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Resumo

Os fluxos informacionais carecem de
eficiência, pois a informação pode ser enten-
dida como o elo entre a ação organizacional
e a comunicação, sendo estas bases do
processo comunicacional. O poder está pre-
sente nestes fluxos, depende da informação
para manter-se sob o domínio de quem está
no comando. Logo, é sutil o limite entre
o sentido da comunicação e o exercício de
poder. O artigo visa verificar fenômenos
e aspectos que compõem os fluxos de
informação e as relações de poder que se
estabelecem nos laboratórios experimentais
do curso de Comunicação Social do Centro
Universitário FEEVALE.

Palavras-chave: Comunicação, Infor-
mação, Poder.

1 A Contextualização

As organizações de trabalho são locais nos
quais os indivíduos passam a maior parte do
tempo, constroem sonhos, despertam dese-
jos, criam símbolos para expressar seus sen-
timentos. O processo comunicacional, a flui-
dez no fluxo informacional e a mediação
do poder se tornam relevantes e indispensá-
veis ferramentas para buscar a compreensão
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mútua entre indivíduos e organizações e,
conseqüentemente, corroboram para o al-
cance das metas estabelecidas.

Estes sujeitos comunicamse através de
processos, sendo a informação o conector
entre eles e os objetivos e públicos da or-
ganização. Se o processo de comunicação
e o fluxo informacional forem eficientes, o
entendimento é alcançado e os conflitos re-
duzidos, sendo as metas cumpridas mais fa-
cilmente. A informação passa, então, a ser
base dos processos comunicacionais que se
estabelecem na sociedade. Mas este sistema
se torna mais complexo quando são obser-
vadas as relações de poder que se impõem
no trâmite da informação, durante a comuni-
cação entre as partes envolvidas. Aquele que
detém a mensagem tem o poder, permeia as
ações mais rotineiras e acaba influenciando
na tomada de decisões.

Alinhavados pela informação, tanto os
processos comunicacionais como as relações
de poder que acontecem entre os indivíduos
nas organizações influenciam um ao outro.
Controlar a comunicação e dominar a infor-
mação são formas de exercer poder e, conse-
qüentemente, o poder é praticado quando há
o domínio da comunicação entre os agentes e
dos caminhos percorridos pelas mensagens.

Pesquisar os fluxos informacionais nos
laboratórios experimentais de um Curso
de Comunicação Social torna-se um inter-
essante recorte, pois a universidade é o local
onde o conhecimento teórico aliado à prática
é condiçãosine qua nonpara a formação dos
futuros profissionais. Assim, os laboratórios
em questão são espécies de incubadoras de
futuros profissionais que, na sua formação,
carecem associar teoria e prática. Nas ativi-
dades diárias aplicam os conhecimentos das

aulas, freqüentes e indispensáveis no mer-
cado que os espera.

Os laboratórios experimentais do curso de
Comunicação Social do Centro Universitário
FEEVALE1 se transformam em um perti-
nente caso a ser estudado. São núcleos,
com responsabilidades específicas, vincula-
dos à coordenação do curso de Comunicação
Social. Cada um destes segmentos possui
professores-coordenadores2, funcionários e
alunos estagiários. Essa condição, de am-
biente teórico-prático, torna os laboratórios
de Comunicação Social da FEEVALE uma
organização rica, onde a pesquisa, com base
em conceitos científicos, é capaz de investi-
gar. Tal procedimento pode apontar camin-
hos para um melhor entendimento daque-
les responsáveis pela transmissão de con-
hecimentos (professores e coordenadores),
dos que recebem estes ensinamentos (alu-
nos) e dos que escolheram o ambiente aca-
dêmico para realizar suas atividades profis-
sionais (funcionários).

1 É uma instituição de Ensino Superior, eminen-
temente comunitária, criada a partir da necessidade
sentida pela sociedade regional em oferecer ensino
superior à área de abrangência – Vale dos Sinos, ob-
jetivando proporcionar cursos que atendam às deman-
das apresentadas pela comunidade. Em 22 de julho de
1999 a FEEVALE recebeu, do MEC ostatusde Cen-
tro Universitário, atendendo, na época, cerca de 3.800
alunos. Hoje, possui mais de 15.000 alunos.

2 Utiliza-se o termo professor(es)-coordenador(es)
para definir os responsáveis pela coordenação dos La-
boratórios de Comunicação Social da FEEVALE, vi-
sto que todos são, necessariamente, professores do
curso de Comunicação Social.
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2 O caso: os Laboratórios
Experimentais de
Comunicação da FEEVALE

O curso de Comunicação Social, no Cen-
tro Universitário Feevale, iniciou com a im-
plantação da habilitação em Relações Públi-
cas, no ano de 1970. A segunda habilitação
foi Publicidade e Propaganda, em 1998, e o
curso de Jornalismo foi o último a ser insti-
tuído, em 1999. Os três são reconhecidos
pelo MEC.

Os laboratórios experimentais de Comu-
nicação Social atendem às três habilitações.
São assim divididos: Fotografia, Produção
Radiofônica, Produção Televisiva e a Agên-
cia Experimental de Comunicação Social –
AGECOM. Esta, por sua vez, é constituída
pelos Núcleos de Publicidade e Propaganda,
Jornalismo, Relações Públicas e Web. Nes-
tes ambientes, os alunos, com o auxílio téc-
nico dos funcionários e orientação pedagó-
gica dos professores, são os responsáveis pe-
las atividades desenvolvidas, o que lhes pro-
picia vivenciar simulações do mercado de
trabalho, com a oportunidade de experimen-
tar novas linguagens, com criatividade e li-
berdade de expressão.

