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Falar sem parar ndo significa necessariamente se comunicas

Joel, personagem de Jim Carrey, no filme Brilho eterno de umg
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Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de:

I Identificar as principais fungdes da comunicacao.
2 Descrever o processo de comunicagdo e distinguir entre comunicacio formal e informal.
3

Comparar comunicacdo descendente, ascendente e lateral. E’ff
é

Comparar comunicacao oral, escrita e nao verbal. i

Comparar redes de comunicagao formal e rede de rumores.

6 Analisar as vantagens e os desafios da comunicacdo eletrénica.
Mostrar como a riqueza do canal fundamenta a escolha do canal de comunicacio.
©  Identificar as barreiras comuns & comunicacao eficaz.

7 Descrever como superar os problemas potenciais na comunicacao intercultural.

EXTRA! EXTRA! OS ‘REPORTERES’ DO CARREFOUR
MELHORAM A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

magine o trabalho necessario para garantir que todos os funcionarios de um supermercado comuniquem-se ¢
maneira eficiente, dando opini6es e expressando suas ideias. Pense agora em uma grande organizacao com 1703
lojas espalhadas por 14 estados do Brasil e composta de 62 mil funcionérios. Deve ser um desafio ‘um pouguinho
maior, certo? Muitos, inclusive, podem pensar que essa € uma tarefa
impossivel. Esse, porém, ndo foi o pensamento dos gestores de comu--
nicacdo interna e recursos humanos da rede varejista Carrefour que, em
2005, aprimoraram consideravelmente a troca de informacdes e a disse-
minacdo de ideias entre os funcionarios da empresa. y . . 4T : comg
Para melhorar a eficiéncia do processo de comunicagéo, naquele ] . : ot
ano, o Carrefour langou o projeto “A comunicagdo em pessoa — rede ’ ‘ ‘ '
de repérteres locais”. Esse programa tinha por objetivo disseminar infor-
magdes sobre as operagdes das lojas do grupo, a estratégia da empresa
e os resultados alcangados, além de proporcionar um espago para os
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as tarefas realizadas. Para torna-lo possivel, gestores dos dois
=partamentos reuniram-se e avaliaram a melhor maneira para realiza-lo. Diversos fatores precisavam ser considera-

05, desde a melhoria do processo de comunicagao e os custos envolvidos (n3o era vivel contratar estrelas e equipes
2 televisdo), até a satisfacdo dos trabalhadores €om o programa.

Diante disso, a equipe do projeto teve uma ideia c

'

omo a revista, o mural e a Intranet. Outro canal muito importante para apri

0s foi a TV Carrefour. Criada em 2004, a cada 45 dias ela mostrava um programa de 16 minutos produzido pelos
Gprios trabalhadores, exibido um pouco antes da abertura das lojas.
Segundo Antonio Marques Uchoa, diretor do Insti

Presa, os repdrteres das lojas “sdo nossos olhos e nossos bracos nas unidades para tornar a co

+ com a reducdo de ruidos e a maior participacdo dos trabalhadores.
e acordo com o executivo, com o programa a rede tem “maior facilidade para divulgar a estratégi

flores da companhia”. Além disso, boas préticas puderam ser trocadas entre funcionarios da red

Isso, entretanto, ndo foi tudo. A Rede de Repdrteres Locais tornou-se uma ferramenta para que os trabalhadores
Pressassem suas opinies e fossem ouvidos por executivos do Carrefour. Nas palavras do diretor, o projeto “tam-
M serviu para que pudéssemos ouvir os colaboradores de todas as unidades”. Apenas o tipico “Extral Extral” das
itigas chamadas dos jornais precisa ser evitado: propaganda da concorréncia ja é demais.!

O exemplo mostrado ilustra as consequéncias que a comunic
organizagao. Neste capitulo, analisare
mais eficaz.

acao pode ter em uma
mos o poder da comunicacio ¢ as formas de torna-la

A comunicagio deficiente ¢ provavelmente a principal fonte de conflitos interpessoais
no trabalho.* Como as pessoas passam quase 70 por cento das horas em que estao acorda-
das se comunicando — escrevendo, lendo, falando, escutando —. parece razoavel afirmar
que uma das principais for¢as inibidoras do bom desempenho de um grupo ¢ a falta de uma
comunicagdo eficaz. Ter uma boa capacidade de comunicaciio é esse
carreira. Estudos feitos com analistas de recrutamento e seleg
pre as habilidades de comunicagio encontram-se entre
de um candidato ideal.®

ncial para o sucesso na
ao revelaram que quase sem-
as mais importantes caracteristicas

Nenhum individuo, grupo ou organizagio podem existir sem a tr
nificados entre seus membros. Apenas por meio dela
transmitidas. A comunicacio, contudo, ¢ mais do que simplesmente transmitir um sig-
nificado: esse significado também precisa ser compreendido. Em um grupo em que um
individuo fala apenas alemio e os demais ndo sabem o idioma. ele n
bem compreendido. Portanto,
ensao do significado.

Nenhuma ideia, por melhor que sej
los outros. A comunicagio perfeita, se e
fosse transmitido de uma pessoa p

ansferéncia de sig-
as informagoes e ideias podem ser

a0 conseguira ser
a comunicagio precisa incluir a transferéncia e a compre-

a, ¢ atil se ndo for transmitida ¢ compreendida pe-
Xistisse, ocorreria quando um pensamento ou ideia
ara outra de tal forma que a figura mental percebida pelo
receptor fosse idéntica a do emissor. Embora um tanto element
perfeita nunca ¢ obtida na pratica por razdes que examinarem

Antes disso, precisamos rever sucintamente as fungoe
nha e descrever seu processo.

ar na teoria, a comunicagio
0s ao longo deste capitulo.
$ que a comunicagao desempe-
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ungées da comunicacio

A comunicagio tem quatro fungdes basicas dentro de um grupo ou de uma organiza-
Gao: controle, motivagdo, expressdo emocional e informacio.*

A comunicagio age no controle do comportamento das pessoas de diversas maneiras,
As organizagdes possuem hierarquias ¢ orientacdes formais que devem ser seguidas pelos
funciondrios. Quando estes sio informados de que devem, por exemplo, comunicar qual-
quer problema de trabalho primeiro a seu superior imediato, seguir suas instrugdes de tra-
balho ou, ainda, adequar-se as politicas da empresa, a comunicagao esta desempenhando
uma fungdo de controle. Mas a comunicagio informal também controla o comportamento,
Quando um grupo de trabalho hostiliza um membro que esta produzindo demais (e, assim,
faz que o resto do grupo seja mal avaliado), esses individuos estio se comunicando infor-
malmente e controlando o comportamento do colega.

A comunicagdo tamhém facilita a motivagao por esclarecer aos funcionarios o que deve:
ser feito, qual a qualidade de seu desempenho e como melhora-lo se estiver abaixo dd
esperado. Vimos esses conceitos em nossa revisio sobre as teorias do estabelecimento de
objetivos, no Capitulo 7. O estabelecimento de metas especificas, o feedback do progres
em relagdo a elas e a recompensa pelo comportamento desejavel estimulam a motivagio &
requerem comunicagao.

Para muitos funcionarios, seu grupo de trabalho ¢ a fonte primaria de interagao soci
A comunicagio dentro do grupo ¢ um mecanismo fundamental para que seus membros ex:
pressem suas frustragdes ou sua satisfagdo. A comunicagio, portanto, possibilita a expre
emocional de sentimentos e a satisfacio de necessidades sociais.

A fungdo final da comunicagio ¢ facilitar a tomada de decises. Ela proporciona
informagdes de que as pessoas e os grupos precisam para tomar decisdes ao transmitir dad
para que se identifiquem e avaliem alternativas.

Nenhuma dessas quatro fungdes ¢ mais importante que as demais. Para apresents
um bom desempenho, os grupos precisam ter algum tipo de controle sobre seus membr
estimuld-los a se esforgar, oferecer os meios para sua expressio emocional e para a tomad
de decisdes. Praticamente todas as interacdes de comunicagao que ocorrem dentro de
grupo ou de uma organizagdo exercem uma ou mais dessas quatro fungdes.

