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RESUMO 

 

 

Esta dissertação tem como objeto de estudo o processo de humanização da comunicação 
organizacional através da análise de duas dimensões relacionais: capital social e humor. 
Pautado pelos estudos organizacionais críticos e pelo paradigma relacional/humano da 
comunicação organizacional, pretende-se analisar de que maneira o capital social e o humor 
contribuem para a humanização dos processos de comunicação no contexto das organizações, 
bem como a reciprocidade desse processo, isto é, como a humanização pode favorecer a 
noção de capital social e de humor no contexto organizacional. O que se enfatiza na 
perspectiva relacional, dialógica da comunicação são as pessoas, suas necessidades, discursos, 
valores e contribuições, o que é entendido como humanização da comunicação. Esse processo 
conduz à necessidade de perceber como as pessoas formam redes no interior das organizações 
e como fazem com que essas redes produzam vínculos de confiança, reciprocidade, 
participação, colaboração e engajamento. Assim, algumas categorias analíticas do conceito de 
capital social, como, por exemplo, as referentes à capacidade dos grupos sociais de interagir, 
criar redes, cooperar e empreender ações coletivas podem ser úteis nesse campo dos estudos 
organizacionais. Igualmente úteis são algumas categorias analíticas do conceito de humor, 
como, os estudos que o tratam como um fenômeno social, uma comunicação compartilhada 
entre indivíduos, que por meio de uma risada podem desenvolver concordância, harmonia, e 
reforçar relações. Para concretizarmos o estudo a cerca da humanização da comunicação 
organizacional, analisaremos o processo de comunicação gerado a partir o jornal produzido 
por uma indústria metalúrgica.  

 

Palavras-chave: Comunicação Organizacional. Estudos Críticos. Humanização. Capital 
Social. Humor 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

ABSTRACT 

 

 

This dissertation has as its object of study the process of humanization of organizational 
communication through the analysis of two relational dimensions: social capital and humor. 
Characterized by the critical organizational studies and the relational/human paradigm of 
organizational communication, we will analyze how the social capital and humor contribute to 
the humanization of the communication processes within organizations, as well as the 
reciprocal of this process, in other words, as the humanization may favor the notion of social 
capital and humor in the organizational context. What is emphasized in the relational 
perspective of communication are the people, their needs, discourses, values and 
contributions, which is understood as humanizing communication. This process leads to the 
need to understand how people form networks within organizations and how to make these 
networks produce bonds of trust, reciprocity, participation, collaboration and engagement. 
Thus, some analytical categories of the concept of social capital, such as those concerning the 
ability of social groups to interact, to network, cooperate and take collective actions can be 
useful in the field of organizational studies. Also useful are some analytical categories of the 
concept of humor, as the studies that treat it as a social phenomenon, a shared communication 
between individuals, who through a laugh can develop concordance, harmony, and strengthen 
relationships. To materialize the study about the humanization of organizational 
communication, we will analyze the communication process generated from the newspaper 
produced by a metallurgical industry. 

 

Key words: Organizational Communication. Critical Studies. Humanization. Social Capital. 
Humor. 
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INTRODUÇÃO 

 

 

Os estudos acadêmicos sobre a comunicação organizacional, cujas raízes se encontram 

em vários campos como os da administração e das teorias das organizações, iniciam-se 

seguindo um formato muito mais de ordem administrativa e de transmissão de informações. 

Nesse momento, (final dos anos 40, inicio dos anos 50) o paradigma hegemônico da 

comunicação é o chamado paradigma clássico ou informacional (SHANNON, WEAVER, 

1949) que entende a comunicação como um processo mecânico e linear de transmissão de 

mensagens de um emissor para um receptor, provocando determinados efeitos. A partir desse 

modelo, as análises no contexto organizacional adotam o mesmo ângulo de visão, o que limita 

o olhar e comumente o foca na busca pela eficácia do processo de comunicação. 

Ainda hoje esse modo de compreensão da comunicação organizacional se faz 

predominante, embora saibamos que essa perspectiva começa a mudar entre os anos 60 e 70, 

com os Estudos Culturais e a Escola Latino-Americana (JACKS, 1999), que além de 

conceberem o receptor de mensagens midiáticas como agentes críticos e ativos, inauguram 

uma nova fase dos estudos em comunicação: aquela que privilegiará o contexto de recepção e 

os aspectos relacionais que envolvem a produção e a recepção em uma dinâmica circular e 

horizontalizada. 

A partir daí, tais perspectivas passam a ser utilizadas também como uma forma de 

entendimento e de pesquisa em comunicação organizacional. Ao longo de sua evolução as 

teorias da comunicação paulatinamente foram modificando a forma de se compreender o 

processo comunicativo e de avaliar os vínculos e as relações estabelecidas entre os 

interlocutores, o que possibilita um entendimento contemporâneo da comunicação como 

diálogo, ou, seja, não mais como transferência de saber, mas como encontro de sujeitos 

interlocutores que buscam a compreensão recíproca e a criação de significados (FRANÇA, 

2002). 

Segundo França (2001: 206): 

 



    

   

    

           

 

 

a comunicação somente pode ser estudada como uma globalidade, através da 
imbricação de suas três dimensões básicas: a interacional (a relação dos 
interlocutores), a simbólica (as práticas discursivas e a produção de sentido) e a 
contextual (situação sociocultural). Estas três dimensões, ao serem percebidas em 
relação – ou seja, afetando-se mutuamente - conformam o quadro relacional que 
compreende a comunicação. 

 

Ademais, com o advento de novas tecnologias de informação e comunicação (TICs), 

novas  práticas  sociais e modos de comportamento, e em reposta a solicitações advindas com 

a globalização, o mundo contemporâneo tem sido marcado pela busca de novos modelos e 

arranjos organizacionais. 

As organizações, como partes integrantes da sociedade, são diretamente afetadas por 

todas essas novas mudanças e, consequentemente, a sua comunicação tende a assumir novas 

formas de atuação. O que os novos estudos em comunicação organizacional, de caráter 

relacional, têm apontado é que a comunicação deixe de ter uma função apenas técnica e 

instrumental para ser estratégica, no sentido de integrar relações públicas, marketing, 

comunicação interna e de somar a essa integração o caráter relacional e humano da 

comunicação. 

O entendimento da comunicação pelo viés relacional implica concebe-la “como um 

processo de construção conjunta entre interlocutores (sujeitos sociais), a partir de discursos 

(formas simbólicas que trazem as marcas de sua produção, dos sujeitos envolvidos e do 

contexto), em situações singulares (dentro de um determinado contexto)” (FRANÇA, 2001: 

114). Em outras palavras, o que se enfatiza na perspectiva relacional, dialógica da 

comunicação são as pessoas, suas necessidades, discursos, valores e contribuições, o que é 

entendido como humanização da comunicação. A comunicação humana tem como grande 

objetivo o entendimento entre as pessoas e, para que ele aconteça, é necessário que se 

compreendam mutuamente. 

Trazida para o contexto organizacional, essa perspectiva requer uma reconfiguração da 

cultura organizacional, que agora passa a requerer novos formatos mais participativos de 

gestão e resolução de problemas. Isso proporciona um novo desenho interativo entre os 

diferentes públicos internos e externos: a maior participação de todos requer formas de 

identificar conflitos e negociar através deles, sem apagá-los e sem associá-los a algo que deve 

ser extirpado das práticas cotidianas da organização. Simultaneamente requer novas formas de 



    

   

    

           

 

 

gestão, de preparação de lideranças aptas não a apagar incêndios, mas a construir espaços 

dialógicos de enfrentamento democrático de diferentes interesses e pontos de vista. Sem 

perder de vista a necessária articulação entre a comunicação informal e a comunicação 

formal. 

Todo esse processo conduz à necessidade de perceber como as pessoas formam redes 

no interior das organizações e como fazem com que essas redes produzam vínculos de 

confiança, reciprocidade, participação, colaboração e engajamento. Assim, “algumas 

categorias analíticas do conceito de capital social, como, as hipóteses subjacentes à 

capacidade dos grupos sociais de interagir, criar redes, cooperar e empreender ações coletivas 

podem ser úteis nesse campo dos estudos organizacionais” (VALLE, AMÂNCIO, LÁUREA, 

2006: 45). Igualmente úteis são algumas categorias analíticas do conceito de humor, como, os 

estudos que o tratam como um fenômeno social, uma comunicação compartilhada entre 

indivíduos, que por meio de uma risada podem desenvolver concordância, harmonia, e 

reforçar relações. 

Dentre outros, o uso do humor nas organizações, tem sido associado ao aumento da 

moral entre os trabalhadores (GRUNNER, 1997), à criação de uma cultura organizacional 

mais positiva (CLOUSE e SPURGEON, 1995), à melhoria da coesão de grupos (DUNCAN, 

1982) e à redução dos conflitos (DUNCAN et al. 1990; ABRAMIS, 1992; SMITH et al., 

2000). 