Para verificar como se processam os
fluxos informacionais e as relações de poder
que se estabelecem nos laboratórios expe-
rimentais do curso de Comunicação Social
da FEEVALE, foram entrevistados oito
professores-coordenadores. A apresentação,
análise e interpretação dos dados foram
feitas tendo a Análise de Conteúdo, segundo
Pagès (1987), por base.

3 A Verificação I: Os Fluxos
Informacionais

Para uma análise pertinente, faz-se relevante
lembrar alguns conceitos, trazidos por Bahia
(1971), que se referem à informação: todo
e qualquer comunicado ou notícia que tenha
significado, idéia ou valor, sendo este trans-
mitido por um canal, entre emissor e recep-
tor. Simões (2001) destaca a informação
como ativador e organizador das relações or-
ganizacionais, na busca da redução da in-
certeza, objetivando a compreensão entre as
partes e a minimização dos conflitos, afa-
stando a controvérsia. É o elo entre a ação
e a comunicação, o meio pelo qual se pro-
cessam trocas, em prol de objetivos preesta-
belecidos. Esta condição é salientada pelo
entrevistado 6, que destaca a“importância
vital” dos fluxos informacionais na organi-
zação. Se em algum momento eles não fun-
cionam, acabam por comprometer o funcio-
namento da instituição como um todo, e não
somente o processo de comunicabilidade.
Necessitam, assim, serem bem geridos e rea-
valiados, por fazerem parte de um resultado
maior.

Esta reavaliação pode ser entendida como
uma prática para evitar a entropia, que gera a
incerteza, propiciando uma situação caótica
na transmissão dos dados. Littlejonh (1982)
alicerçado na Teoria Técnica da Informação,
destaca a necessidade da escolha exata de um
canal de transmissão e de um grau afinado de
redundância da mensagem, o corretivo da in-
formação de Pignatari (1970), a fim de evi-
tar o ruído. Não pode ser desconsiderado o
receptor, avaliando-se o que Epstein (1986)
chama de tamanho da ignorância de quem a
recebe.

O entrevistado 2 complementa a fala do
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entrevistado 6, e corrobora com as idéias
dos autores citados, ao verificar que fluxo
de informação é fluir, é a democracia da in-
formação. Mas lamenta, por sua experiên-
cia, não observar isso na maioria das organi-
zações, onde o fato da informação não tran-
sitar de forma adequada acaba por gerar dis-
putas entre as partes: os conflitos.

Tal idéia permite chamar, novamente, Litt-
lejonh (1982), com a Teoria da Informação
sob olhar semântico, quando afirma que a in-
formação busca reduzir as incertezas, consi-
derando o conhecimento humano, o aspecto
da interpretação e a compreensão da mensa-
gem, gerando um processo que viabiliza a
escolha, a liberdade de optar.

Ao fluxo informacional citado, o entre-
vistado 5 levanta a questão da retroalimen-
tação, que encontra aporte nas idéias de
Lite (1997), avaliando a importância de ter
o feedbackdos que estão no processo co-
municacional. Mas, para se chegar até o
feedbacke analisar a fala do entrevistado 5,
cabe lembrar pressupostos apresentados por
Kreps (1995).

Verifica que a comunicação é o canal
primário de uma organização na busca pelo
desenvolvimento, sendo a informação a va-
riável deste processo de recolhimento, en-
vio e interpretação de mensagens, com a re-
sponsabilidade de coordenar as atividades,
estabelecendo a ordem. Fala-se da rede
de relações interdependentes de Goldhaber
(1991), ao dizer que a comunicação orga-
nizacional inclui mensagens, redes, inter-
dependências e relações geradas deste pro-
cesso. Essas mensagens têm sua origem na
informação percebida e interpretada, estando
a comunicação repleta de interações entre os
indivíduos.

A comunicação, diz Kreps (1995), gera a

possibilidade de compartilhar informações,
proporcionando ferramentas para a coope-
ração e sistematização das ações, pois,
quando os indivíduos se comunicam, estão
criando significados, estabelecem trocas e
respondem a mensagens. Logo, a infor-
maçãosãodados processados dos significa-
dos criados pelos sujeitos, como afirma Ba-
hia (1971).

Quando o entrevistado 5 levanta a preocu-
pação com ofeedback, acaba, também, tra-
tando de uma questão que se reflete na auto-
estima dos envolvidos no processo. Isto si-
gnifica que os sujeitos que se sentem ex-
cluídos do processo consideram-se fora da
rede de relações interdependentes de Gold-
haber (1991). Logo, a organização acaba por
esquecer dos conselhos de Costa (1995) e
Lite (1997), que encontram na informação e
na comunicação aspectos estratégicos da ge-
stão organizacional, desconsiderando a co-
municação excelente trazida por Lindeborg
(1994) e a Comunicação Integrada proposta
por Kunsch (1999). Os níveis de satisfação
no trabalho dos subordinados estão relacio-
nados com a retroalimentação que recebem
de seus superiores.