L3 ~
E processo de comunicacio
Antes que a comunicagdo se realize, ela necessita de um proposito, de uma men
gem a ser transmitida entre um emissor e um receptor. O emissor codifica a mensage

A comunicagdo exerce uma funcio fundamental no
processo de decisdo do estilista Carlos Miele, dono da
rede de lojas de roupas M.Officer. Segundo Miele, é
gracas a ela que ele consegue reunir as mais diversas
informacdes antes de escolher entre as alternativas que
Ihe séo oferecidas. “Sempre procuro ouvir o que pessoas
que considero geniais tém a dizer sobre meu negdcio.
Quem n&o divide o dia a dia comigo sempre vé as

coisas de outra perspectiva”, conta ele. Segundo Miele,
uma das decisGes mais importantes de sua carreira, a
internacionalizagdo de sua rede varejista, ocorreu gracas
a uma conversa com Jodo Alves de Queiroz Filho,
controlador da Hypermarcas.®
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(convertendo-a em um formato simbélico) e a transmite por um meio (canal) até o receptor,
que a traduz (decodifica). O resultado ¢ a transferéncia de um significado de uma pessoa
para outra.”

A Figura 11.1 mostra o processo de comunicagdo. As partes principais desse modelo
sao: (1) o emissor, (2) a codificagio, (3) a mensagem, (4) o canal, (5) a decodificacio, (6) o
receptor, (7) o ruido e (8) o _feedback.

O emissor inicia a mensagem pela codificagido de um pensamento. A mensagem é o produ-
to fisico codificado pelo emissor. Quando falamos, a fala ¢ a mensagem. Quando escrevemos,
0 texto escrito ¢ a mensagem. Quando gesticulamos, os movimentos de nossos bragos e as
expressoes em nosso rosto sao a mensagem. O canal ¢ o meio pelo qual a mensagem viaja.
Ele ¢ selecionado pelo emissor, que determina se vai utilizar um canal formal ou informal.

Os canais formais sio estabelecidos pela organizagio ¢ transmitem mensagens
que se referem as atividades relacionadas com o trabalho de seus membros. Tradicional-
mente, eles seguem a rede de autoridade dentro da organizacdo. Outras formas de men-
sagem, cOmo as pessoais ou sociais, scguem os canais informais, que sdo espontaneos
¢ surgem como resposta as escolhas individuais.” O receptor ¢ o sujeito (ou sujeitos) a quem a
mensagem se dirige, o qual deve primeiro traduzir seus simbolos de um modo compreensi-
vel. Isso € a decodificagdo da mensagem. O ruido ¢ composto das barreiras a comunicagdo que
distorcem a clareza da mensagem, como problemas de percepgio, excesso de informacdes,
dificuldades semanticas ou diferencas culturais. O feedback faz a verificacdo do sucesso na
transmissao de uma mensagem como pretendida inicialmente e determina se a compreen-
sao foi ou ndo conseguida.

Eiregéo da comunicagdo

A comunicagio pode fluir em sentido vertical ou horizontal. A dimensdo vertical, por
sua vez, pode ser subdividida em ascendente e descendente.”

Comunicacado descendente

A comunicagdo dentro de um grupo ou organizagio, a qual flui dos niveis mais altos
para os mais baixos, ¢ chamada descendente. Ela ¢ usada pelos gestores e lideres que se comu-
nicam com os funcionarios para atribuir tarefas, fornecer instru¢des de trabalho, informar
politicas e procedimentos, identificar problemas que necessitam de atengio e fornecer fee-
dback sobre o desempenho. Mas a comunicagio descendente nio precisa ser oral nem face
a face. Quando a empresa manda uma correspondéncia para a casa de seus funcionarios
informando sobre a nova politica de licenca médica, estd usando a comunicacio descen-
dente. Um lider de equipe que manda um e-mail para seus membros, lembrando-os de um
prazo prestes a ser cumprido, esta usando a comunicagio descendente.

Figura 11.1
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i Quando Michel Klein, diretor-executivo das Casas Bahia,
discursou aos funcionarios durante a abertura da Super

’ Casas Bahia no final de 2009 no Rio de Janeiro, ele

‘ utilizou a comunicacdo descendente para informar os
vendedores sobre a fusdo entre a empresa e o grupo

Pao de Agticar. Na ocasido, o executivo procurou mostrar

que as Casas Bahia absorveriam o Ponto Frio, rede de

lojas de eletroeletrénicos do Pao de Aglcar, com o

objetivo de motivar seus vendedores, que comemoraram

a noticia. Na verdade, porém, o que ocorreu foi uma

fusdo entre as duas redes de lojas, sendo que o Grupo

Pao de Aglicar passaria a ser o controlador

' das duas redes varejistas.”

Ao usar a comunicagao descendente, os administradores devem explicar as razie
pelas quais uma decisio foi tomada. Um estudo revelou que os funciondrios tém duas vezes
mais comprometimento com as mudangas quando as razdes subjacentes sdo explicadas o
completo. Apesar de isso parecer senso comum, muitos gestores sentem que estao bastani

ocupados para explicar as coisas ou que as explicagdes vio ‘revelar os podres’ da empress
As evidéncias indicam claramente, todavia, que as explicagdes aumentam o comprometis
mento dos funcionarios e seu apoio as decisoes."!

Outro problema com a comunicag¢do descendente ¢ sua natureza de mio tnica: e
geral, os gestores informam os funcionarios, mas raramente pedem suas opinides ou colk
selhos. Um estudo feito em 2006 revelou que quase dois ter¢os dos empregados dizem qué
seu chefe raramente ou nunca pede conselhos. O autor do estudo observou o seguint
“as organizagoes estdo sempre se esfor¢ando para obter um maior comprometimento di
funcionarios, mas as evidéncias indicam que clas cometem erros basicos desnecessirite
As pessoas precisam ser respeitadas ¢ ouvidas™. Empresas como a fabricante de celulas
Nokia escutam ativamente as sugestdes de seus funcionarios, pratica que a organizag
considera bastante importante para a inovaco.''

Os melhores comunicadores explicam as razdes por tras das comunicacdes descende
tes, mas também solicitam a seus subordinados que comuniquem seus anseios ¢ opiniig
[sso nos leva a proxima diregio: a comunicaciio ascendente.

Comunicagao ascendente

A comunicagdo ascendente é a que se dirige aos escaldes mais altos do grupo ou da onge
nizacio. E utilizada para fornecer feedback aos gestores, informa-los sobre os progressos
relagdo as metas e relatar os problemas que estdo ocorrendo. A comunicagio ascende
mantém os dirigentes informados acerca de como os funcionarios se sentem com relagios
trabalho, aos colegas ¢ a organizagdo em geral. Os administradores também contam c

esse tipo de comunicagao para obter ideias sobre como melhorar as coisas. Como se ce
‘ provou em uma pescuisa realizada em uma empresa familiar brasileira atuante no ras
de metalurgia, a comunicagio ascendente e ndo hierarquizada, além de melhorar o md
como cada funciondrio participa no processo de gestio, propicia ligagdes afetivas entred
trabalhadores e a respectiva organizagio.'”

Uma vez que as responsabilidades profissionais da maioria dos gestores e supervisi
se expandiram, a comunicagdo ascendente estd cada vez mais dificil, pois os gestores e
sobrecarregados e se distracm facilmente. Para conseguir ter uma comunicagio ascendg
eficaz, o subordinado deve procurar reduzir as distragdes (se possivel, fazer reuniges g
uma sala de conferéncias, em vez de utilizar a sala de seu superior ou a prépria drea des
balho), comunicar-se por meio de topicos, e ndo paragrafos (a tarefa é conseguir a ate
do chefe, e ndo se envolver em discussdes detalhistas), apoiar suas opinides com agdes
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veis (0 que acredita que vai acontecer) e fazer um planejamento de atividades para garantir
que usara bem a atengdo de seu chefe.'