Hoje, “a consolidação de organizações exige a presença de relações de confiança 

mútua, senso de propósito e capacidade de trabalho coletivo, elementos subjacentes ao 

conceito de capital social” (VALLE, 2006: 46). Visto que, o humor é capaz de fazer com que 

os indivíduos desenvolvam concordância e laços fortes de relacionamento, em outras 

palavras, confiança mútua e trabalho coletivo, e que também é capaz de ativar redes de 

relacionamento visando o bem comum, nota-se que o humor é capaz de gerar e até mesmo ser 

produto de vínculos entre indivíduos. Ou seja, capital social. 

Assim, a partir do conhecimento dessas novas noções de comunicação organizacional, 

da noção de capital social e do humor, surge o interesse em realizar o presente estudo a 

respeito do processo de humanização nas organizações através da análise de duas dimensões 

relacionais: capital social e humor. 



    

   

    

           

 

 

Diante da dificuldade de mensuração do capital social e da pouca existência de 

trabalhos com uma dimensão empírica a respeito do tema, a articulação entre os dois fatores 

apontados revela-se importante na construção de uma metodologia que pretende evidenciar 

processos de humanização na comunicação organizacional. 

A partir da abordagem relacional da comunicação organizacional, procura-se analisar 

de que maneira o capital social e o humor contribuem para a humanização dos processos de 

comunicação no contexto das organizações, bem como a reciprocidade desse processo, isto é, 

como a humanização pode favorecer a noção de capital social e de humor no contexto 

organizacional. Para isso, primeiramente apresentaremos um breve panorama e as novas 

propostas de estudos em comunicação organizacional. No segundo capítulo abordaremos os 

estudos organizacionais críticos e as noções de capital social e de humor condizentes com o 

estudo da humanização da comunicação organizacional. No terceiro capítulo, para 

concretizarmos o estudo a cerca da humanização da comunicação organizacional, 

analisaremos o jornal produzido por uma indústria metalúrgica. E por fim, apresentaremos as 

considerações finais. 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

Capítulo I 

Comunicação Organizacional: paradigma transmissivo versus novas propostas 
de estudo. 

 

 

1.1 Breve panorama  

 

 Os primeiros estudos de comunicação organizacional, de perfil científico, remontam 

aos anos quarenta do século XX. “Mesmo que se reconheçam, em alguns textos clássicos das 

áreas de administração e economia, referências a aspectos típicos do campo da comunicação, 

foi só a partir dessa década que este passou a interessar aos pesquisadores como um campo 

rico e importante para compreender a dinâmica organizacional” (CURVELLO, 2002: 2). 

A primeira grande influência a ser notada nos estudos de comunicação organizacional 

relaciona-se com a doutrina tradicional da retórica, de perfil aristotélico, que dava particular 

atenção ao estudo do discurso (que por característica é persuasivo) publicamente estruturado e 

formal, que parte de um orador para uma audiência. A partir de então, a comunicação 

organizacional passou a ser marcada teórica e empiricamente por uma forte carga persuasiva, 

apresentando um formato muito mais de ordem administrativa e de transmissão de 

informações.  

Entre o final dos anos quarenta e início dos cinquenta, o paradigma hegemônico da 

comunicação é chamado paradigma clássico ou informacional, (SHAANNON e WEAVER, 

1949) que entende a comunicação como um processo mecânico e linear de transmissão de 

informações. A partir desse modelo, as análises no contexto organizacional adotam o mesmo 

ângulo de visão, começa a proliferar os veículos de comunicação dirigida do topo (fontes da 

informação) para a base (receptores), destinados a propagar o máximo de informações aos 

funcionários, legitimação da chamada comunicação descendente. A partir dela, aparecem 

também os estudos de recepção das mídias internas com a intenção de captar a eficácia da 

comunicação e identificar problemas com o objetivo de corrigi-los, e, dessa forma, garantir 

maior eficácia.  



    

   

    

           

 

 

Sabemos que este modelo ainda hoje é o predominante na comunicação organizacional 

e que condiz com a lógica gerencial pautada pela eficácia e o lucro, de tal maneira que sua 

mudança não se faz tarefa fácil. Porém outras propostas de estudo dessa comuniação foram 

surgindo ao longo do tempo no decorrer do desenvolvimento de novas teorias da 

comunicação.  

A perspectiva linear, transmissiva começa a mudar entre os anos 60 e 70, com os 

Estudos Culturais e a Escola Latino-Americana (JACKS, 1999), que além de conceberem o 

receptor de mensagens midiáticas como agentes críticos e ativos, inauguram uma nova fase 

dos estudos em comunicação: aquela que privilegiará o contexto de recepção e os aspectos 

relacionais que envolvem a produção e a recepção em uma dinâmica circular e 

horizontalizada.  

Essas perspectivas passam a ser utilizadas também como uma forma de entendimento 

e de pesquisa em comunicação organizacional, pesquisa essa que inicia o século XXI com 

uma teoria comunicacional dos processos organizacionais oposta às abordagens mais restritas 

desenvolvidas nas décadas passadas. 

Uma forte característica de tais estudos de comunicação organizacional é a vinculação 

com a Teoria das Relações Humanas, desenvolvida a partir das pesquisas coordenadas por 

Elton Mayo, Harvard, e por Likert, em Michigan. “Desde a declaração da psicóloga Mary 

Parker Follet de que a melhor maneira de se evitar conflitos no âmbito das organizações seria 

integrando os trabalhadores aos objetivos organizacionais, em oposição aos recursos da 

ocultação e da repressão, tão caros aos primeiros modelos administrativos, a interação entre 

organização e empregados e mesmo as formas de interação interpessoal e informal passaram a 

provocar o interesse de administradores e pesquisadores” (CURVELLO, 2002: 2). 

Nos dias de hoje, já se faz possível o entendimento da comunicação como diálogo, 

negociação, ou seja, não mais como transferência de saber, mas como encontro de sujeitos 

interlocutores que buscam a compreensão recíproca e a criação de significados (FRANÇA, 

2002).  

Segundo Dominique Wolton (2010), a comunicação é algo amplo tendo a convivência 

como horizonte. Sua concepção é humanista antes de ser técnica e tem a troca como horizonte 

de toda experiência humana e social. Comunicar, portanto, é conviver, é negociar. Destarte o 



    

   

    

           

 

 

autor diz não ter comunicação sem um mínimo de tempo, de respeito e de confiança mútua. 

Em suma, comunicação, convivência e laço social constituem a modernidade e outra visão de 

espaço-tempo. 

Ainda de acordo com Wolton (2010: 26):  

 A comunicação bem reflete as aspirações contraditórias das nossas 
sociedades atuais nas quais se adere simultaneamente a valores opostos: liberdade e 
igualdade, abertura e identidade, globalização e localismo. O conceito normativo de 
convivência é bastante emblemático das características da sociedade contemporânea. 
A convivência é o símbolo de uma perspectiva normativa voltada para manter 
associados valores e dimensões contraditórias. 

 

Tais teorias, bem como, o surgimento dos chamados estudos organizacionais críticos 

no inicio da década de 1980 permitem mudanças nos estudos organizacionais. A abordagem 

crítica, conforme sugerida por Mumby (2009: 200), “analisa e critica os mecanismos 

discursivos pelos quais as corporações constroem realidades (frequentemente, de maneira 

arbitrária) que atendem seus interesses ao mesmo tempo em que, muitas vezes, prejudicam os 

interesses de outros stakeholders (por exemplo, comunidades locais, proprietários de 

pequenos negócios, fazendeiros sustentáveis etc.)”.  

Mais do que isso, sabemos que a comunicação organizacional hoje acontece inserida 

em um contexto muito mais complexo no âmbito das organizações e da sociedade. Os 

públicos de interesse são cada vez mais exigentes e cobram das organizações responsabilidade 

social, atitudes transparentes e comportamentos éticos, graças a uma sociedade mais 

consciente e uma opinião pública mais vigilante.  Estamos vivendo uma época de grandes 

mudanças na qual a globalização, preocupações éticas, diversidade, responsabilidade social, 

rápidos avanços tecnológicos e a ascensão do e-busines são exemplos dos desafios impostos 

ao ambiente de atuação das organizações (DAFT, 2008). O que se impõe ao mundo 

contemporâneo, marcado pela busca de novos modelos e arranjos organizacionais, é a criação 

de ambientes mutáveis, ágeis e dinâmicos, dispostos e prontos para o desenvolvimento de 

novos processos, sejam eles de estrutura, tecnologia ou de recursos humanos.  