A participação apontada pelo entrevistado
5, lembrando os conceitos mencionados, vai
ao encontro da fala do entrevistado 1, que
contempla o compartilhar e o trocar infor-
mações, diferenciando do poder de retê-las.
Esta se incorpora às idéias do entrevistado 4,
que destaca a idéia de fluxo informacional li-
gada à acessibilidade por todos.

O entrevistado 8 traz os fluxos informa-
cionais como parte do processo comunica-
cional, como mostrou Goldhaber (1991), e
complementa o entrevistado 5. Considera
que, na maioria das organizações, tais flu-
xos são, basicamente, comunicação descen-
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dente e alerta para a maneira formal ou não
que a informação é passada para os indiví-
duos organizacionais. A informalidade da
comunicação,“aquela que ocorre nos corre-
dores, nas reuniões paralelas, nos encontros
fora daqui”, pode gerar boatos e, conseqüen-
temente, conflitos, conceituados por Simões
(2001).

Kreps (1995) oferece um interessante
aporte teórico sobre os tipos de comuni-
cação, os canais utilizados para o trânsito
destas informações e a forma como são
emitidas. Chama a atenção dos gestores or-
ganizacionais para a maneira como a infor-
mação vai tramitar entre os indivíduos e gru-
pos formados por eles.

Nos laboratórios experimentais do curso
de Comunicação Social, da FEEVALE,
percebeu-se que são aplicados seus concei-
tos do geral para o particular. Quer dizer
que suas percepções sobre fluxos informa-
cionais nas organizações são praticadas nos
laboratórios que coordenam. A participação,
a troca, a clareza e a eficácia dos meios usa-
dos são as bases do processo.

A informalidade dos fluxos de informação
é retratada nos depoimentos dos entrevista-
dos 1, 2, 3, 5, 6, 7 e 8, ao contrário do
entrevistado 4, onde fica clara da formali-
dade. Também se observa que a informali-
dade vem, na maioria dos casos, acompan-
hada por características da essência humana,
como a cumplicidade, a motivação e a parti-
cipação.

A informação tramitando de forma circu-
lar, com a participação de todos, trazendo a
questão das trocas, é o destaque da fala do
entrevistado 1. Aponta que a falta de preo-
cupação neste sentido pode trazer ruídos. A
sistemática trazida é perseguida pelo entre-
vistado 7, considerando bom o fluxo de in-

formação no laboratório que coordena. Uma
questão interessante contemplada é a cum-
plicidade entre os integrantes do grupo e a
informação.

Abre-se um parêntese para falar da comu-
nicação horizontal, apresentada por Kreps
(1995), quando o assunto é a cumplicidade
entre os pares, companheiros de setor. O au-
tor não percebe dolo nesta ação, assim como
o entrevistado 7, que considera“admirável”
tais práticas. Este tipo de comunicação faci-
lita o acompanhamento das ações, pois os su-
jeitos criam relações interpessoais afetivas,
através de contatos implícitos, corroborando
para a solução de problemas e conflitos entre
os mesmos. É o apoio mútuo que toma forma
nas rotinas do dia-a-dia.

A comunicação ascendente, comentada
por Kreps (1995), concede o aporte teórico
para a questão prática dos laboratórios de
Comunicação da FEEVALE, quando en-
volve a participação, a troca e a motivação.
Ao dizer que é o tipo de comunicação
que flui dos níveis inferiores para os supe-
riores, dentro da hierarquia organizacional,
está apontando uma forma de participação
do processo comunicacional, onde a infor-
mação é a alma deste relacionamento. É
o que o autor chama defeedbackprimário,
onde os gestores são alimentados com os re-
tornos oferecidos pelos próprios subordina-
dos. Assim, além de cumprir com a tarefa de
manter a cúpula informada, gera-se o senti-
mento de participação, onde os sujeitos dos
níveis mais baixos se sentem comprometidos
e envolvidos nas questões pertinentes.

Ao contrário das outras falas, o entrevi-
stado 4 aponta formalidades no fluxo infor-
macional do núcleo que coordena. Existe um
“ ritual” a ser seguido na realização das tare-
fas. Mas, sua fala retrata que esta formali-
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dade não se caracteriza nos relacionamentos
estabelecidos entre eles. Kreps (1995) diz
que a comunicação formal e ascendente faci-
lita o cumprimento das atividades propostas,
de maneira mais eficaz, relacionando infor-
mação com o trabalho a ser feito, orientando
os indivíduos a reconhecerem e internaliza-
rem os objetivos e práticas propostos.

O entrevistado 6 destaca, ainda, que os
fluxos informacionais sejam claros, simples
e eficazes, surgindo, basicamente, da con-
versa. Quando se refere aos fluxos infor-
macionais no laboratório que coordena, traz
a questão da participação de todos no pro-
cesso produtivo e comunicativo, igualmente
apontado por ele em âmbito geral. É dada
ao integrante da equipe a possibilidade de
contribuir, mesmo quando estiver ausente de
determinada decisão. Ressalta, ainda, uma
questão ligada ao desejo de comunicar-se,
logo os mecanismos de informação surgem
da necessidade de comunicação, nascendo
da idéia de que uma única pessoa seja a cen-
tralizadora das informações, a opção pela
ferramenta é uma conseqüência. Porém, sa-
lienta que, quando necessária, a formalidade
é utilizada nos processos do laboratório.