Comunicacéo lateral

Quando a comunicagio se da entre os membros de um mesmo grupo, de grupos
do mesmo nivel, gestores do mesmo nivel ou entre quaisquer pessoas que estio em um
nivel horizontal equivalente dentro da organizagao, dizemos que isso ¢ uma forma de
comunicagdo lateral.

Por que haveria necessidade de comunicagdo horizontal dentro de um grupo quando
a comunicagdo vertical da organizacio ¢ eficaz? A comunicagio horizontal economiza
tempo e facilita a coordenacio.

Em alguns casos, essas relagdes laterais sio estabelecidas de maneira formal. Com
frequéncia, elas sdo criadas informalmente para provocar um curto-circuito na hierarquia
vertical e agilizar a agio. Assim, a comunicagdo lateral pode ser, do ponto de vista dos
dirigentes da empresa, uma coisa boa ou ruim. Como a rigida adesdo a estrutura vertical
formal em toda a comunicagio pode impedir a transferéncia eficaz e precisa de informa-
goes, a comunicagio lateral que ocorre com o conhecimento ¢ o apoio dos superiores pode
ser benéfica. No entanto, ela pode criar conflitos disfuncionais quando os canais formais
verticais sdo violados, quando os membros atropelam ou ultrapassam seus superiores hie-
rarquicos para fazer que as coisas sejam realizadas ou quando os chefes descobrem agoes
ou decisdes que foram executadas sem seu conhecimento.

omunicagéo interpessoal

Vimos, até agora, quais sdo as fun¢des, o processo ¢ os tipos de comunicagio presentes
nas organizacoes. Mas como os membros do grupo trocam mensagens entre si? As pessoas
utilizam, essencialmente, a comunicagdo oral, a escrita e a nio verbal.

Comunicac&o oral

O principal meio de transmitir mensagens ¢ a comunicagao oral. As palestras, os de-
bates formais entre duas pessoas ou em grupo ¢ a rede informal de rumores sdo algumas
formas comuns de comunicacio oral.

As vantagens da comunicacio oral sio a rapidez e o feedback. Podemos emitir uma
mensagem verbal e receber uma resposta em um prazo curto. Se o receptor tiver davidas
sobre a mensagem, o _feedback permitira que o emissor corrija seus termos. Tal como foi
observado por um profissional: “a comunicagao face a face de forma consistente ainda ¢ a
melhor mancira de obter informacio dos funcionarios e para ecles”."

A principal desvantagem da comunicagao oral surge quando uma mensagem tem de
ser transmitida para vérias pessoas. Quanto maior o niimero de receptores, maior a pro-
L babilidade de distor¢des potenciais. Se vocé conhece a velha brincadeira do ‘telefone sem
fio’, identificar o problema. Cada pessoa interpreta a mensagem a sua maneira. Quando
o contetdo chega ao destinatario, estd muito modificado em relagdo ao original. Dentro de
;s uma organizagao, onde as decisdes ¢ outros comunicados sio transmitidos verbalmente ao
longo da hierarquia, surgem muitas chances de ocorrer distorgao nas mensagens.
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° Comunicacdo escrita

¢ A comunicagio escrita engloba memorandos, cartas, transmissoes de fax, e-mails,
¢ mensagens instantaneas, jornais internos, informativos em murais (inclusive os eletronicos)
T e qualquer outro meio que use a linguagem escrita ou simbolica.

0

: Por que o emissor escolhe a comunicacio escrita? Frequentemente porque ela é tan-
givel e verificavel. Em geral, tanto o emissor quanto o receptor mantém registro das mensa-

-
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gens ¢ elas podem ficar armazenadas por tempo indeterminado. Se houver davidas com
relagdo ao conteudo, elas podem ser facilmente verificadas nos registros. Esse aspecto ¢
particularmente importante quando se trata de mensagens complexas ou muito longas.
O plano de marketing para um novo produto, por exemplo, pode conter tarefas que se
estendem por diversos meses. Ao colocar essas informagées por escrito, os responsaveis
pela implementagio do plano podem buscar referéncias durante todo seu desenrolar.
Uma vantagem adicional da comunicacio escrita esti no proprio processo. Prestamos
mais atengao no que queremos transmitir em uma mensagem escrita do que em uma
mensagem oral. Por esse motivo, a comunicacio escrita costuma ser mais bem elaborada.
mais logica e clara.

Evidentemente, as mensagens escritas tém suas desvantagens. Elas consomem mais
tempo. Voc¢ pode transmitir muito mais informacdes a seu professor em um exame oral de
uma hora do que em um exame escrito com a mesma duragdo. Na verdade, o que vocé diz
em dez ou 15 minutos pode levar uma hora para ser redigido. Outra grande desvantagem

¢ a auséncia de um mecanismo de feedback. A comunicagio oral permite que o receptor se

MITO OU CIENCIA?

"As pessoas sdo boas em pegar mentirosos no trabalho”

ssa afirmagéo é falsa. O propésito principal da
comunicagao no trabalho idealmente deveria ser
o de transmitir informacées relativas & empresa e
suas atividades. No entanto, também nos comunicamos
com a finalidade de influenciar as impressées que se
formam a nosso respeito. Parte dessa administracio de
impressdes nao é intencional, mas inofensiva (por exem-
plo, elogiar o chefe pelas roupas que esta vestindo). No
entanto, as vezes as pessoas gerenciam as impressdes
por meio de mentiras, tais como desculpas por faltar ao
trabalho ou deixar de cumprir um prazo.
Uma das razées pelas quais as pessoas mentem
— no trabalho e em outras situagdes — é porque isso
funciona. Apesar de pensarmos que somos bons em
detectar uma mentira, as pesquisas mostram o contré-
rio. Uma revisdo de pesquisas de 247 estudos revelou
que as pessoas detectam as mentiras, em média, com
uma precisdo de 4,05 por cento maior do que o acaso.
E o que ¢ ainda mais desanimador é que os chamados
especialistas — policiais, detetives, juizes e psicélogos
— n&o tém um desempenho melhor do que os outros.
Além disso, detectar mentiras em uma situacio néo sig-
nifica ser capaz de detecta-las em outra. Por sua vez,
outro estudo descobriu que a confianga das pessoas no
préprio julgamento de alguém estar mentindo ndo tem
nenhuma correlagdo com sua precisdo real. Pensamos
ser muito melhores em apanhar um mentiroso do que
realmente somos. Como concluem os autores desse

esstudo: “As pessoas nao sdo boas para detectar men-
tira independentemente de sua idade, sexo, seguranca
ou experiéncia”.

Um dos motivos pelos quais as pessoas sdo tio
ruins para detectar mentiras é que elas prestam dema-
siada atengdo em pistas como movimentos oculares,
tons de voz e movimentos nervosos e prestam pou-
ca atencao ao que ¢é dito. O contetido verbal importa
mais: quem diz a verdade apresenta uma tendéncia
maior de contar histérias que contém detalhes signifi
cativos (e irrelevantes, inclusive) e uma tendéncia me-
nor a conta-las em sequéncia cronoldgica, além de dar
as proprias interpretagoes aos eventos que relatam, s-
sas pessoas também tendem a transmitir informacaes
que parecem contrérias ao estereétipo das histérias
verdadeiras: elas se corrigem ao contar a histéria (“els
estava usando um vestido azul, hum, nao, desculpe, -
preto”), assumem seu esquecimento (“acho...”, "néo
tenho certeza..."), pdem em divida os proprios relatos
anteriores (“sei que parece muito estranho...”) e men-
cionam coisas desfavoraveis (“sei que nao devia ter
lido 0 e-mail dele..."). ,l

Aonde se quer chegar com isso? Nao acredite em'
tudo o que ouve e néo confie tanto em sua capacidade:
de pegar um mentiroso com base em sua intuicio.
Quando alguém afirma que é melhor duvidar de algo,‘
peca a ele ou ela para provar o que diz e preste mais
atencao ao que € comunicado do que em como.