Dessa forma, “os estudos sobre comunicação organizacional, marcados por um viés 

predominantemente linear, tecnicista, gerencial e prescritivo – tanto quanto, muitas vezes, as 

próprias práticas profissionais – parecem não mais se referir aos complexos fenômenos da 

sociedade contemporânea.” (LIMA, 2008: 110). A cultura dessas instituições mecanicistas e 



    

   

    

           

 

 

lineares costuma considerar as pessoas meros recursos que devem contribuir para o alcance 

dos objetivos organizacionais. Deixam de lado a abordagem sistêmica, que estuda o homem 

em sua totalidade e não apenas como profissional cuja vida deveria se resumir ao ambiente de 

trabalho. O relacionamento interpessoal saudável às vezes não encontra espaço no âmbito 

organizacional, criando diversos conflitos e, portanto “desumanizando” as organizações. 

Nota-se hoje a necessidade de se ter uma visão integrada da comunicação 

organizacional e pensá-la como um processo relacional entre indivíduos, departamentos, 

unidades e organizações. Mais ainda, tratá-la como estratégica, no sentido de integrar relações 

públicas, marketing, comunicação interna e de somar a essa integração o caráter relacional e 

humano da comunicação. 

 

1.2 Comunicação organizacional do ponto de vista relacional 

  

A concepção do que tem sido chamado de paradigma relacional da comunicação 

advém, entre outros, das contribuições de Quéré a partir do seu modelo praxiológico da 

comunicação. Nesse modelo, a natureza da comunicação é de constituição, ou seja, a 

comunicação é elemento fundante da experiência humana em sociedade. Nesse sentido, o seu 

papel é o de construir o mundo dos homens, através da vivência destes no mundo– “pela 

comunicação, os homens se constroem, constroem seu mundo, se organizam e organizam suas 

experiências no mundo” (QUÉRÉ, 1991: 7).  O paradigma relacional de certa forma advém 

também das contribuições dos estudos organizacionais críticos. 

A comunicação relacional tem seu foco nos processos de produção de sentido e 

experiência: nas identidades pessoais entendidas como resultantes de processos 

comunicacionais. Nessa perspectiva, a preocupação passa da expressão de significado para 

como os processos de comunicação produzem ativamente significados, sentimentos, 

identidades pessoais e experiência do mundo (DEETZ, 2010). A experiência pessoal e o 

significado são vistos como produtos de sistemas de interação mais amplos. 

O entendimento da comunicação pelo viés relacional implica ainda concebê-la como 

“um processo de construção conjunta entre interlocutores (sujeitos sociais), a partir de 



    

   

    

           

 

 

discursos (formas simbólicas que trazem as marcas de sua produção, dos sujeitos envolvidos e 

do contexto), em situações singulares (dentro de um determinado contexto)” (FRANÇA, 

2001: 114).  

   Diante da dimensão relacional das dinâmicas comunicativas a comunicação 

organizacional é pensada não de um ponto de vista meramente linear, mas sim como um 

processo relacional entre indivíduos, departamentos, unidades e organizações.  “O fato das 

organizações serem compostas por diferentes pessoas com diferentes universos cognitivos, as 

mais diversas culturas e visões de mundo, implica a complexidade dos processos 

comunicativos que se deve considerar” (KUNSCH, 2008: 178). 

Ainda segundo Kunsch (2008: 177) “a comunicação, em primeiro lugar, tem que ser 

entendida como parte inerente à natureza das organizações.” James Taylor chega mesmo a 

afirmar que “As organizações se auto-organizam e o fazem como resultado da dinâmica da 

interação local. A auto-organização é um fenômeno comunicacional.” (TAYLOR, 2005: 215). 

Restreppo (1995) também se preocupa em fazer um balanço teórico e atribuir um 

papel mais amplo à comunicação nas organizações. Na sua concepção, a comunicação 

permeia a vida organizacional e viabiliza, com isso, a construção da cultura e da identidade. O 

processo comunicativo permitiria uma visão construtivista da realidade organizacional a partir 

das múltiplas interações mediadas pelas ações histórica, social e política. Assim, a 

comunicação moldaria a organização. Ela classifica a comunicação organizacional em quatro 

dimensões: a primeira seria a da informação (que daria forma ao sistema), baseada nas 

operações próprias de cada organização e no sistema normativo, entre outros elementos 

constitutivos. A segunda seria a da divulgação, na acepção de tornar de público. A terceira 

dimensão é a cultural no sentido de processos socializadores e legitimadores como, ritos e 

rituais, por exemplo. A última dimensão, para Restreppo, é a da participação, onde se 

reforçam os vínculos, os compromissos, mediante o reconhecimento do outro, num processo 

marcado pela empatia. 

Compreender as organizações é uma questão de entender como membros se envolvem 

coletivamente em processos de produção de sentido por meio de práticas de comunicação e de 

que maneira, como resultado, as realidades organizacionais são construídas (MUMBY, 2009).  



    

   

    

           

 

 

Não faz mais sentido as organizações pensarem que todos os seus atos comunicativos 

causam os efeitos positivos desejados ou que são automaticamente aceitos e respondidos da 

forma como foram planejados. É preciso considerar os aspectos relacionais, os contextos, as 

experiências pessoais, condicionamentos internos e externos, assim como a complexidade que 

permeia todo o processo comunicativo. Trata-se de superar a idéia de que a atividade dos 

comunicadores organizacionais consiste, principalmente, em informar, persuadir e motivar os 

stakeholders. O que se busca são as condições e os processos adequados para que os membros 

da organização se transformem em uma comunidade de significados e alcancem níveis ótimos 

de responsabilidade e compromisso. Tal transformação tende a conferir um sentido de 

pertencimento e participação às ações dos membros. (MATOS, 2009). 

  Isso requer uma reconfiguração da cultura organizacional, isto é, uma reconfiguração 

no “sistema de valores e crenças compartilhados que modelam o estilo de administração de 

uma empresa” (ERNST 1985: 50). A cultura organizacional agora passa a requerer novos 

formatos mais participativos de gestão e resolução de problemas (contraposição à lógica 

administrativo-informacional). 

Tal aspecto leva a um novo desenho interativo entre os diferentes públicos internos e 

externos: a maior participação de todos requer formas de identificar conflitos e negociar 

através deles, sem apagá-los e sem associá-los a algo que deve ser extirpado das práticas 

cotidianas da organização. Simultaneamente requer novas formas de gestão, de preparação de 

lideranças aptas não a apagar incêndios, mas a construir espaços dialógicos de enfrentamento 

democrático de diferentes interesses e pontos de vista. Sem perder de vista a necessária 

articulação entre a comunicação informal e a comunicação formal.  

Esta evolução que permite às organizações saírem de uma estrutura tradicional e 

caminharem em direção a uma nova concepção, na qual passa a prevalecer um modelo mais 

flexível e integrado, está associada, de certa forma, a um processo de desenvolvimento de 

capital social. Pois, a abertura e flexibilidade na comunicação conduzem ainda mais à 

formação de redes no interior das organizações e a criação de tais redes configura uma 

abordagem promissora para a aplicação do conceito de capital social no contexto 

organizacional.  

Uma vez que o campo da comunicação organizacional tende hoje a ser caracterizado 

por diferença e mudança, em contraposição a uniformidade e homogeneidade de tempos 



    

   

    

           

 

 

passados, e que as organizações hoje são tidas como sistemas abertos que interagem o tempo 

todo com o ambiente externo e interno, o estudo contemporâneo em comunicação 

organizacional tem seu foco em processos relacionais e vê a organização como um processo 

contínuo de construção conjunta entre interlocutores (atores sociais), a partir de discursos 

(formas simbólicas que carregam as marcas de sua produção, dos sujeitos envolvidos e do 

contexto), em situações singulares (em determinado contexto), como é o caso dos estudos 

organizacionais críticos que serão abordados no próximo capitulo. 

É importante lembrar que os processos relacionais mencionados acima dizem respeito 

a processos relacionais, de colaboração, na ação dialógica capaz de estabelecer articulações 

entre colaboradores e promover o respeito e a confiança, esses últimos, elementos subjacentes 

ao conceito de capital social como veremos também no capítulo seguinte.  

 

 

 

 

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

Capítulo II 

Estudos organizacionais críticos, capital social, humor e suas contribuições. 

 

 

2.1 Sobre o capital social 

 

O conceito de capital social não é novo, todavia ainda não há um consenso sobre sua 

exata definição. O conceito é utilizado por diversas áreas do conhecimento, unindo interesses 

da sociologia, economia, ciência política e das áreas relacionadas com saúde e educação, e 

demanda uma cuidadosa analise contextual para sua explicação. Pode se dizer que a novidade 

referente ao conceito está no fato de “considerar as interfaces entre o capital social, a 

sociabilidade, a prática associativa, as normas e os valores, de modo a construir um princípio 

explicativo de múltiplos fenômenos comunicativos, sociais e políticos” (MATOS, 2009: 19). 

A expressão “capital social” parece ter sido utilizada pela primeira vez por Hanifan 

(1916), para explicar a importância da participação comunitária na melhoria dos 

estabelecimentos escolares. Ele caracterizou o capital social como um conjunto de relações 

sociais marcadas pela boa vontade, camaradagem e simpatia. 