O entrevistado 2, coerente com sua fala
anterior, contempla a despreocupação com
relação à informação no laboratório que
coordena, assim como acontece nas organi-
zações como um todo. Mas, destaca que no
ambiente experimental isto é normal, não si-
gnificando que seja desejável. Vai depender
do professor-coordenador alertar os acadê-
micos para a relevância da responsabilidade
com a informação.“... estão ali para apren-
der isso”.

Observa-se que, independente dos ca-
nais serem formais ou não, a comunicação
caracterizar-se como ascendente, descen-

dente ou horizontal, é relevante de fato a
percepção e a análise da qualidade da in-
formação no processo comunicacional e sua
função dentro da organização.

No que se refere aos fluxos informacio-
nais entre os laboratórios experimentais de
Comunicação, os entrevistados foram unâni-
mes em dizer que ainda é precarizado, neces-
sitando de uma otimização. Mas, ao mesmo
tempo, alguns conseguem justificar tal si-
tuação e, novamente, todos os consultados
destacam tal necessidade.

O entrevistado 2 critica tal situação e
aponta que as alternativas utilizadas até o
momento não foram eficientes. O entrevi-
stado 7, por sua vez, salienta que é preciso
sistematizar, criar um canal oficial e formal,
principalmente quando se refere ao compar-
tilhamento de pautas entre os laboratórios.
Traz, ainda, uma questão também contem-
plada pelo entrevistado 3, que é a retenção da
informação, mesmo sem dolo nesta ação. O
entrevistado 1 destaca que a circulação da in-
formação se restringe internamente ao labo-
ratório, mas aponta que uma melhora neste
sentido traz mais agilidade nos processos de
produção e entrosamento entre as equipes.

O entrevistado 8 faz duas observações per-
tinentes sobre os fluxos informacionais entre
os laboratórios. Considera que, por um
lado, é interessante a autonomia interna dos
núcleos; por outro, alega que a jovialidade
dos grupos pode ser uma das causas desta
falta de comunicação entre eles. O entre-
vistado 4, sugestiona um caminho que pode
ser percorrido para amenizar tal nível de de-
sentrosamento:“... sistemas de informação
é uma saída, não é formalizar, mas estabele-
cer um fluxo, uma capacitação. Isso é uma
questão de administração de comunicação”.

Simões (2001), com base na Micropolítica
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e na relevância do papel da informação
no processo de comunicação, reduzindo
incertezas, apresenta a Teoria da Gestão
da Função Política, que traz um caminho
teórico, que pode ser útil na busca pela oti-
mização dos fluxos informacionais entre os
laboratórios experimentais do curso de Co-
municação Social da FEEVALE. Através do
programa, com as quatro operações básicas
propostas: diagnóstico, prognóstico, assess-
oramento e implementação, torna-se possí-
vel interferir no processo, com a pesquisa,
previsão, tendo alternativas, planejando e
executando.

4 A Verificação II: As Relações
de Poder

Ball (1987) traz um pertinente conceito para
as organizações, ao dizer que são as diferen-
tes percepções dos sujeitos sobre aquilo que
podem, devem ou deveriam fazer, quando
se relacionam com os pares ou superiores,
nas mais variadas situações do dia-a-dia. Tal
pressuposto corrobora com a idéia de Pagès
(1987), ao afirmar que o poder está em todos
os lugares, pois perpassa desde as relações
de produção até chegar ao inconsciente hu-
mano. Esta idéia é considerada como algo
natural, sendo trazida pelos entrevistados 7 e
8. “Não existe uma pessoa que tem o poder,
não, ninguém tem o poder na mão“, afirma o
entrevistado 7, ao observar que o poder está
circulando em todos os ambientes, acompan-
hado de uma resistência, pois existe a possi-
bilidade das pessoas se organizarem e se ar-
ticularem, lutando por seus interesses.

Neste processo de iminência constante do
conflito, cabe também lembrar algumas con-
siderações de Ball (1987), que fala da in-

fluência e da oposição no sistema organiza-
cional. Lembra que a influência está ligada
à exploração de qualquer relação, de forma
sutil, com a habilidade de interferir na opi-
nião alheia ou na tomada de decisões, com
palavras e ações. Por outro lado, a oposição
retrata a falta de relacionamentos, o choque,
o desafio ao poder formal. Caracteriza o
conflito, a disputa e até mesmo a controvér-
sia de Simões (1995). Galbraith (1986), por
sua vez, justifica a resistência como alterna-
tiva para que o poder de alguém ou alguma
organização não seja expandido indefinida-
mente. O entrevistado 8 considera que o fato
de existirem situações onde uns desejam im-
por seus interesses sobre outros, o que é con-
siderado natural à condição humana, torna as
relações de poder nem sempre harmônicas.
Acaba trazendo à discussão a legitimidade e
os conflitos.