Fonte: Baseado em C. F. Bond, Jr. e B. M. DePaulo, “Individual Differences in Judging Deception: Accuracy and Bias”, Psychological Bulletin, 134
n.4, 2008, p. 477-492; M. G. Aamodt e H. Custer, “Who Can Best Catch a Liar? A Meta-Analysis of Individual Differences in Detecting Deception' 8

The Forensic Examiner, primavera 2006, p. 6-11; e A. Vrij, “Nonverbal Dominance Versus Verbal Accuracy in Lie Detection: A Plea to Change Polica®
Practice”, Criminal Justice and Behavior, 35, n. 10, 2008, p. 1323-1336. :
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ONIEL (NN Entonacdo: é o jeito como vocé diz as coisas!

Mude seu tom e voc& mudara o significado do que esta dizendo

Colocacdo da énfase O que significa

Por que eu néo levo vocé para jantar hoje? Pensava em levar outra pessoa.

Por que eu nao levo vocé para jantar hoje? Em vez daquele sujeito com quem vocé
pretendia ir.

Por que eu nao levo vocé para jantar hoje? Procurando um motivo para nao fazé-lo.

Por que eu nao levo vocé para jantar hoje? Vocé tem algum problema com relagdo a mim?
Por que eu n&o levo vocé para jantar hoje? Em vez de almocgar amanha.

Por que eu néo levo vocé para jantar hoje? E ndo amanha a noite.

Fonte: Baseado em M. Kiely, “When ‘No* Means 'Yes'", Marketing, out. 1993, p. 7-9. Reproduzido em A. Huczynskie e
D. Buchanan, Organizational Behaviour, 4. ed. Essex, Inglaterra: Pearson Education, 2001, p. 194.

manifeste imediatamente com relagio a mensagem. Em consequéncia, o envio de um e-
mail ndo ¢ garantia de que ele seja recebido, nem de que seja compreendido pelo receptor
da forma que o emissor pretendia.

Comunicacao nao verbal

Todas as vezes que transmitimos uma mensagem de maneira verbal, também envia-
mos uma mensagem nio verbal.”” As vezes, o componente nao verbal pode estar sozinho.
Em uma boate ou barzinho, enviam-se mensagens por um olhar rapido, um olhar mais
demorado, um sorriso, um franzir de sobrancelhas, um movimento provocante do corpo.
Portanto, nenhuma discussdo sobre comunicagdo estaria completa sem uma andlise da co-
municagdo ndo verbal, que inclui os movimentos corporais, a entona¢iao ou énfase dada as
palavras, a expressao facial e o distanciamento fisico entre o emissor e o receptor.

Poderiamos argumentar que todo e qualquer movimento corporal tem um significado,
nenhum deles ¢ acidental (embora alguns sejam inconscientes). Por meio da linguagem
corporal, dizemos: “ajude-me, estou sozinho™ ou “fique comigo, estou disponivel” ou ainda
“deixe-me 50, estou deprimido”. Mostramos nosso estado de espirito por meio da lingua-
gem nao verbal do corpo. Erguemos uma sobrancelha em sinal de descrédito. Cogamos
a cabega quando ficamos confusos. Cruzamos os bracos para nos isolarmos ou nos pro-
tegermos. Levantamos os ombros com indiferenga, piscamos um olho com intimidade,
tamborilamos os dedos com impaciéncia ou batemos na testa quando nos damos conta de
nosso esquecimento. '

As duas mensagens mais importantes enviadas pela linguagem corporal sio (1) o quan-
to uma pessoa gosta da outra e até que ponto esta interessada em seus pontos de vista ¢ (2)
o status percebido entre emissor e receptor.'” Temos maior tendéncia a nos posicionarmos
perto das pessoas de quem gostamos ¢ de tocd-las com mais frequéncia. Da mesma forma,
quando vocé percebe que tem um status maior que o de seu interlocutor, isto ¢ demonstrado
em seus gestos — como o de cruzar as pernas ou o de se sentar de maneira mais relaxada
— indicando sua posi¢iao de modo descontraido e casual.'®

A linguagem corporal soma-se a comunica¢do verbal, geralmente complicando-a.
Uma posigao ou movimento do corpo por si s6 ndo tem um significado preciso ou univer-
sal, mas, quando somado a linguagem falada, completa a mensagem do emissor.

Se vocé ler a ata de uma reunido, ndo sentird o impacto do que foi dito da mesma for-
ma que sentiria se tivesse participado dela ou se a tivesse assistido em video. Por qué? Nio
ha registro de comunicagio nao verbal. Falta a énfase dada as palavras e frases que foram
ditas. O Quadro 11.1 ilustra como a entonagao pode alterar o sentido de uma mensagem.
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As expressaes faciais também carregam uma mensagem. Uma expressio rispida diz alg
diferente de uma expressio risonha. As expressdes faciais, ao lado das entonacdes de voa
podem mostrar arrogancia, agressividade, medo, timidez e outras caracteristicas.

A distdncia fisica entre as pessoas também traz uma mensagem. O que ¢ consideradg
uma distancia adequada entre duas pessoas que conversam depende muito das norma
culturais. Uma distancia considerada formal em alguns paises da Europa, nos Estados Unida
seria considerada intimidade. Se alguém se aproxima fisicamente de vocé além do que &
considerado adequado, isso pode significar agressividade ou interesse sexual. Se a distincia
permanece maior do que a esperada, pode significar desinteresse ou insatisfagao com o que
esta sendo dito. Em um ato tdo simples como o cumprimento, essa distdncia (ou proximi-
dade) também esta presente e denota diferengas culturais: como um abrago apertado o
apenas um aperto de mao.

E importante estar atento para esses aspectos da comunicagio e buscar os indicios ni
verbais, tanto quanto o entendimento do significado literal daquilo que ¢ transmitido pas
um emissor. Vocé precisa estar particularmente consciente das possiveis contradicdes ente
essas mensagens. Independentemente do que esta dizendo, uma pessoa que olha parag
relogio a toda hora esta enviando uma mensagem de que gostaria de encerrar a conversi
Confundimos nosso interlocutor quando traduzimos em palavras uma convicgio, tal comg:
confianga, mas enviamos uma mensagem nio verbal contraditéria, que sugere: “Nio coe.
fio em vocé™.

Nesta segdo, passaremos da comunicagio interpessoal para a comunicagio organiz
cional. Nosso primeiro foco agora sera descrever e distinguir as redes formais e as redes d
rumores. Depois, discutiremos as inovagdes tecnolégicas na comunicagio.

Redes formais em pequenos grupos

As redes formais na organizagio podem ser muito complexas, incluindo centenas g
pessoas ¢ dezenas de niveis hierarquicos. Para simplificar nossa discussao, condensanm
essas redes em pequenos grupos de cinco pessoas cada, em trés tipos comuns (ver Figuf
11.2): tipo cadeia, tipo roda e todos os canais.

A cadeia segue rigidamente a cadeia formal de comando. Essa rede ¢ do tipo de rede
de comunicagio encontrado em uma organizagio de trés niveis rigidos. A roda depende &
lider para agir como condutor central de toda a comunicagio do grupo. Ele estimula a refé
de comunicagao que pode ser encontrada em uma equipe com um lider forte. A rede g
lodos os canais permite que todos os membros do grupo se comuniquem ativamente uns i

SlellcMA P Trés tipos comuns de redes em pequenos grupos

Cadeia Roda Todos os canais
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OIiElelflol A B8 Redes em pequenos grupos e o critério da eficicia
Redes
Critério Cadeia Roda Todos os canais
Velocidade Moderada Répida Rapida
Precisdo Alta Alta Moderada
Emergéncia de um lider Moderada Alta Nenhuma
Satisfagdo dos membros Moderada Baixa Alta

os outros. Ela ¢ geralmente encontrada na pritica em equipes autogerenciadas, em que to-
dos os membros do grupo tém liberdade para contribuir e ninguém assume o papel de lider.

Como o Quadro 11.2 demonstra, a eficicia de cada rede depende dos objetivos que o
canal de comunicagio pretende alcangar. A estrutura em roda facilita a emergéncia de um
lider, a rede que usa todos os canais é a melhor para a satisfaciio dos membros ¢ a cadeia ¢
indicada quando o mais importante é a precisio do contetdo transmitido. O Quadro 11.2
nos leva a conclusio de que nenhuma delas, isoladamente, ¢ a melhor para todas as ocasioes.