Contudo foi Pierre Bourdieu o responsável pela primeira análise sistemática do 

conceito de capital social em 1980. Bourdieu o definiu como “o conjunto de recursos atuais e 

potenciais que estão ligados à posse de uma rede durável de relações mais ou menos 

institucionalizadas de interconhecimento e inter-reconhecimento” (Bourdieu, 1980: 2). 

De acordo com a definição de Bourdieu o capital social está presente nas relações 

entre as pessoas e descreve circunstancias nas quais os indivíduos posam se valer de sua 

participação em grupos e redes para atingir metas e benefícios. Bourdieu também explica que 

a produção e reprodução do capital social exigem um esforço de sociabilidade, isto é, de 

dispêndio de tempo e energia bem como de outras formas de capital de modo indireto. Assim 

o capital social constitui-se em um conjunto de recursos de um determinado grupo, 

proveniente da comunhão dos recursos individuais, que pode ser usufruído por todos os 



    

   

    

           

 

 

membros do grupo, e que está baseado na reciprocidade. O acesso ao capital social é a 

vantagem última de se fazer parte de um grupo. 

Mais tarde James Coleman ao trabalhar o capital social sugere que este seja concebido 

como um bem público, isto é, algo inerente à estrutura das relações entre os indivíduos. 

Posteriormente, ele enfatiza que o capital social não se situa nos indivíduos nem nos meios de 

produção, mas nas redes sociais densas e fechadas que garantem a confiança nas estruturas 

sociais e permitem a geração de solidariedade. (Coleman, 1990: 302). 

Em seus estudos Coleman também salienta que o capital social pode ser encontrado 

em dois tipos de estrutura: nas redes sociais que funcionam num espaço fechado (um clube, 

associação ou sindicato, com suas próprias normas e sanções) ou numa organização social ou 

instituição com um objetivo específico (empresa, governo, associação cultural, partido 

político, ONG). 

Desse modo, o capital social pode assumir três formatos, correspondendo: 1) às 

expectativas e obrigações recíprocas, que dependem do grau de confiança que permeia dada 

estrutura social; 2) às redes de comunicação nas quais circulam as informações, que facilitam 

a articulação das ações coletivas; 3) às normas que garantem a aplicação dos itens apontados 

anteriormente (Coleman, 1988).   

Outros autores como Robert Putnam, Francis Fukuyama, Alejandro Portes, também 

trabalharam o conceito de capital social e deram suas contribuições para a análise do tema. 

Mesmo havendo algumas divergências entre os estudos, pode-se dizer que de modo geral, a 

noção de capital social diz respeito fundamentalmente a padrões de interação na vida 

cotidiana. Ela busca analisar os modos como os vínculos sociais, as redes sociais, podem ser 

ativadas para produzir tipos particulares de benefícios.  

No entanto ainda não está completamente claro nos estudos acerca do capital social, de 

que forma ele pode ser percebido, assim muitos autores optam por estudá-lo por meio de seus 

efeitos nas redes sociais. Bertoloni e Bravo (2004: 1-5), por exemplo, classificam categorias 

que seriam aspectos nos quais o capital social pode ser encontrado. As categorias seriam: “a) 

relacional – que compreenderia a soma das relações, laços e trocas que conectam os 

indivíduos de uma determinada rede; b) normativo – que compreenderia as normas de 

comportamento de um determinado grupo e os valores deste grupo; c) cognitivo – que 



    

   

    

           

 

 

compreenderia a soma do conhecimento e das informações colocadas em comum por um 

determinado grupo; d) confiança no ambiente social – que compreenderia a confiança no 

comportamento de indivíduos em um determinado ambiente; e) institucional – que incluiria 

as instituições formais e informais, que constituem-se na estruturação geral dos grupos, onde é 

possível conhecer as “regras” da interação social, e onde o nível de cooperação e coordenação 

é bastante alto.”  

As proposições de Coleman ou de Putnam acerca do termo parecem mais apropriadas 

quando se trabalha o capital social nas organizações. Ambos visualizam o capital social como 

um bem coletivo ou um bem público. 

Para Coleman (1988) o capital social é inerente à estrutura de relações entre duas ou 

mais pessoas. Não está nem nos indivíduos, nem na propriedade física, enfocando sua 

natureza de bem público.  

Na visão de Putnam (1993), o capital social seria “um elemento indutor da democracia 

e do desenvolvimento econômico, estando associado à presença de instituições e redes, à 

confiança, às normas que contribuem para aumentar a eficiência da sociedade, facilitando as 

ações coordenadas” (PUTNAM, 1993: 48). Ele diz ainda que, ao serem sustentadas pela 

colaboração entre seus membros, essas redes constituem uma memória cultural que serve de 

orientação para ações futuras. 

Essas abordagens compartilham da visão de capital social como redes, visão que 

destaca a importância tanto das associações verticais de pessoas como as horizontais e, 

também, das existentes no interior e entre as entidades organizacionais. 

Contudo não basta estar com os outros para produzir capital social, é preciso também 

internalizar os valores compartilhados de um grupo. O compartilhamento de narrativas, 

pessoais e coletivas, constrói um sentido de pertencimento e contribuição. “Práticas 

relacionais encorajam a consideração recíproca, fornecem oportunidades de contribuir e de 

interagir de maneira lúdica e divertida” (BAKER e DUTTON, 2005: 19). 

Na concepção relacional ou interativa, adotada por Coleman ao abordar o tema das 

redes sociais, o capital social é formado pelos recursos e pela ação resultante do ambiente de 

relações cooperativas nas quais o indivíduo está inserido – relações que implicam 



    

   

    

           

 

 

continuidade e reconhecimento mútuo entre os agentes sociais, de tal maneira que a interação 

deixa de ser puramente instrumental. (MATOS, 2009). 

A dimensão relacional do capital social nas organizações se refere “à natureza das 

interações que os atores desenvolvem entre eles e se caracteriza por um forte grau de 

confiança, pela percepção das obrigações compartilhadas e pela identidade comum.” 

(MATOS, 2009: 199). Isso nos remete às formulações críticas de Mumby (2010) e Deetz 

(2010), que propõem uma forma mais humanizada e democrática de criação de vínculos 

comunicativos no interior das organizações, considerando relações de poder, diferentes 

mediações e possibilidade de resistência. 

 

 

2.2 Perspectiva crítica da comunicação organizacional 

 

O campo da comunicação organizacional na maior parte de sua história foi associado a 

interesses corporativos e gerencialistas, aspectos que moldaram significativamente suas 

pautas de pesquisa.  

É nesse contexto um tanto conservador que surgiram os estudos críticos da 

organização como uma nova abordagem no início da década de 1980. Tais estudos 

despertaram mudanças no modo de encarar a comunicação organizacional e continuam 

desafiando as premissas sobre as quais o campo foi e tem sido construído durante muitas 

décadas.   

Em oposição aos estudos organizacionais de ordem administrativa, de caráter 

transmissivo e persuasivo, a Teoria Crítica aplicada à comunicação organizacional considera a 

organização como terreno do conflito entre classes inconciliáveis: a burguesia detentora do 

capital e controladora das organizações produtivas e os trabalhadores precarizados e afastados 

da propriedade do fruto de seu próprio trabalho.   

“O foco de análise, para os pesquisadores críticos, parte dos trabalhadores, de como 

interagem com as organizações e de como se relacionam entre si” (CURVELLO, 2002: 4). 

Aqui podemos dizer que de certa forma a noção de capital social esta inserida na análise dos 



    

   

    

           

 

 

pesquisadores críticos, pois como dito anteriormente, o capital social é inerente à estrutura de 

relações entre duas ou mais pessoas, diz respeito a padrões de interação na vida cotidiana.  

 Dito de forma bem simples, os estudos críticos da organização se preocupam com as 

formas com que as pessoas “fazem significado” no contexto de estruturas maiores de poder. 

Nesse sentido, “os estudos críticos da organização sempre enfatizaram a relação entre 

organização e humanização” (MUMBY, 2010: 20). 

 Podemos dizer que em sua essência, a teoria crítica é um empreendimento humanístico 

com o objetivo de criticar formas existentes de poder, bem como, de explorar possibilidades 

para emancipação e transformação social. Ela trata das formas com que as pessoas podem 

praticar maior liberdade em suas vidas cotidianas; e também de capacitar as pessoas a serem 

cidadãos engajados que participam integralmente nos processos e nas práticas da democracia, 

em níveis micro e macro. 

 Desde seus primórdios até os dias de hoje o pensamento crítico tem se preocupado 

com o processo de esclarecimento e em mostrar como diferentes entendimentos e explicações 

do mundo têm resultados diferentes para a humanidade e a humanização. Por exemplo, se um 

líder empresarial entender as organizações como algo pronto, fixas, naturalmente 

hierárquicas, a exploração das pessoas diferentes a ele se tornará possível e legitimada pela 

verdade sob a qual ele opera. Por outro lado, um líder que entender as organizações como 

processo contínuo de comunicação possibilitará com maior facilidade a existência do caráter 

relacional da comunicação, ou seja, o diálogo, a negociação entre diferentes pontos de vista.   