A observação de Kreps (1995), de que
os indivíduos não conseguem desenvolver
ações sozinhos dentro de uma organização,
e que são as atividades interrelacionadas que
geram conseqüências para a vida organiza-
cional, complementam as idéias de Pagès
(1987), Ball (1987) e Galbraith (1986), pois
se baseiam no cumprimento das necessida-
des dos integrantes destas relações. É o que
o autor chama deLa norma de reciproci-
dad, a interdependência das relações inter-
pessoais, visto que qualquer desalinhamento
nestas conexões pode gerar decepções, oca-
sionando conflitos. Estas idéias estão imbri-
cadas nas colocações do entrevistado 4 sobre
relações de poder no ambiente organizacio-
nal, onde as pessoas se agrupam conforme
seus objetivos, e podem facilmente afastar-se
quando as metas deixam de ser as mesmas,
formando o que ele acredita serem anéis de
interesses.
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As idéias do entrevistado 8 complemen-
tam tal posicionamento ao lembrar que den-
tro desses grupos existe um líder ou al-
guns líderes, podendo haver disputas de po-
der, lembradas, também, pelo entrevistado
2. Kreps (1995) pondera que a liderança é
uma das regras mais complexas da vida or-
ganizacional, pois o ato de liderar está atre-
lado às atividades do grupo, através da co-
municação, onde a informação e ofeedback
são essenciais na tomada de decisões. Ball
(1987) considera que cabe ao gestor buscar e
manter o controle, a fim de conquistar a or-
dem e a adesão dos participantes.

Neste momento, torna-se proveitoso ol-
har para os conceitos de Simões (1995) so-
bre conflito, compreensão mútua e tomada
de decisões. Administrar conflitos é bus-
car a aglutinação de interesses, utilizando
ferramentas de integração ou coerção, para
evitar-se a controvérsia. Alcançar a com-
preensão mútua é vivenciar um processo
dialético de interesses e experiências dos su-
jeitos, a fim de obter uma nova situação;
logo, é pertinente lembrar que, para o au-
tor, a informação é o elemento responsável
por avivar este processo, que inclui a comu-
nicação. O entrevistado 6 reforça a preocu-
pação de Simões (1995), ao afirmar que as
relações de poder se estabelecem em deter-
minados âmbitos, com base em orientações,
observações, diretrizes dadas por algumas
instâncias, associadas com os níveis de par-
ticipação de cada integrante desse processo,
considerando-se a bagagem de todos envol-
vidos.

Os entrevistados 4, 7 e 8 trouxeram à dis-
cussão a questão da legitimidade. O entre-
vistado 4 vê o alcance da legitimidade atra-
vés da transparência das ações e no sucesso
das sugestões oferecidas. Os entrevistados

7 e 8 a consideram relevante nas relações
de poder. A legitimidade traz ainda outras
questões, como a coerção e a imposição,
lembradas pelo entrevistado 1, que as con-
sidera posturas que andam juntas com o po-
der, sendo pertinente aos gestores adminis-
trarem tal situação de maneira equilibrada,
distribuindo a responsabilidade para o grupo.
Salienta que esse poder não pode acontecer
de maneira negativa e autoritariamente im-
posta.

Quando os entrevistados 4, 7 e 8 tratam
da legitimidade, retoma-se a questão da li-
derança e a personalidade, fontes de poder
de Galbraith (1986). Ressalta que a ver-
dadeira medida do poder de um líder está
na capacidade de persuadir os que estão à
sua volta, fazendo-os seguir suas propostas.
Tal fonte de poder liga-se, então, ao po-
der condicionado, subjetivo, que é exercido
quando há mudança de crença ou convicção.
A coerção e imposição, lembradas e aborta-
das das relações de poder pelo entrevistado
1, ficam próximas do que Galbraith (1986)
chama de poder condigno, onde a submissão
é obtida com a determinação das preferên-
cias de um em detrimento do restante do
grupo, com punição para quem não acatar.
Logo, justifica-se a aversão do entrevistado
1 para esta questão, pois defende a partici-
pação de todos os envolvidos no processo.

Com base nesta participação, ele destaca
que o poder se dá de forma diluída, sendo
praticado por alguém que de alguma maneira
exerce a coordenação. Esta condução do pro-
cesso caracteriza-se como amena, branda,
contando com a participação de toda a
equipe. Pode-se, assim, aplicar o conceito
de poder compensatório de Galbraith (1986),
que utiliza recompensas positivas, propor-
cionando algo de valor ao indivíduo que se
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submete a determinado sistema. O incen-
tivo passa a ser, então, determinante neste
processo. Na realidade pesquisada, fala-se
de participação, aquisição de conhecimento,
liberdade de expressão, chance de errar ou
acertar.

O entrevistado 2, diferentemente dos ent-
revistados 1 e 6, afirma que as relações de
poder são embates que se dão entre as hierar-
quias e também entre os setores. Assim, ob-
serva a comunicação como uma relação de
poder. Pondera que a questão da tecnologia
na organização e o acesso à liberação de de-
terminadas informações são relações de po-
der.

Uma terceira opinião surge entre os entre-
vistados. O entrevistado 3 diz que relações
de poder é uma hierarquia e várias ativida-
des para serem realizadas, com um responsá-
vel por gerenciar estas relações. Tal conceito
distancia-se dos entrevistados 1 e 6, mas se
aproxima do 2.

Kreps (1995) traz uma importante questão
que aprofunda o diálogo entre as últimas
falas dos entrevistados 2 e 3: a comunicação
e a informação, poissão o eloentre as me-
tas da organização e o desempenho dos su-
jeitos. Aponta a necessidade do desenvolvi-
mento de relações de comunicação entre os
envolvidos a fim de produzir a cooperação
durante a realização das atividades. A partir
destas relações de comunicação, o autor ob-
serva o surgimento de normas, condutas que
informam os limites que o comportamento
de cada um pode chegar.