Rede de rumores

O sistema de comunicagio informal dentro de um grupo ou organizacio ¢ chamado
rede de rumores." Embora seja informal, isso nio significa que nio seja uma importan-
te fonte de informagdes. Uma pesquisa recente revelou que 75 por cento dos funcionarios
sabem primeiro das noticias por meio da rede de rumores do que por meio dos canais for-
mais.” Um estudo recente mostra que a informacio da rede de rumores, transmitida boca
a boca pelos colegas a respeito de uma empresa, tem efeitos importantes sobre a decisio
de quem procura emprego para decidir se quer ou nio fazer parte de uma organizacao.”!

A rede de rumores tem trés principais caracteristicas.”? Primeira, ela nio é controlada
pela diregdo da empresa. Segunda, ¢ tida pela maioria dos funcionarios como mais confia-
vel e fidedigna do que os comunicados formais vindos da ctpula da organizacao. E a tercei-
ra ¢ que ela ¢ amplamente utilizada para servir aos interesses pessoais dos que a integram.

Um dos mais famosos estudos dedicados a rede de rumores investigou o padrao de
comunicagdo vigente entre 67 trabalhadores com fungées de geréncia de uma pequena
industria de manufatura.* Perguntaram a cada receptor como a mensagem havia sido
recebida pela primeira vez e rastrearam-na até sua fonte original. Embora a rede de
rumores fosse uma importante fonte de informagdes, apenas dez por cento dos adminis-
tradores agiam como elemento de ligagiio (ou seja, passavam a informacao para mais de
uma pessoa). Quando um dos gestores resolveu se aposentar para se dedicar ao ramo de
seguros, 81 por cento de seus pares sabiam da noticia, mas apenas 11 por cento passaram
a informacao adiante.

As informagdes que fluem pela rede de rumores sdo verdadeiras e precisas? As evi-
déncias sugerem que cerca de 75 por cento delas sdo.** Mas quais sdo as condices que
alimentam uma rede de rumores? O que a mantém em funcionamento?

E comum imaginar que os rumores comegam porque sao uma boa fofoca. Raramente
esse ¢ o caso. Os rumores emergem como reago a situagdes importantes para as pessoas, quando
hd ambiguidade ¢ sob condi¢des que despertam ansiedade.” As situacoes de trabalho geralmente
contém esses trés elementos, o que explica por que os rumores florescem nas organizagoes. Os
segredos e a competitividade que fazem parte da vida na organizacio

em torno de temas

como a nomeagdo de novos chefes, a redistribuicio das salas, decisdes quanto a redugio de
quadro de pessoal ou o realinhamento das atribuicdes de tarefas — criam as condigoes que sus-
tentam a rede de rumores. O rumor vai se manter enquanto os desejos e expectativas que geram
a incerteza nao forem atendidos ou enquanto a ansiedade nio for reduzida.
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; OIS APEE Sugestdes para reduzir as consequéncias negativas dos rumores

Fornecer informagées — no longo prazo, a melhor defesa contra os rumores é um
bom ataque (em outras palavras, os rumores tendem a prosperar na auséncia de
comunicacao formal).

Explicar decisSes e comportamentos que possam parecer inconsistentes, injustos ou
misteriosos.

Abster-se de atingir o mensageiro — os rumores sao fato natural da vida de uma
organizagdo, entdo responda a eles com calma, racionalidade e respeito.

Manter canais de comunicacado abertos — incentive constantemente seus funcionarios a
chegar a vocé com preocupagdes, sugestdes e ideias.

Fonte: Adaptado de L. Hirschhorn, “Managing Rumors”, em L. Hirschhorn (org.), Cutting Back, Sao Francisco: Jossag
Bass, 1983, p. 54-56.

O que podemos concluir com essa discussao? Com certeza, a rede de rumores é uma parie
importante do sistema de comunicagio de qualquer grupo ou organizacio e merece ser bem
compreendida. Para os gestores, ela da uma ideia acerca do moral de sua organizagio, identific
os temas que os funcionarios consideram importantes e ajuda a canalizar a ansiedade deles. A
rede de rumores também ¢ util para os funcionarios: as conversas superficiais criam uma se
sagao de proximidade e amizade entre aqueles que compartilham informagdes, apesar de &
pesquisas sugerirem que isso acontece a custa daqueles que estio no grupo ‘de fora’

Os gestores podem eliminar completamente os rumores? Nao! O que eles podem fa
zer, entretanto, ¢ minimizar suas consequéncias negativas, limitando sua abrangéncia e sea
impacto. O Quadro 11.3 oferece algumas sugestdes para tal.

Comunicacao eletrénica

Um meio indispensavel — e em 71 por cento dos casos, o principal meio — de comuni+
cagao nas organizagdes ¢ o eletronico. As comunicagdes eletronicas incluem e-mail, mensa
gens de texto, software de networking, blogs e videoconferéncias. Vamos discutir cada um deles

E-mail O correio eletronico (ou e-mail) utiliza a Internet para transmitir e receber textos
e documentos gerados em computador. Seu crescimento tem sido impressionante e seu ush
esta tao difundido que ¢ dificil imaginar a vida sem ele.

Os e-mails podem ser escritos, editados e armazenados rapidamente. Podem ser trans
mitidos para uma pessoa apenas ou para milhares, com um simples toque do mouse. Ok
receptores podem lé-los de acordo com sua conveniéncia. E o custo da transmissio de um
e-mail para diversos funciondrios ¢ apenas uma fragdo do necessario para imprimir, repros
duzir e distribuir uma carta ou material impresso.*’

O e-mail também possui desvantagens. Listamos algumas de suas limitagoes mais sige
nificativas e sugestdes do que as organizagdes devem fazer para eliminar estes problemas;

M interpretagio da mensagem. E. verdade que frequentemente interpretamos mal

as mensagens verbais, mas o potencial para mal-entendidos com e-mails ¢ ainds
maior. Um grupo de pesquisadores da Universidade de Nova York descobriu que
sO conseguimos decodificar precisamente a inten¢do e o tom de um e-mail em il
por cento das vezes ¢, ainda assim, a grande maioria de nés superestima a propris
capacidade de emitir e interpretar mensagens claras. Se vocé estiver enviando umi.
mensagem importante, releia-a para se certificar de que esté clara.? i

* Comunicagdo de mensagens negativas. Um e-mail talvez nao seja a melhor maneira dé
transmitir informagdes negativas. Quando uma grande rede varejista de eletroeletrie
nicos decidiu dispensar 400 funcionarios, ela causou uma avalanche de indignacia
dentro e fora da empresa ao fazé-lo por e-mail. Os funcionarios também precisan:
ter cuidado ao transmitir mensagens negativas por e-mail. Um policial militar de
Joinville, em Santa Catarina, escreveu uma mensagem criticando a posicio de um’
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deputado sobre um projeto de reajuste dos salarios dos oficiais da corporagio. Em
decorréncia disso, ele ficou detido por quatro dias em um quartel da Policia Militar.?

Demanda de tempo no uso do e-mail. Estima-se que 62 trilhdes de e-mails sio enviados por
ano, dos quais aproximadamente 60 por cento, ou seja, 36 trilhdes, ndo sdo spam,* e
alguém tem de responder a todas essas mensagens! Uma pesquisa com gestores cana-
denses revelou que 58 por cento deles passam de duas a quatro horas por dia lendo e
respondendo a e-mails. Outra pesquisa mostra que 60 por cento dos usuarios da In-
ternet verificam suas caixas sempre que acessam a rede.”’ Em média, um trabalhador
verifica seu e-mail cerca de 50 vezes por dia. Embora ndo seja necessariamente seu
caso, a maioria de nés tem problemas com a quantidade de e-mails que recebe, espe-
cialmente ao avangar na carreira. Os especialistas sugerem as seguintes estratégias:

*  Nao vea seus e-mails pela manha.  Cuide de tarefas importantes antes de se perder
nos e-mails. Caso contrario, vocé pode ndo conseguir cumprir suas tarefas.