            Ademais, a teoria crítica possibilita não só entender e criticar relações de poder, mas 

também a desmontar os modelos de raciocínio segundo os quais organizações de poder são 

construídas.   

A perspectiva crítica parece realmente ter aberto o campo da comunicação 

organizacional a diversas formas de se pensar sobre as organizações e de pesquisá-las. Ao 

enfraquecer a concepção de assuntos como gerenciamento, estratégia, cultura entre outros, 

enquanto processos puramente racionais e, ao contrário os visualizar como caracterizados por 

jogos de poder, resistência, esforços para moldar a realidade organizacional, e assim por 

diante, passa-se a ter uma visão muito mais interessante e “textualizada” das formas como as 

pessoas constroem suas vidas organizacionais. De certo modo ela funcionou como um 



    

   

    

           

 

 

corretivo e consciência daquilo que foi, por décadas, o foco das principais correntes da 

administração e da pesquisa de estudos da organização sobre a questão do controle. Ela se 

tornou uma abordagem muito importante no campo e de muitas maneiras tem redefinido o 

que conta como objetos legítimos de estudo na comunicação organizacional.   

O que a perspectiva crítica tem feito para o campo dos estudos organizacionais é 

principalmente enfraquecer a idéia de que as organizações são simplesmente locais de tomada 

de decisão racional onde poder e política são fenômenos peculiares e anômalos. Antes de seu 

aparecimento, o termo “poder” era, de maneira generalizada, visto como um palavrão e 

amplamente ignorado como um fenômeno legítimo de estudo. Hoje, porém, frente à aceitação 

de que as organizações e os processos organizacionais são, por definição, políticos por 

natureza, a idéia é bastante aceita. 

 É também de competência da abordagem crítica, analisar e criticar a maneira 

discursiva pela qual as organizações constroem realidades que atendem seus interesses e que 

muitas vezes, simultaneamente, prejudica os interesses de outros stakeholders. Além do mais, 

a abordagem crítica tenta abrir possibilidades para pensar e praticar formas diferentes de 

organização, o que lhe permite contribuir para a análise entre comunicação e humanização.  

 

2.3 Abordagem crítica e humanização 

 

Durante anos, a idéia de uma abordagem “humanística” da comunicação baseada em 

noções de ligação relacional e consideração positiva pelo outro esteve em evidência. Tal idéia 

vem de uma perspectiva claramente psicológica, na qual, os indivíduos são vistos como 

separados e o que se busca é o colocar-se na posição do outro, sentir-se na pele do outro e ter 

simpatia ou empatia pela posição deste. 

 Porém, com a chamada virada lingüística, importante desenvolvimento da filosofia 

ocidental ocorrido durante o século XX (anos 1970), cuja principal característica é o foco da 

filosofia e de outras humanidades primordialmente na relação entre filosofia e linguagem, 

apareceu uma noção mais radical de comunicação, apoiada em uma perspectiva que posiciona 

a comunicação no centro da condição humana. Segundo esse molde, a comunicação deixa de 



    

   

    

           

 

 

ser simplesmente o meio pelo qual pensamentos, sentimentos e idéias são transmitidos, 

transformando-se no que os torna possíveis. “Através desse modelo constitutivo de 

comunicação o entendimento é de que nosso mundo é linguisticamente mediado” (MUMBY, 

2010: 26). 

 Ao colocar a comunicação no centro da condição humana, descentraliza-se o sujeito 

humanista modernista que dominou o pensamento ocidental durante os últimos trezentos 

anos. Tal fato pode parecer contraintuitivo uma vez que se questiona a ligação entre 

comunicação e humanização, pois, dá margem a inquietações acerca do modo como essa 

descentralização pode capacitar oportunidades de humanização na prática da comunicação. 

 No entanto, o que temos que entender é que a descentralização do sujeito abre 

possibilidades para pensarmos a respeito de maneiras diferentes de nos conectarmos uns aos 

outros. De tal maneira, a comunicação não se reduz apenas à expressão exterior de um interior 

específico, mas se configura como o encontro dialético de possibilidades e horizontes 

experimentais. Em outras palavras, o ponto forte da comunicação como um ato de 

humanização é a superação do sentido de subjetividade fixa de um individuo e a abertura à 

indeterminação de outras pessoas e ambientes.  

 Inferimos assim que, quando pensamos na relação entre comunicação e humanização é 

preciso que consideremos o “outro”, mas não como alguém que precisa ser incorporado em 

nossa visão de mundo, e sim como aquela pessoa, grupo, ou mesmo aquele texto, que 

apresenta um horizonte de possibilidades diferente e que é um risco em potencial para uma 

ordem, uma visão específica, pois, o engajamento a esse horizonte abre possibilidade de 

mudança e transformação. É exatamente nesse engajamento dialético que a comunicação se 

torna mais humana, pois, é fortemente atrelada a um sentido de cuidado pelo outro. O cuidado 

aqui se refere à atenção às diferenças que desafiam nossa compreensão de mundo; se trata da 

dedicação à diferença de uma forma que possibilite ao indivíduo a abertura para a 

autodestruição (abertura para que o próprio individuo saia de sua zona de conforto referente 

ao que tem como verdade e saiba ouvir as visões do outro e dialogar acerca desses assuntos). 

Esse engajamento e conseqüente autodestruição é o que possibilita a geração de significado 

que seja novo e que não poderia ser realizado pelas partes sozinhas. 

As considerações anteriores nos remetem à noção de capital social que se mostra 

profícua para o estudo das organizações nos moldes propostos neste trabalho, visto que a 



    

   

    

           

 

 

abertura ao outro, o engajamento dialético, ou seja, a ação dialógica, potencializa a formação 

de redes no interior das organizações, é capaz de estabelecer articulações entre os indivíduos e 

promover o respeito e a confiança. 

Ademais, ao pensarmos as organizações como sistemas de construção social de 

significados compartilhados, isto é, como relacionamentos sociais nos quais a realidade é 

experimentada diferentemente pelos seus membros, podemos novamente visualizar o capital 

social. Pois, como nos lembra Baker e Dutton (2005: 19), “não basta estar com os outros para 

produzir capital social, é preciso também internalizar os valores compartilhados de um 

grupo.” O compartilhamento de narrativas, pessoais e coletivas, constrói um sentido de 

pertencimento e contribuição. No mais, práticas relacionais encorajam a consideração 

recíproca, fornecem oportunidades de contribuir e de interagir. 

 Assim, as experiências dos indivíduos envolvidos acabam por interferir nos 

significados emitidos e recebidos. A comunicação, nesse sentido, pode ser vista como 

processo de construção e disputa de sentidos. Como nos lembra Matos (2009: 198): 

 

Na qualidade de processo relacional, a comunicação deve ser compreendida 

como ação dialógica capaz de estabelecer articulações entre diferentes colaboradores 

e contextos ligados à organização, oferecendo alternativas para a negociação de 

interesses e a coordenação das ações e, por conseqüência, promovendo o respeito e a 

confiança mútua. 

 

Na mesma linha estão também os novos enfoques da comunicação organizacional, que 

abordam a  formação do significado, da informação e do conhecimento, bem como o grau em 

que esse processo é livre e aberto em relação à inclusão de pessoas e do seu contexto. 

(DEETZ, 2010). 

Para apontar a necessidade da busca de entendimento, reciprocidade e respeito entre as 

partes envolvidas em uma negociação e no confronto de pontos de vista, sem que haja 

coerção, Colnago (2007) faz citação a Teoria da Ação Comunicativa de Jürgen Habermas. De 

modo geral, a ação comunicativa se caracteriza por ser voltada ao entendimento. Assim, em 

uma situação de negociação os ouvintes e falantes estariam abertos à consideração recíproca 



    

   

    

           

 

 

das perspectivas apresentadas, um tentaria aprender com o outro a tomar decisões 

compartilhadas. O ir e vir de pontos de vista seguiria direções imprevistas, todos deveriam ter 

a chance de influenciar decisões coletivas e ocorreria um aumento de simetria e 

responsabilidade compartilhada. A ação comunicativa se opõe à ação estratégica (conceito 

também de Habermas) que é voltada ao convencimento, situação na qual os ouvintes e 

falantes desejam convencer os outros e obter vantagens. Há então o desejo de persuadir, 

dirigir e controlar pensamentos e ações, não há abertura a novas idéias e não se encoraja o 

posicionamento, à independência e a diferença. A ação estratégica está muito próxima da 

racionalidade instrumental que marca os modelos funcionalistas, gerencialistas da 

comunicação organizacional, os quais a teoria critica questiona. 