O entrevistado 4 ratifica as observações de
Kreps (1995), ponderando as questões trazi-
das pelos entrevistados 1, 2, 3 e 6, ao con-
ceituar relações de poder como uma questão
hierárquica de cargos, associada a uma
questão“mais tênue”, de relacionamentos

entre as pessoas. Sendo relevante considerar
o histórico de cada um, como os entrevi-
stados 1 e 6 apontaram, o tempo que essas
pessoas se conhecem e como são seus re-
lacionamentos extra-profissionais, que aca-
bam influenciando diretamente nessas re-
lações de poder no trabalho. Justificam-se,
então, as normas e regras de Kreps (1995),
pois são modelos oriundos dos comprometi-
mentos dos indivíduos nos sistemas sociais.

Ao fazer-se referências às últimas falas
dos entrevistados 1, 5 e 6, destacase Ball
(1987). O autor lembra que o estilo de li-
derança de um gestor é fator determinante
para a ação conjunta, para a participação de
todos envolvidos. Destaca, ainda, que o po-
der resulta de um desejo e da execução e
ação conjunta, corroborando com as idéias
do entrevistado 6. Kreps (1995) reforça a
preocupação com a motivação, pois ela gera
esforços concentrados na meta proposta, ob-
servando a relevância de incentivos extrínse-
cos e intrínsecos.

A visão de relações de poder nas organi-
zações, para o entrevistado 5, assemelha-se
aos entrevistados 3 e 4, ao dizer que são uma
estrutura hierárquica, mas traz um diferen-
cial ao apontar as trocas que se estabelecem
neste processo, aproximando-se da idéia de
participação dos entrevistados 1 e 6.

O entrevistado 6 aponta que as relações de
poder nas organizações não podem desconsi-
derar as diferentes experiências pessoais dos
envolvidos, o acúmulo individual, e as pos-
sibilidades e limitações de cada um e o pa-
pel desempenhado por cada integrante das
hierarquias institucionais.

A personalidade de cada um, então, acaba
influenciando a forma de coordenar de um
líder. O entrevistado 1 deixa claro esta po-
sição, quando diz que o gestor necessita sa-
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ber como obter o poder sem deixar que este
“suba à cabeça”, impondo-o e tornando-o
negativo e improdutivo. Ao passo que, se
ele compreende o poder como um processo
onde a equipe se insere no trabalho a ser exe-
cutado, então a ação deixa de ser dominante
e passa a ser diluída com a divisão das re-
sponsabilidades para todos.

Neste sentido, surge a clarificação dos
papéis no processo de relação de poder. O
entrevistado 6 diz que, quanto mais o inte-
grante do processo souber do seu grau de
participação, do seu nível de responsabili-
dade e do que representa a sua participação
no conjunto da instituição, maior vai ser
a eficácia e a eficiência do funcionamento
desse mecanismo institucional.Esta clarifi-
cação dos papéis será responsável pela le-
gitimidade do poder de quem faz a gestão
do processo organizacional. Em termos de
atribuições, o entrevistado 5 verifica que to-
dos têm direitos e deveres no processo or-
ganizacional. Diz ser uma incoerência, mas
quem está no poder tem mais responsabili-
dades, porque não tem somente os seus de-
veres, precisando preocupar-se em manter os
dos outros para se chegar a um objetivo co-
mum.

Por sua vez, o entrevistado 5 traz uma ob-
servação sobre a importância dos coordena-
dos no processo de relação de poder:“... eles
são os olhos do sensor do poder, ele reflete o
que está acontecendo, tem que ter responsa-
bilidade e sensibilidade de ver o que está
acontecendo, saber como contornar e levar
a sua instância superior o que está aconte-
cendo”. Pondera que tal atitude está relacio-
nada à clarificação dos papéis participantes
do processo organizacional.

A idéia de espaço aberto para construção
e participação, apoiadas no respeito mútuo,

marca as relações de poder nos laboratórios
experimentais do curso de Comunicação So-
cial, do Centro Universitário FEEVALE.
Estas características permearam as falas dos
professores-coordenadores consultados. As-
sim, como nas referências aos fluxos infor-
macionais, a fala dos entrevistados, sobre as
relações de poder no âmbito geral das or-
ganizações, aplica-se, coerentemente, para o
particular, nos laboratórios a eles vinculados.

Apoiando-se na tipologia de Ball (1987)
sobre estilos de liderança, pode-se dizer que
o interpessoal aliado ao político antagonista
predomina nas relações da realidade pesqui-
sada. Cabe lembrar que o estilo interpes-
soal é marcado pela integração e o contato
frente a frente, com significativa informali-
dade. Cria-se um sentimento de obrigação
mútua entre o coordenador e coordenados, o
que o autor considera pactos de lealdade –
há proximidade, em troca da execução de um
bom trabalho, caracterizando, ainda, o poder
compensatório trazido por Galbraith (1996).
O político antagônico pode ser visualizado,
pois é aberto e legítimo, baseando-se na con-
versação, no debate frente aos interesses e
ideologias rivais. O coordenador é um me-
diador que conduz o processo.