*  Lea seus e-mails de uma vez.  Nao leia seus e-mails continuamente o dia todo. Alguns
especialistas sugerem que vocé o faga duas vezes por dia. “Vocé ndo aciona a
maquina de lavar cada vez que encontra um par de meias sujas”, diz um deles.

*  Remova seu nome de listas. Remova seu nome de listas de newsletters e outras que
ndao sejam realmente uteis.

*  Pare de enviar e-mails. A melhor maneira de receber montes de e-mails ¢ man-
dar montes deles. Entdo, envie menos. Os e-mails curtos atraem respostas mais
curtas. “Uma mensagem bem escrita pode e deve ser o mais concisa possivel”,
afirma um especialista.

e Declare “faléncia de e-mails”.  Algumas pessoas, como o musico Moby, acabam
tdo atoladas em e-mails que “declaram faléncia de e-mails”. Elas apagam toda
a caixa de entrada e recomecam do zero.
Embora algumas dessas sugestdes possam ndo funcionar para vocé, tenha em niente que
os e-mails podem ser menos produtivos do que parecem. Muitas vezes nos sentimos muito
ocupados, mas conseguimos realizar menos por e-mail do que pensamos.*

Emogaes nos e-mails. Temos a tendéncia de pensar que os e-mails sdo uma forma de
comunicagao estéril e sem rosto. Alguns pesquisadores dizem que a falta de pistas
visuais e vocais significa que as mensagens emocionalmente positivas, como aque-
las que contém um elogio, serdo vistas como mais neutras emocionalmente do que
o remetente pretendia.* Mas como vocé sem duavida ja sabe, essas mensagens sio
muitas vezes altamente emocionais. Um CEO disse: “Vi pessoas que ndo falam
umas com as outras travarem batalhas e se demitirem por causa de e-mails”. Essas
mensagens tendem a ter efeitos desinibidores nas pessoas. Sem acesso as expressoes
faciais dos destinatarios para mitigar sua expressdo emocional, os emissores escre-
vem coisas as quais nao se sentiriam bem em falar pessoalmente. Quando vocé
estiver bravo ou chateado ao escrever um e-mail, salve-o como rascunho e releia a
mensagem cuando estiver mais calmo. Quando alguém enviar mensagens inflama-
das, mantenha a calma ¢ tente ndo responder ‘na mesma moeda’. E, mesmo que
seja dificil, tente enxergar as mensagens inflamadas pelo ponto de vista da outra
parte. Isso pode, por si s6, acalmar seus nervos.*

Problemas de privacidade. Ha dois problemas de privacidade com relagio aos e-mails.
Em primeiro lugar, suas mensagens podem ser, e com frequéncia sio, monitoradas.
Vocé também nao pode confiar sempre que o destinatario manterd seu carater
confidencial. Por essas razoes, vocé nao deveria escrever nada que ndo gostaria que
viesse a publico. Na filial brasileira da Kimberly-Clark, dois funcionérios foram
demitidos por trocarem e-mails com conteudo pornogréfico. O caso foi divulgado
dentro da empresa para que outros trabalhadores nio viessem a cometer o mesmo
‘delito’.” Em segundo lugar, vocé precisa ter cuidado ao enviar mensagens de seu
enderego corporativo para o enderego pessoal ou contas ‘publicas’ (por exemplo,
Gmail, Yahoo!, MSN). Essas contas geralmente nao sdo tdo seguras quanto as cor-
porativas. Assim, ao enviar uma mensagem da empresa para um deles, vocé pode
estar violando a politica empresarial ou revelando informagoes confidenciais sem
inten¢do. Muitos empregadores contratam pessoas para investigar e-mails, utili-
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Quanto tempo os funcionéarios ficam sem acessar e-mails?

. Mais de um dia
3-10 horas

1-2 horas
30-60 minutos

Menos de 30 minutos 9 41%

24%

Fonte: Baseado na andlise da enquete dos Hoteis Starwood e Resorts/Sheraton

zando software para pegar nao somente o 6bvio (‘informacio privilegiada’), mas
vago (‘aquilo que conversamos outro dia’) ou com sentimento de culpa ( ‘arrependis
mento’). Outra pesquisa revelou que aproximadamente 40 por cento das empresas
possuem funcionarios cuja tarefa ¢ ler os e-mails dos outros. Vocé esta sendo Vigids
do — entdo tenha cuidado com o que envia por e-mail!*

Mensagens instantaneas e mensagens de texto Da mesma forma que o e-mail, as
mensagens instantaneas e de texto sdo midias eletrénicas. Diferentemente do e-mail. contie
do, as mensagens instantineas e as mensagens de texto acontecem em tempo ‘real’ (mensa-

gens instantdneas) ou usam aparelhos portateis de comunicagao (mensagens de texto). Em Bl

poucos anos, essas mensagens foram amplamente difundidas. Como vocé, indubitavelmene :-é't(

te, deve saber, uma mensagem instantinea costuma ser enviada de um computador do tips ge

desktop ou laptop, ao passo que uma mensagem de texto ¢ transmitida por telefones celulares err

ou aparelhos portateis, como os BlackBerrys ou iPhones. inv
O crescimento dessa pratica é espetacular. Nos Estados Unidos, por exemplo, enquari- BV

to em 2001 apenas 8 por cento dos trabalhadores a utilizavam, agora esse numero ji esid pe:

em mais de 50 por cento.” Da mesma forma, no Brasil, entre os detentores de celulag

a porcentagem de pessoas que usam as famosas SMS (Short Message Service, em inglés) ja

esta em cerca de 60 por cento.* Por qué? Porque as mensagens instantineas e as de texio

representam uma maneira rapida e barata para estar em contato com seus funciondriose

para que estes mantenham contato entre si. Em um niimero cada vez maior de casos, is

nao ¢ apenas luxo, ¢ uma necessidade para os negocios. O CEO mundial da consultoris

Accenture, por exemplo, ndo tem um escritério permanente. Por estar todo o tempo vid-

Jando, visitando os cem enderegos da Accenture espalhados pelo mundo, as mensagens de

texto sdo essenciais para que ele esteja em contato com as pessoas. Embora nio haja outros

exemplos tdo significativos, a grande vantagem das mensagens de texto ¢ que sao flexiveis cor

assim, vocé pode ser encontrado praticamente em qualquer lugar, a qualquer hora.” nc
Apesar de suas vantagens, as mensagens instantineas e de texto nio vio substituirt

e-mail, visto que este ainda ¢ a melhor alternativa para mensagens longas ¢ que precisem

ser arquivadas. As mensagens instanténeas sdo a melhor escolha para mensagens de uma o4 maEi

duas linhas que iriam somente se acumular em uma caixa de entrada. O aspecto negative:
¢ que alguns usudrios de mensagens instantineas ou de texto consideram essa tecnol gi
intrusiva e acham que desvia a atengdo. A presenca continua de mensagens na tela distr
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a atengdo e dificulta a concentragio dos funcionérios no trabalho. Um levantamento feito
com gestores, por exemplo, revelou que, em 86 por cento das reunides, pelo menos alguns
participantes conferiram suas mensagens de texto, e outra pesquisa mostrou que 20 por
cento dos administradores relatam ter sido punidos por usarem aparelhos wireless durante
reunioes.”’ Finalmente, como essas mensagens sao muito vulneraveis, existe também uma
preocupacio quanto a seguranga das mensagens instantaneas ¢ de texto."!

Por ultimo, é importante nao deixar a informalidade das mensagens de texto (‘rsrs... ve
ta brincando! T+’) contaminar as mensagens de e-mails. Muitos preferem manter a forma-
lidade das comunicagdes organizacionais. Uma pesquisa com os empregadores revelou que
58 por cento consideram a gramatica, a ortografia ¢ a pontuagiao ‘muito importantes’ nas
mensagens de e-mail.* Ao assegurar que as comunicagdes profissionais sejam realmente pro-
fissionais, vocé deve se mostrar maduro e sério. Evite expressoes ¢ girias, use titulos formais,
use enderecos de e-mail formais (livre-se daquele gatinha@yahoo.com.br), empenhe-se em
deixar suas mensagens concisas ¢ bem escritas. Isso ndo significa, ¢ claro, que vocé tenha de
abandonar as mensagens de texto ou mensagens instantaneas; vocé so precisa manter os limi-
tes entre como se comunica com seus amigos € como se comunica no trabalho.