A partir do conteúdo aqui apresentado, temos a possibilidade de entender os estudos 

organizacionais críticos como “um esforço sistemático em explorar, criticar e se dedicar às 

relações entre poder, discurso e “organizing1” no contexto da distribuição desigual de 

recursos discursivos, políticos e materiais” (MUMBY, 2010: 29). Podemos entender que os 

estudos críticos da organização analisam o processo subjetivo de interpretação e entendimento 

que ocorre naturalmente ao redor dos seres humanos no processo de construção de 

comportamento nas organizações, e como são institucionalizados material e discursivamente.  

Por fim, não podemos esquecer que existem mais coisas dentro das organizações além 

de trabalho, o que quer dizer que nas organizações as pessoas também fazem fofoca, brincam, 

falam mal umas das outras, falam sobre assuntos variados, como, esporte, política, 

entretenimento, entre outros. Tais práticas de comunicação cotidianas chamadas de 

“informais” são a própria matéria do organizing, o que faz com que a perspectiva 

interpretativa, ao contrário dos modelos funcionalistas, veja a comunicação como constitutiva 

do organizing.  

 

2.4 O humor no estudo da humanização da comunicação organizacional 

 
                                                 

1  Sua tradução literal para o português seria “organizando”. O uso do termo no gerúndio é para indicar a 
existência de uma dinâmica viva, de um continuo movimento, aqui no caso, no organizar. Tem se, portanto, a 
ênfase na concepção de organização como um processo comunicacional contínuo. 



    

   

    

           

 

 

A partir dos estudos críticos alguns estudiosos como Mumby, Rodrigues e Collinson, e 

Steve Linstead despertaram interesse pelo estudo do humor nas organizações. A abordagem 

crítica de tais autores tem teorizado o humor como meio de resistência no local de trabalho e 

tem se interessado pelas formas de atuação do humor na construção de discursos 

organizacionais e na produção de sentido de modo a permitir que os trabalhadores subvertam 

a lógica administrativo-gerencial dominante e os sistemas de racionalidade.  

No entanto, outras abordagens do estudo organizacional, como os estudos de vertente 

funcionalista, por exemplo, já demonstraram alguma atenção pelo termo humor. Ocorre, 

porém, que nos últimos anos, a análise do humor nas organizações passou de menções 

ocasionais a um veio fértil de pesquisa (e.g., KOESTLER, 1964; BERGER, 1976; DUNCAN, 

1984; FINE, 1984; HATCH, 1993; RODRIGUES e COLLINSON, 1995; AIDAR e ALVES, 

1997; CARRIERI, 2004). Enquanto objeto de estudo esse conceito aparece sob inúmeras 

formas, que por si só, permitem uma variedade de investigaçoes. Dessa forma, piadas, 

brincadeiras, sátiras, ironias, charges, aparecem como fontes de pesquisas nos estudos 

oganizacionais. 

Cabe notar que há pouca concordância quanto à definição e operacionalização do 

termo humor no ambiente de trabalho e é possível perceber que a construção do humor, não se 

presta facilmente a uma única, generalizada definição. A expansividade desta construção 

exige que os pesquisadores estabeleçam limites sobre o aspecto específico de humor que é o 

seu objeto de interesse. 

Logo, nos cabe lembrar que, nesta pesquisa de mestrado trabalharemos o estudo do 

humor como um fenômeno social, uma comunicação compartilhada entre os indivíduos. 

Segundo Cooper (2008: 1090) “humor é ‘qualquer’ evento compartilhado por um agente 

(individuo) com um outro individuo (ou seja, um alvo), que se destina ser divertido para o 

alvo e que o alvo percebe como ato intencional”. Nessa mesma linha, uma das funções 

primárias do humor é sua função social. Indivíduos que compartilham uma risada podem 

desenvolver concordância, harmonia, e relações podem ser reforçadas. Não é difícil perceber 

que, por essa classificação o humor se amarra às analises relacionais da comunicação 

organizacional e do capital social, propostas neste trabalho.  

Destarte, o humor é visto como qualquer comunicação (anedota, piada, chacota etc.) 

que resulta em riso ou efeito divertido (SMITH et al., 2000), logo, a ênfase esta na 



    

   

    

           

 

 

comunicação. Além disso, considera-se que o humor é uma forma de discurso, na qual o 

significado, se expresso de outra maneira, poderia passar despercebido, mas em sua forma 

cômica, atinge a interação inter-pessoal. 

A partir de uma perspectiva interacionista os membros de uma organização podem 

utilizar “tiradas” humorísticas para gerar e organizar  discursivamente suas experiências 

cognitivas e emocionais sobre seu trabalho. Dentre outros, o uso do humor nas organizações, 

tem sido associado ao aumento da moral entre os trabalhadores (GRUNNER, 1997), à criação 

de uma cultura organizacional mais positiva (CLOUSE e SPURGEON, 1995), à melhoria da 

coesão de grupos (DUNCAN, 1982) e à redução dos conflitos (DUNCAN et al. 1990; 

ABRAMIS, 1992; SMITH et al., 2000). 

Como canal alternativo de comunicação, o humor ajuda a estreitar o intervalo 

existente na comunicação entre lideres e funcionários, e a extrair informações que de outra 

maneira não seriam voluntárias. Ele também melhora a confiança, facilita mudanças e 

encoraja a pluralidade de visões. Dessa forma, se apresenta como uma maneira de romper o 

bem estruturado modelo de troca entre as pessoas de diferentes posições, quebrando barreiras 

de modo a fazer a organização mais participativa e compreensiva. 

Hoje, “a consolidação de organizações exige a presença de relações de confiança 

mútua, senso de propósito e capacidade de trabalho coletivo, elementos subjacentes ao 

conceito de capital social” (VALLE, 2006: 46). Visto que, o humor é capaz de fazer com que 

os indivíduos desenvolvam concordância e laços fortes de relacionamento, em outras 

palavras, confiança mútua e trabalho coletivo, e que também é capaz de ativar redes de 

relacionamento visando o bem comum, nota-se que o humor é capaz de gerar e até mesmo ser 

produto de vínculos entre indivíduos. Ou seja, capital social. 

Estudos têm demonstrado que o humor pode impactar tanto as relações 

organizacionais verticais quanto horizontais (BRADNEY, 1957; COOPER, 2004). Nas 

relações verticais ele é observado entre membros de diferentes status, nas horizontais entre 

membros de status equivalentes, em ambas pode variar na forma (por exemplo, chacota, 

zombaria e auto ridicularização). Entretanto, pouco se sabe sobre os processos interpessoais 

subjacentes a essa abordagem. Por meio da integração entre teoria e pesquisa dos campos da 

filosofia, da psicologia social, da comunicação, e liderança, é possível analisar uma 



    

   

    

           

 

 

combinação de processos que, tomados coletivamente, explica a habilidade do humor em 

criar, manter, impedir ou destruir relações no trabalho. 

 Tem se observado que o humor dentro de grupos pode ser causa, símbolo ou 

facilitador da coesão do grupo. Muitos desses trabalhos se baseiam em um modelo feito por 

Martineu (1972) que define as condições em que o humor pode ser benéfico ou prejudicial à 

coesão do grupo. O modelo leva em conta a situação estrutural (por exemplo, se o humor é 

iniciado dentro ou fora do grupo), o alvo do humor (isto é, interno ou externo ao grupo), e o 

tipo de humor usado (isto é, se estima ou deprecia o grupo alvo). 

Por fim, lembramos que, talvez o benefício mais notável do humor seja a maneira com 

que ele facilita o fluxo ascendente de informações. Isso porque ele fornece um dos poucos 

canais que retifica a tendência hierárquica do fluxo de informações, ou seja, dos mais altos 

escalões para os mais baixos. O humor é capaz de fazer esse caminho oposto de duas 

maneiras: ajudando os líderes a extrair informações e ajudando os seguidores a impulsionar 

informações até os cargos mais altos da organização. 

No capítulo seguinte, o estudo realizado em torno do jornal “Informativo Inca”, uma 

publicação da metalúrgica Inca, nos permitira analisar e observar as noções teoricas 

trabalhadas até o momento.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

Capítulo III 

A humanização da comunicação organizacional observada no jornal 

“Informativo Inca” 

 

3.1 A empresa 

 

A Metalúrgica Inca Ltda. foi fundada em Abril de 1.949 na cidade de São Paulo, 

atuando inicialmente no mercado de acessórios hidráulicos e acessórios para eletrodutos. Em 

1990 mudou-se para a cidade de Mococa (SP), onde consolidou a marca INCA no seguimento 

de abraçadeiras em geral. No ano de 2007 a empresa obteve a Certificação da Qualidade 

Norma ISO 9.001, e em 2009 conquistou a Certificação 14.001 pela certificadora Bureau 

Veritas. Atualmente o quadro de funcionários da metalúrgica é composto por 95 homens e 16 

mulheres, somando 111 funcionários, dos quais 20 são da escola APAE, 3 são estagiários do 

programa CIEE (centro de integração empresa escola), 8 são alunos da escola 

profissionalizante Artesanato (localizada também na cidade de Mococa) e 5 são profissionais 

terceirizados dos setores de portaria e limpeza. 

