-1939. 

                                                                          

(1) Museu Nacional de Belas-Artes, Rio de Janeiro, Brasil; http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Oscar_Pereira_ 
da_Silva_-_1886_-_A_palavra_aos_surdos-mudos.jpg?uselang=pt 
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gens contraditórias e paradoxais; silêncios e mentiras; comunicação não-verbal; rumores;
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nais e serem mais bem-sucedidos na vida profissional e na pessoal.
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