Software para networking Em nenhum outro lugar vemos a comunicagio sofrendo tantas
transformacdes quanto na area de netiworking (ou redes sociais). Vocé, sem duvida, ja se acostu-
mou com essas redes e talvez até seja usudrio de plataformas como o Facebook ou o MySpace.
Quem sabe seja até usuario do Orkut, a mais popular dessas ferramentas no Brasil. As pessoas
com mais de 25 anos sdo o grupo de usuarios que mais cresce nessas redes sociais virtuais.

Mais de cem milhdes de usuarios criaram contas no MySpace, e este recebe mais
de 117 bilhdes de acessos por més. O Linkedln, o XING ¢ o Zoomlnfo sdo todos sites
profissionais que permitem que os usudrios criem listas de contatos e facam vérias coisas,
desde o envio de mensagens curtas com atualizacdes até hospedagem de salas de bate-papo
para todos ou alguns dos contatos. Algumas empresas, como a IBM, tém as proprias redes
sociais. A organizac¢do estd vendendo sua ferramenta BluePages para empresas ¢ usuarios
individuais. A Microsoft esta fazendo a mesma coisa com a ferramenta SharePoint.

Para aproveitar bem as redes sociais e nio irritar seus contatos, utilize-as somente para
coisas titeis — ndo como uma ferramenta didria ou semanal. Lembre-se de que um futuro
empregador pode checar seus dados no Orkut ou no Facebook. Alguns empreendedores
desenvolveram softwares que direcionam tais sites para empresas (ou individuos) que que-
rem examinar a vida de um candidato a um emprego (ou parceiro em potencial). Entao,
lembre-se de que o que vocé coloca na Internet pode ser lido por pessoas que ndo estejam
em sua lista de contatos.*

Blogs e Twitter Em 2009, no Gltimo ano no comando da TAM, o presidente David
Barioni solicitou aos departamentos de Assuntos Corporativos, Marketing ¢ Tecnologia da
Informagio que criassem um blog para que ele se comunicasse diretamente com os mais
de 24 mil funciondrios da companhia aérea. Seu objetivo era estreitar os lagos entre ele e
os trabalhadores, oferecendo um canal para que eles pudessem entrar em contato. O blog

0fundador e CEO do Facebook, Mark Zuckerberg,
nuz a transformar a comunicacao. Ele anunciou uma
s plataforma estratégica que permite a terceirizados
desenvolverem servicos no site do Facebook e que
também cria oportunidades de comunicagéo para
reendedores de negdcios. Para ele, o Facebook é
o que um site de rede social. Ele o descreve como
2 ferramenta de comunicacdo que facilita o fluxo de
rmagdes entre usuérios e seus amigos, familiares e

contatos profissionais.*

Marcelo Justo/Folhapress
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Outra ferramenta que se tornou muito popular nos dias
de hoje é o Twitter, uma espécie de blog instantaneo. O
Twitter permite que as pessoas postem informacées bem
pequenas sobre o que elas estdo fazendo naquele exato
momento. Dessa maneira, é possivel que os ‘twitteiros’
escrevam diversos topicos ao longo de um tnico dia,
sendo acompanhados por uma legido de seguidores

em uma espécie de Big Brother individual. O gerente

de relagées com investidores da fabricante catarinense de
equipamentos elétricos WEG, Luiz Fernando Oliveira,
usa a ferramenta para atender aos acionistas da empresa
e divulgar informagées importantes sobre a companhia.*

Twitter

Servico gratuito de blog
e networking em que os
usuarios enviam e leem
mensagens conhecidas
como tweets.

de Barioni era fechado para os funcionarios da empresa, mas permitia que eles dessem
opinides e escrevessem comentarios no site. '

E 6bvio que Barioni nao ¢ o tinico fa dos blags. Os especialistas estimam que mais de |12
milhdes de blogs ¢ mais de 350 milhdes de posts em blogs sejam lidos diariamente. No Brasi,
por exemplo, em dezembro de 2008, 1 1,6 milhdes de pessoas acessavam blogs na Internet,
comparativamente com os 9,5 milhdes em dezembro de 2007 — o que representava um
crescimento de 22,1 por cento.*” Milhares de funcionarios da Microsoft tém blogs. E, ¢ clar,
muitas organizagdes e lideres organizacionais possuem blogs que falam pela organizacio.

Como uma variacio dos blogs (que sdo geralmente pessoais ou pertencentes a empre-
sas), o Twitter ¢ um servigo que permite aos usuarios escrever ‘microposts’ sobre qualquer
topico, inclusive o trabalho. Muitos lideres organizacionais mandam mensagens via Twitier
(‘tweets’), mas estas podem vir de qualquer funciondrio acerca de qualquer topico profissio
nal, deixando nas maos das empresas menos controle sobre a comunicacio de informacdes
importantes ou confidenciais.

Mas quais sdo as desvantagens? Embora em algumas empresas vigorem politicas quanta
ao conteudo dos blogs, muitas nio as tém, ¢ 39 por cento dos bloggers dizem que j colocaram
comentdrios que poderiam ser considerados prejudiciais a reputacio da empresa. Muitos
deles pensam que suas paginas estio fora do alcance de seus empregadores, mas se alguén
na empresa por acaso ler uma anotagio de blog, nio h4 nada que o impega de compartilhay
com os outros a informagio que obteve, e o funcionério pode ainda ser demitido. O presiden
te da Sun Microsystems, que incentiva seus funcionarios a terem blogs pessoais, diz que ni
demitiria um empregado por causa de uma anotagao em um blog a menos que ela fosse ilegal,
“Nossa politica para utilizacio de blogs é: *Seja auténtico. Ponto final™, diz ele. Mas a maiorig
das organizac¢des provavelmente nio perdoaria um trabalhador caso encontrasse uma anotas
gao de blog que pudesse lancar uma luz negativa sobre a organizagio. Ha, inclusive, casos e
demissoes de funciondrios baseados no uso do blog para escrever sobre seus colegas.

Um especialista em leis observa: “Os funcionarios que possuem blogs acreditam errones
mente que a lei de liberdade de expressio lhes di o direito de dizer qualquer coisa que
queiram em seus blogs. Errado!” Além disso, tenha cuidado com o que escreve em seu g
no trabalho, pois mais de 75 por cento dos empregadores monitoram ativamente as cone
xoes de sites de seus funcionarios.

Resumindo, se vocé pretende ter um blog pessoal, mantenha um “firezcall’."

Videoconferéncia A videoconferéncia permite que os funciondrios de uma empresa
realizem reunides com pessoas em lugares diferentes. A imagem e o audio possibilitam que
clas vejam e ougam umas s outras e conversem entre si. A tecnologia da videoconferéncia,
na realidade, permite que as pessoas conduzam reunides interativas sem a necessidade de
estarem todas no mesmo espago fisico.

No final da década de 1990, a videoconferéncia era realizada em salas especiais, equis
padas com camaras de TV, dentro das instalacoes da empresa. Mais recentemente, as ci-
maras ¢ microfones foram embutidos nos computadores individuais, de modo a permitir
que as pessoas participem da reunido sem sair de sua mesa. A medida que o custo desses

Exce
Situe
fluxc
exce
proc
indiv



S e e A NESL ~ N -]

f s O &

Excesso de informacdes
Situagdo em que o

fuxo de informagdes
zwcede a capacidade de
orocessamento de um
ndividuo.

Capitulo 11 Comunicagao 339

equipamentos diminui, a videoconferéncia deve se tornar uma alternativa cada vez mais
usada no lugar das viagens, caras ¢ demoradas.

Gestdo da informacao

Nunca dispusemos de tanta informacio quanto hoje. Isso nos traz grandes beneficios,
mas também desafios importantes: o excesso ¢ a segurancga da informagao. Discutiremos
esses dois desafios a seguir.