 

3.2 O jornal 

 

A idéia da criação do jornal surgiu no momento em que a empresa completaria 

sessenta anos de existência. Segundo Luís Américo Dal Bello, gerente industrial e também 

um dos coordenadores do jornal, na ocasião da comemoração dos sessenta anos houve o 

interesse em levantar a história da empresa no que diz respeito a suas conquistas, aquisições, 

sua política e cultura, enfim seus registros do cotidiano empresarial.  

Nesse período, percebeu-se então que tais registros não existiam e que até aquele 

momento o que se praticava era uma comunicação ineficiente, com muitas perdas e distorções 

de informação, uma comunicação incapaz de criar narrativas e/ou histórias. Assim, houve-se 



    

   

    

           

 

 

por bem otimizar a comunicação por meio de um jornal que seria ao mesmo tempo um 

processo de comunicação organizacional e um registro histórico da empresa.  

 A partir dai, surgiu o “Informativo Inca”, jornal que inicialmente seria trimestral, mas 

que devido a quantidade de matérias se tornou mensal e completa seis anos de existência 

nesse ano de 2012. De acordo com seus organizadores, desde o projeto inicial a idéia do 

jornal é dar voz aos funcionários, gerar maior integração entre eles, informar suas familias 

sobre o trabalho e o que é produzido na empresa, e ser o mais democrático possivel, sendo 

assim, todo o pessoal  está ciente de que pode enviar sugestões e matérias. Esse é o principal 

quesito, que, aliado a dificuldade de se encontrar uma publicação organizacional com 

semelhante  abertura, no prazo concedido a essa pesquisa, explica o interesse e a escolha 

desse jornal por parte do pesquisador.  

 Com essa premissa, vale ressaltar que não há um departamento ou um profissional de 

comunicação responsável pela elaboração de matérias, todos os funcionários podem ser 

“jornalistas”, o que não quer dizer que não exista um organograma, um bom senso a ser 

seguido, bem como, a figura de um editor. 

 Hoje, a tiragem mensal do jornal é de 1000 exemplares, os quais são distribuidos aos 

funcionários da empresa e também enviados aos assinantes do jornal semanal da cidade 

juntamente com esse.   

  Mais do que informações a respeito dos acontecimentos e conquistas empresariais, há  

também no jornal uma página sobre meio ambiente, uma página com os aniversariantes do 

mês, uma pagina do RH, que traz conteúdo sobre os funcionários, e uma página voltada aos 

esportistas da empresa como podemos observar a seguir através de uma das edições. 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

     

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

3.3 O jornal e a humanizção da comunicação. 

 

Como dito no final do capítulo anterior, o “Informativo Inca” nos permite realizar uma 

análise a respeito do processo de humanização da comunicação organizacional pautado pelas 

noções de capital social e de humor. Para essa análise, além do estudo das edições impressas 

do jornal, também fomos a campo, e  conversamos sobre o informativo e seu processo de 

produção e repercussao com  funcionários de diversos setores e com aqueles que fazem parte 

de sua organização. 

A própria proposta do jornal em dar voz aos funcionários e permitir que eles 

participem de sua construção já nos remete à aspectos do paradigma relacional da 

comunicação organizacional que enfatizam as pessoas, suas necessidades, discursos, valores e 

contribuições, o que é entendido como humanização da comunicação. A ratificação dessa 

proposta aparece antes mesmo da publicação da primeira edição do informativo, pois, todos 

os funcionários puderam enviar sugestões de nome para o futuro jornal e participar do 

processo de votação para eleição do mesmo, e continua presente em todas as edições, como 

podemos observar pelas páginas do informativo que mostraremos a seguir. 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

  

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

Por essa amostra podemos observar a colaboração da funcionária Adriana Cossolino, 

do funcionário Carlos Eduardo e também do funcionário Devilson Pereira que escreve sua 

coluna sobre esporte. O que observamos então é a confirmação do espaço dado à colaboração 

dos funcionários, além do mais, podemos notar a presença de funcionários como assuntos do 



    

   

    

           

 

 

jornal, como é o caso dos funcionários Welington de Oliveira, Paulo Renato Vitório e Pedro 

Tadeu Bacin Júnior. 

Com isso visualizamos a comunicação como “um processo de construção conjunta 

entre interlocutores (sujeitos sociais), a partir de discursos (formas simbólicas que trazem as 

marcas de sua produção, dos sujeitos envolvidos e do contexto), em situações singulares 

(dentro de um determinado contexto)” (França, 2001: 114). No mais, um encontro dialético de 

possibilidades, um processo de construção que apresenta o cuidado pelo outro e a 

preocupação com as formas com que as pessoas “fazem significado” em estruturas maiores de 

poder, o que nos remete as proposições dos estudos críticos organizacionais, que de acordo 

com Mumby, “sempre enfatizaram a relação entre organização e humanização” (MUMBY, 

2010: 20). 

Podemos também observar um aspecto humanizante da comunicação implícito no 

processo de construção do informativo, a começar, pelo aviso dado a todos os integrantes da 

empresa dizendo que uma nova edição esta em elaboração e que podem enviar suas matérias e 

sugestões. O aviso parte da coordenação do informativo, formada por quatro integrantes de 

diferentes áreas da empresa, que é responsável pela revisão de todo material e por fazer com 

que o jornal saia sempre no primeiro dia de cada mês devido à página de aniversariantes, isso, 

para que todos tomem conhecimento dos aniversários, inclusive aqueles dos primeiros dias de 

cada mês, antes que a data passe.  

O interessante desse processo de construção é que ele gera um diálogo, uma troca 

entre as pessoas sobre formas de escrever e/ou quais matérias escrever, a própria coordenação 

participa desse diálogo, procurando revisar e selecionar as matérias da maneira menos 

impositiva e hierárquica possível, o que também faz os níveis de gerencia quando o jornal 

passa por sua análise. Isso é realizado por meio da elaboração dos chamados “bonecos”, 

esboços de como será a edição do jornal, que passam por algumas provas para então obter-se 

a edição que será destina a gráfica. Nesse processo somos capazes de visualizar as 

proposições de Stanley Deetz a respeito dos novos enfoques da comunicação organizacional 

que, como já dissemos anteriormente, se preocupam com a formação do significado, da 

informação e do conhecimento, como também com o grau em que esse processo é livre e 

aberto em relação à inclusão de pessoas e do seu contexto (DEETZ, 2010). 



    

   

    

           

 

 

 Nas páginas seguintes temos uma breve amostra dos “bonecos” do processo de 

elaboração do informativo. 

Começamos com os “bonecos” da edição de Março de 2010. 

 



    

   

    

           

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

     

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

Na proximas paginas apresentamos outra versão da mesma edição. 

 

 



    

   

    

           

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

Na sequencia apresentamos os “bonecos” da edição de Janeiro de 2010. 



    

   

    

           

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

A seguir, segunda prova da edição de Janeiro de 2010. 



    

   

    

           

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

A partir de todo esse processo, podemos observar que de certa forma todo trabalho a 

cerca do jornal acaba criando vínculos, diálogos, negociações entre todos, potencializando a 

formação de redes no interior da organização, o que pode ser visto como uma manifestação do 

capital social, e, a partir daí os trabalhadores, como eles mesmos disseram em conversa com o 

pesquisador, sentem-se reconhecidos e parte da história da empresa, o que vai de encontro à 

humanização da comunicação. 

Para os trabalhadores em geral o ponto alto desse sentimento de participação e 

reconhecimento está na publicação de suas fotos ao longo das matérias e principalmente na 

página de aniversários, pois, um exemplar dessa página é fixado na entrada para o refeitório, 

local por onde todos passam, fazendo com que tomem conhecimento dos aniversariantes e 

consequentemente os cumprimentem.  

Aqueles que escrevem suas matérias para jornal também dizem ser gratificante poder 

participar da historia da empresa dessa maneira, e que o resultado e a repercussão do conteúdo 

são muito bons, gerando diálogos acerca do que foi publicado, o que fortalece 

relacionamentos e a integração entre todo o pessoal. 

Faz-se necessário salientar que, ainda há uma grande parte dos funcionários que não 

participa da elaboração de matérias, o que faz com que outros, por outro lado, se 

comprometam em escrever sempre, como é o caso da química Flávia Garcia, e do gestor de 

controle da produção Devilson Pereira, responsáveis pelas páginas de meio ambiente e de 

esportes respectivamente. Apresentamos a seguir, exemplares dessas páginas.  



    

   

    

           

 

 

 

 

Página de Devilson Pereira 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 

Página de Flávia Garcia 



    

   

    

           

 

 

Quanto a não participação de outros, essa se deve a escolhas próprias de cada um, e 

não por haver repressão ou qualquer imposição por parte de diretoria e/ou gerencias. Ao 

contrário, o que se busca é exatamente a maior participação de todos, o que pode ser notado 

quando o gerente comercial Amandio Gomes da Fonseca, nos diz ser a favor de um maior 

espaço para matérias dos colaboradores e também sobre os colaboradores, em oposição à 

exposição de gerentes e diretores, bem como da empresa em si. 