O entrevistado 1 ressalta que nos labo-
ratórios sob sua coordenação há uma preocu-
pação de compreender o papel de cada parti-
cipante da equipe, mantendo uma relação de
respeito às pessoas e suas vivências. O ent-
revistado 7 destaca a construção com base na
discussão, buscando um trabalho com carac-
terísticas pedagógicas, sem imposições de
qualquer natureza, sendo imprescindível“...
manter uma seriedade, um padrão de qua-
lidade mínimo”. Para tanto, a responsabili-
dade volta a permear as falas dos sondados,
apesar da jovialidade dos laboratórios.
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O trabalho em conjunto, em parceria,
apontado pelos entrevistados 2, 6 e 7, retrata
as relações de poder no laboratório. Sobre a
coordenação, o entrevistado 5 diz que a troca
de experiências é constante na busca de um
só objetivo, desde que mantidos os limites do
respeito.

Mais uma vez o poder antagônico propo-
sto por Ball (1987) aparece nas falas dos ent-
revistados, visto que a questão ideológica se
faz presente, com a discussão do “quê” e do
“porquê” e não do “como”. Ao coordenador
cabe mediar o processo, instigando a partici-
pação.

A clarificação dos papéis, trazida pelos
entrevistados 1 e 5, está presente para o ent-
revistado 2, que destaca as relações de poder
no laboratório de sua responsabilidade como
boas, graças ao estabelecimento dos compro-
missos que cada um tem a desenvolver.

Um pertinente aspecto é trazido pelos ent-
revistados 3 e 7 diz respeito ao conheci-
mento que as equipes adquirem e acumu-
lam no desenvolvimento das atividades, o
que lhes confere poder. Quando Galbraith
(1986) fala da propriedade como fonte de
poder, relaciona-a diretamente com o poder
compensatório. Neste caso levantado pelos
entrevistados 3 e 7, pode-se estabelecer uma
relação entre a propriedade e a compensação
com o conhecimento adquirido pelos alunos
nos laboratórios de Comunicação da FEE-
VALE. Substitui-se os recursos financeiros
pelo conhecimento, conferindo ao possuidor
a autoridade, a firmeza de propósito, como
diz o autor. Ao mesmo tempo, não é possí-
vel desconsiderar a organização como fonte
de poder neste processo entre relações de po-
der e conhecimento. Os sujeitos se subme-
tem às normas dos laboratórios em busca de
uma meta comum: o conhecimento, o saber.

Entre os laboratórios, as relações de po-
der, conforme os entrevistados, acontecem
de forma respeitosa, ficando explícito que
cada professor-coordenador tem autonomia
no núcleo de sua responsabilidade.

Os entrevistados 8 e 1 aproximam-se ao
ressaltar que cada laboratório tem seu poder,
sua importância, suas especificidades, atu-
ando com autonomia. Mas, o entrevistado
8 destaca que o envolvimento é fundamen-
tal para a execução do seu trabalho. Esta
interação e o equilíbrio nas relações de po-
der entre os laboratórios para a realização de
um trabalho conjunto fica evidente na fala do
entrevistado 4, mas ele aponta um excesso
de cuidado no trato entre os coordenadores,
considerando-o prejudicial em determinados
momentos.

A fala do entrevistado 6 pode resumir os
anseios dos professores-coordenadores con-
sultados, ao afirmar que“...temos muito
caminho para crescer em relação a esse
processo de relacionamento entre os labo-
ratórios, nós percebemos que nós temos uma
forma de trabalhar e produzir e observamos,
mais ou menos, os outros laboratórios en-
contrando a sua maneira. Se nós conse-
guirmos, e é um desejo que nós temos, criar
um maior fluxo de comunicação entre os la-
boratórios, inclusive que alguns já podem
estar utilizando, para melhorar o trabalho
individual e ao mesmo tempo, como núcleos,
ter uma produção que possa ter ainda maior
significado. Ainda temos um caminho a fa-
zer”. Fica claro o desejo de aprimorar e oti-
mizar as relações entre os laboratórios, ob-
jetivando o desenvolvimento dos processos
que ali ocorrem.
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5 Poder e Informação: Jogo
Empatado

Com base nas respostas obtidas du-
rante a entrevista com os professores-
coordenadores, cabe lembrar Simões (2001)
que diz ser tênue e sutil o limite entre os
significados de comunicação e de exercício
de poder, apontando a impossibilidade de
identificá-los e separá-los um do outro.
A fala do entrevistado 5 estabelece uma
relação entre os fluxos informacionais e as
relações de poder, considerando que“... a
informação influencia no poder e o poder
faz a informação. Eles se equilibram num
processo, na comunicação ideal”. Um
desequilíbrio nesta balança pode interrom-
per o fluxo informacional ou fazer com
que ele deixe de existir. Um dos ruídos
deste desnivelamento é o que o entrevistado
chama de“rádio corredor”. “... ninguém
sabe o que realmente acontece”.Pondera
que a informação é o bem mais importante
nos dias atuais, concluindo que“... você
tendo a informação, você tem poder. E você
com poder você gera a informação”.

O entrevistado 6 aproxima-se do entrevi-
stado 5 e não estabelece uma ordem de im-
portância entre relações de poder e fluxos in-
formacionais nos ambientes organizacionais.
Diz que um está relacionado ao outro. Pon-
dera que há poder dos dois lados, tanto o po-
der estabelecido, quanto o poder que se gera
através da comunicação e do domínio da in-
formação. Contudo, alerta para a possibili-
dade de existir, dentro dos processos organi-
zacionais, o desejo de domínio e poder atra-
vés da posse da informação. Para ele, isto
tende a ser um“elemento nefasto”, podendo
implodir a estruturação institucional.