Ademais, podemos notar fatores da humanização da comunicação também em 

matérias cujo objetivo é contar um pouco da historia de funcionários da empresa, ou mesmo, 

nos espaços cedidos para se noticiar o nascimento de seus filhos, como nos exemplos a seguir. 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

Diante dessas publicações os funcionários podem conhecer melhor uns aos outros e 

descobrir o que mais acontece na vida de cada um além do trabalho, o que caracteriza uma 

abordagem sistêmica que vê o homem em sua totalidade e não apenas como profissional cuja 

vida deveria se resumir ao ambiente de trabalho.  Tal fato também potencializa a aproximação 

entre os indivíduos uma vez que podem descobrir afinidades e gostos em comum que venham 

a gerar diálogos e práticas relacionais, no mais, práticas relacionais encorajam a consideração 

recíproca e fornecem oportunidades de contribuir e de interagir. 

O que também aproxima e cria relações entre os funcionários da empresa é o humor e 

as brincadeiras compartilhadas. Mesmo que não se tenha no informativo um espaço destinado 

a conteúdos humorísticos, piadas e outras brincadeiras são capazes de brotar a partir de 

determinadas matérias do jornal, principalmente as referentes a esporte. 

Conforme nos disseram os funcionários, fotos e situações inusitadas são o que 

geralmente despertam o tom humorístico e as piadas de uns com os outros. No entanto são 

brincadeiras sadias, que demonstram a preocupação pelo outro, no caso, o alvo dos risos.  

O compartilhamento dessa comunicação informal possibilita, no dia a dia 

organizacional, a manutenção de conversas e vínculos bem como o aparecimento de novas 

interações e maior integração entre as pessoas. Isso nos permite visualizar o que tem sido 

proposto em alguns estudos a respeito do humor, isto é, que o humor dentro de grupos pode 

ser causa, símbolo ou facilitador da coesão do grupo. Muitos desses trabalhos se baseiam em 

um modelo feito por Martineu (1972) que define as condições em que o humor pode ser 

benéfico ou prejudicial à coesão do grupo. O modelo leva em conta a situação estrutural (por 

exemplo, se o humor é iniciado dentro ou fora do grupo), o alvo do humor (isto é, interno ou 

externo ao grupo), e o tipo de humor usado (isto é, se estima ou deprecia o grupo alvo). 

Destarte, considerando as situações estruturais levantadas por Martineau (1972), 

observamos a existência de um humor fortalecedor da integração dos funcionários da 

metalúrgica, vez que, ele é iniciado dentro do grupo, o alvo são os próprios funcionários e 

como já dissemos, há a preocupação em não depreciar o outro. Dessa forma, a consideração 

teórica de que indivíduos que compartilham uma risada podem desenvolver concordância, 

harmonia, e que assim relações podem ser reforçadas, também pode ser notada. 



    

   

    

           

 

 

Vale ressaltar que esse humor não aproxima só os funcionários da metalúrgica entre si, 

mas também esses e seus líderes, pois, qualquer um que esteja no jornal em uma situação que 

provoque risos pode ser alvo de brincadeiras, e os líderes e gestores têm uma abertura e 

compreensão muito positiva em relação a isso, o que de certa forma estreita o intervalo na 

comunicação entre líderes e funcionários.  

No geral, o humor observado é capaz de fazer com que os indivíduos desenvolvam 

concordância e laços de relacionamento, também é capaz de ativar redes de relacionamento 

visando o bem comum. De tal forma, nota-se que o humor é capaz de gerar e até mesmo ser 

produto de vínculos entre os indivíduos, ou seja, capital social. Ademais, ambos, humor e 

capital social, conferem uma maior oportunidade de diálogo no contexto organizacional, 

maior convivência e laço social, maior ênfase nas pessoas e em suas necessidades e 

contribuições, o que caracteriza a humanização da comunicação. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    

   

    

           

 

 

Considerações Finais 

 

A comunicação organizacional hoje acontece inserida em um contexto muito mais 

complexo no âmbito das organizações e da sociedade. Os públicos de interesse são cada vez 

mais exigentes e cobram das organizações responsabilidade social, atitudes transparentes e 

comportamentos éticos, graças a uma sociedade mais consciente e uma opinião pública mais 

vigilante.  Estamos vivendo uma época de grandes mudanças na qual a globalização, 

preocupações éticas, diversidade, responsabilidade social, rápidos avanços tecnológicos e a 

ascensão do e-busines são exemplos dos desafios impostos ao ambiente de atuação das 

organizações (DAFT, 2008). O que se impõe ao mundo contemporâneo, marcado pela busca 

de novos modelos e arranjos organizacionais, é a criação de ambientes mutáveis, ágeis e 

dinâmicos, dispostos e prontos para o desenvolvimento de novos processos, sejam eles de 

estrutura, tecnologia ou de recursos humanos.  

As organizações, como partes integrantes da sociedade, são diretamente afetadas por 

todas essas novas mudanças e, consequentemente, a sua comunicação tende a assumir novas 

formas de atuação. O que os novos estudos em comunicação organizacional, de caráter 

relacional, têm apontado é que a comunicação deixe de ter uma função apenas técnica e 

instrumental para ser estratégica, no sentido de integrar relações públicas, marketing, 

comunicação interna e de somar a essa integração o caráter relacional e humano da 

comunicação. 

Diante da dimensão relacional das dinâmicas comunicativas a comunicação 

organizacional é pensada não de um ponto de vista meramente linear, mas sim como um 

processo relacional entre indivíduos, departamentos, unidades e organizações. O que se 

enfatiza na perspectiva relacional, dialógica da comunicação são as pessoas, suas 

necessidades, discursos, valores e contribuições, o que é entendido como humanização da 

comunicação.  

Todo esse processo conduz à necessidade de perceber como as pessoas formam redes 

no interior das organizações e como fazem com que essas redes produzam vínculos de 

confiança, reciprocidade, participação, colaboração e engajamento. Assim, “algumas 

categorias analíticas do conceito de capital social, como, as hipóteses subjacentes à 



    

   

    

           

 

 

capacidade dos grupos sociais de interagir, criar redes, cooperar e empreender ações coletivas 

podem ser úteis nesse campo dos estudos organizacionais” (VALLE, AMÂNCIO, LÁUREA, 

2006: 45). Igualmente úteis são algumas categorias analíticas do conceito de humor, como, os 

estudos que o tratam como um fenômeno social, uma comunicação compartilhada entre 

indivíduos, que por meio de uma risada podem desenvolver concordância, harmonia, e 

reforçar relações. 

Destarte, o que procuramos analisar neste estudo foi justamente essa aproximação 

entre as categorias da humanização da comunicação organizacional, do capital social e do 

humor. Através dessa análise notamos que ocorre um processo mútuo de contribuição entre os 

fatores destacados e a humanização da comunicação. 

O humor observado é capaz de fazer com que os indivíduos desenvolvam 

concordância e laços de relacionamento, também é capaz de ativar redes de relacionamento 

visando o bem comum. De tal forma, nota-se que o humor é capaz de gerar e até mesmo ser 

produto de vínculos entre os indivíduos, ou seja, capital social. Ademais, ambos, humor e 

capital social, conferem uma maior oportunidade de diálogo no contexto organizacional, 

maior convivência e laço social, maior ênfase nas pessoas e em suas necessidades e 

contribuições, o que caracteriza a humanização da comunicação. 

Também fomos capazes de observar que, a comunicação da organização em estudo, de 

um modo geral, e não somente pelo seu jornal, segue normas formais, de respeito, mas que 

nem por isso é extremamente hierárquica, impositiva e/ou persuasiva. Há espaço para a 

negociação e o diálogo, e mais do que isso, há a preocupação em relação às narrativas e as 

experiências dos funcionários.   

Quanto ao jornal da empresa, este tem atingido bons resultados dentro do seu objetivo 

de integrar os funcionários. No mais, ele melhorou a comunicação interna deixando as 

pessoas mais a vontade para se posicionarem não só através dele, como também em outras 

situações de diálogo no contexto organizacional. 

Não queremos aqui chegar a nenhuma conclusão a respeito do tema trabalhado, nem 

tão pouco afirmar que o paradigma relacional e humano da comunicação organizacional é o 

mais correto. Sabemos o quanto ainda é difícil para a maior parte das empresas e gestores a 

reconstrução de suas culturas e de seu modo de trabalhar. Uma reconstrução como essa não é 



    

   

    

           

 

 

capaz de ocorrer da noite para o dia, exige tempo e estudo, por isso mesmo, o presente 

trabalho pretende ser capaz de contribuir com os estudos relacionais e humanos da 

comunicação organizacional e com suas pesquisas futuras.   
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