A figura do gestor interpessoal e político

antagônico, apresentado por Ball (1987),
mostra-se identificada com a fala do entrevi-
stado 6. A socialização e democratização da
informação, com o uso do diálogo, é uma das
receitas para afastar a idéia de domínio total
por parte de apenas um integrante do grupo.
O entrevistado 1, também, não desconecta
fluxos de informação das relações de poder.
Acredita que o poder pode ser mantido atra-
vés da informação, mas, coerente com sua
fala, observa que este poder transforma-se
em responsabilidade, deixando de ser uma
questão de termo para tornar-se exercício.
Mas, não deixa de considerar que os fluxos
de informação afetam tal relação coletiva.La
norma de reprocidad, de Kreps (1995), tam-
bém acompanha este raciocínio.

O entrevistado 8 estabelece uma relação
entre poder e informação ao chamar de“uma
via de duas mãos..., concordando com a
conhecida frase“quem tem informação tem
poder”. A preocupação do entrevistado 8
refere-se à utilização dos dados, de como
são codificados e transmitidos. Epstein
(1986) toma posse dos princípios da Ge-
stalt para melhor compreender a informação.
O entrevistado 3 avalia como pertinente os
professores-coordenadores dos núcleos esta-
rem inteirados das questões relacionadas ao
trabalho. O entrevistado 4 traz traços dos
entrevistados 3 e 8, e considera que o po-
der não é mantido pela informação, pois nos
ambientes acadêmicos ela circula constante-
mente, mas observa que a informação influ-
encia o poder, pois“... alguém que tem po-
der ou um cargo hierarquicamente superior
vai querer ter todas as informações possíveis
para se manter atualizado, para sentir que
ele não está perdendo o poder, não é a busca
do poder, é não perdê-lo”. O entrevistado
2 prefere afirmar que ocorre um jogo de po-

www.bocc.ubi.pt



Fluxos de Informação X Relações de Poder 13

der pela informação, destaca, novamente, o
descaso com a informação, não havendo uma
avaliação do que é necessário para o fluxo de
trabalho, e propõe uma otimização desta re-
lação.

6 Interpretações, Respostas e...
Novas Perguntas

Ficou clara, nas falas dos entrevistados, a
indissociabilidade entre relações de poder e
fluxos informacionais, sendo comparada in-
clusive como uma balança, que não pode
pender para um dos lados, mantendo-se
equilibrada, onde um complementa o outro.
Logo, surge a sugestão de estreitamento nas
interações entre os laboratórios, objetivando,
assim, um trânsito de mensagens mais efi-
ciente entre eles, o que, possivelmente, po-
derá aprimorar a realização das atividades in-
ternas dos núcleos, como conseqüência.

Sugere-se, então, o olhar de Simões
(2001), com a proposta da Teoria da Ge-
stão Política, com base na Micropolítica,
onde, através do processo e do programa,
estabelecer-se-ia diretrizes para aperfeiçoar
os fluxos informacionais e aprimorar o re-
lacionamento entre os laboratórios e, conse-
qüentemente, as relações e fluxos internos.
Neste estudo, aponta-se o uso de um pro-
grama, baseado nas quatro operações – dia-
gnóstico, prognóstico, assessoramento e im-
plementação, com vistas ao aprimoramento
das relações de poder e dos fluxos informa-
cionais entre os laboratórios, e até mesmo
dentro de cada um dos núcleos pesquisados.

Para tanto, o autor destaca a importância
do know howde profissionais que estabe-
leçam a relação entre a ciência e a pesquisa,
puras e aplicadas. Destaca-se que o qua-

dro docente do curso de Comunicação So-
cial, provavelmente, é um dos locais mais
apropriados para encontrar tais profissionais,
o que facilita o encaminhamento da inicia-
tiva. As ações decorrentes devem estar ali-
cerçadas na ética e na estética, com o uso da
informação, que estabelece a ponte entre o
fazer e o comunicar, reduzindo incertezas e
alcançando o objetivo a que se propõem.

Tal proposta não esgota as possibilidades,
não responde a todas as perguntas; muito
pelo contrário, é brecha para novos impas-
ses e questionamentos, pois o roteiro propo-
sto por Simões (2001) não se finda com a
implementação destas ações. Supõe-se uma
avaliação e gerenciamento constantes, capa-
zes de identificar novos fenômenos organi-
zacionais, pois estes ambientes são povoados
de seres humanos, com naturezas intrínsecas,
muitas ainda não desvendadas.

A disputa pelo poder, o desejo de impor
a vontade própria sobre a do próximo é in-
findável, está na lista das características do
homem. Logo, novas perguntas surgirão, de-
sejos nascerão. Então, a teoria justifica-se,
pois vem com a tarefa de oferecer aporte
para a busca de novas soluções, mesmo que
sejam parciais ou que tenham data de vali-
dade. Tal pesquisa não teve a ousadia de
esgotar as discussões sobre informaçãover-
suspoder. Pode ser considerada como uma
contribuição, no sentido de levar este debate
para dentro dos laboratórios experimentais
de Comunicação Social, por serem espaços
abertos ao acerto e ao erro, configurando-
se em oportunidades para formar não apenas
profissionais da Comunicação, mas sujeitos
críticos e conscientes do valor real da infor-
mação nas relações do dia-a-dia, da partici-
pação dos indivíduos nos processos sociais e
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da parcela de responsabilidades que cada um
possui quando integra uma organização.
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