Lidando com o excesso de informagdes  Vocé se encontra bombardeado por infor-
magoes — e-mails, blogs, mensagens instantineas, contetidos na Internet, em celulares e na
televisdo? Vocé ndo esta sozinho. A Basex, uma empresa que se preocupa com a eficiéncia
de funciondrios, descobriu que a maior parte de um dia médio de trabalho de uma pessoa
(43 por cento) ¢ gasta em assuntos que nao sio nem importantes nem urgentes, como res-
ponder a e-mails nio prioritarios e navegar pela Web. Para fazer justica com os e-mails, a
Basex também descobriu que 25 por cento do tempo de um funcionario é utilizado para
escrever e responder a e-mails importantes.

A Intel também realizou uma experiéncia de oito meses para estudar como um limite
ao excesso de informagdes poderia incrementar a produtividade. Determinou-se que
um grupo de funcionarios deveria limitar contatos tanto digitais quanto pessoais por quatro
horas as tergas-feiras, ao passo que outro grupo seguiu sua rotina de sempre. O primeiro
grupo foi mais produtivo e 75 por cento de seus membros sugeriram que o programa fosse
ampliado. “E muita coisa. Esperavamos menos”, disse o engenheiro da Intel que liderou
a experiéncia. “Quando as pessoas nio sio interrompidas, podem se sentar calmamente,
projetar chips ¢ pensar de verdade.”

Algumas das maiores empresas de tecnologia, incluindo a Microsoft, a Intel, a Google ¢ a
IBM, estdo se juntando para estudar o assunto de maneira mais sistematica. Um dos membros da
equipe notou: “Existe uma vantagem competitiva em descobrir como abordar esse problema™.

Ja comentamos algumas manciras de se reduzir o tempo perdido em e-mails. De um
modo mais geral, como mostra o estudo da Intel, pode fazer sentido conectar-se 4 tecnolo-
gia com menos frequéncia para, nas palavras de um artigo, “evitar que a batida dos tam-
bores das missivas digitais rufem constantemente e reorganizem nossas listas de tarefas”.
Uma supervisora de contabilidade de uma pequena empresa no Texas conseguiu pensar
muito mais estrategicamente ao se afastar da tecnologia digital por um periodo a cada dia.
No passado, diz ela, “cu simplesmente completava uma tarefa. Ao dar esses intervalos a si
mesmo, voce pode conseguir priorizar melhor as coisas, visualizar um contexto mais amplo
¢, em consequéncia, ser mais eficaz.”

Sempre a postos A medida que a tecnologia da informagio e a comunicacio instan-
tanca tornaram-se um componente preponderante da vida organizacional moderna, os
funciondrios passaram a sentir que nunca conseguem estar desconectados. O potencial vi-
ciante da comunicagdo constante ¢ tio grande que certos gestores incomodados referem-se
brincando a seus BlackBerries como ‘CrackBerries’. ™ Algumas pessoas que viajam frequen-
temente a negocios ficaram decepcionadas quando as linhas aéreas comegaram a oferecer
conexao sem fio a Internet em seus voos, pois nio poderiam mais usar seu tempo de viagem
como uma rara oportunidade de relaxar sem o bombardeio constante de comunicagio
organizacional. Os impactos negativos desses equipamentos de comunicagao podem trans-
bordar para a vida pessoal dos trabalhadores também. Tanto os funcionarios como seus
conjuges associam o uso de tecnologias de comunicagao eletronica fora do trabalho a niveis
mais altos de conflito entre a vida pessoal ¢ a profissional.”" Os funcionarios devem equi-
librar a necessidade de comunicagio constante com a propria necessidade pessoal de des-
canso do trabalho, ou se arriscam a se esgotar por estarem de sobreaviso 24 horas por dia.

Seguranca da informacao A seguranga ¢ uma grande preocupagio para praticamente
todas as organizagoes que lidam com informacdes privadas ou proprietarias de seus clien-
tes e funciondrios. Uma pesquisa realizada pela Merril Lynch nos Estados Unidos com 50
executivos descobriu que 52 por cento classificaram os vazamentos de informagdes em-
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MiDIA

A comunicacdo organizacional em tempos de crise

umores e fofocas sao elementos bastante comuns

nas organizacbes. Em épocas de crise, entdo, es-

sas praticas tornam-se ainda mais utilizadas pelos
apreensivos funcionérios. O medo das demissées, das
reestruturacdes e até mesmo da faléncia da empresa le-
va-os a ficar extremamente preocupados e estressados,
0 que faz que busquem qualquer informacéio sobre a
situacdo da organizagdo e manutencao (ou ndo) de seus
empregos. Em decorréncia desse clima de angUstia, os
rumores sdo criados e se espalham a uma velocidade
impressionante.

Durante a crise financeira do final da primeira déca-
da do século XXI, esse fendmeno pade ser observado
na grande maioria das empresas. Segundo um levan-
tamento, em 2008 a prética de escutar a conversa dos
superiores aumentou 23 por cento, o que demonstra a
preocupacéo dos trabalhadores e a busca por informa-
¢Oes importantes sobre as empresas. De acordo com
um executivo, nessas épocas dificeis torna-se muito
mais comum encontrar funcionarios rondando as salas
dos chefes, as mesas das secretérias dos gestores e os
corredores dos departamentos.

Em funcéo dessa maior apreenséo e do aumento da
‘bisbilhotagem’ e das fofocas, as pessoas que ocupam

Fonte: “Fofoca no escritério aumenta 54% por causa da crise”, Portal E;
Revista/Epocanegocios/O,,ED686080‘16628,00-FOFOCA+NO+ESCRIT

mar. 2010.

cargos de direcdo costumam ser aconselhadas a evitar
falar de trabalho fora da organizacso, para que nenhu-
ma informag&o importante vaze e chegue aos ouvidos
dos aflitos funcionarios. Além disso, os gestores tam-
bém recebem o conselho de conversar sobre possiveis

reestruturacoes a portas fechadas e, de preferéncia, lon-
ge dos funcionarios. .

Pode-se dizer que uma comunicacio aberta e eficaz
poderia tranquilizar os funcionarios e desfazer qualquer
rumor que torne o clima na empresa muito pesado. No
entanto, essa ndo € uma pratica muito comum nas or-
ganizagdes, nas quais costuma prevalecer a maxima de
Maquiavel: “faca as injtrias todas de uma sé vez, a fim
de que, saboreando-as menos, ofendam menos; e 0s
beneficios pouco a pouco, a fim de que sejam mais -
bem saboreados”.

Sabendo disso, em épocas de crise é pratica-
mente impossivel evitar as fofocas de corredor so-
bre demissées e reestruturacdes. Nessas situagdes,
a comunicacdo informal torna-se ‘oficial’ e a preo- |
cupagdo dissemina-se, assim como o som, pelo ar.
A Unica diferenca talvez seja que a fofoca é um pou-
quinho mais réapida.

i
J
|

poca Negdcios. Disponivel em: <www.epocanegocios.globo.com/
ORIO+AUMENTA+POR+CAUSA+DA+CRISE.htm|>. Acesso em: 4

presariais como a principal preocupagao de seguranga, a frente dos virus e dos hackers. Em
resposta a esse problema, a maioria das empresas monitora ativamente o uso da Internet e
0 arquivo de e-mails de seus funcionérios, e algumas até usam o sistema de vigilancia por

video e gravam conversas telefonicas. Em nosso pais, porém, as empresas nio parecem ser

tdo proativas. Pesquisas sugerem que as empresas brasileiras s6 se mostram preocupadas
com a protegdo da informagao quando ha vazamento de informagio importante, quando
um funciondrio abandona a empresa para trabalhar em uma concorrente ou quando um
cliente decide processar a empresa.™

Ainda que todos esses métodos sejam necessarios, tais praticas de vigilincia e mo-
nitoramento podem parecer invasivas aos funcionarios. A organizagdo, entretanto, pode
conscientizar seus funcionarios, envolvendo-os na criagao de politicas de seguranca de in-

formagdes ¢ dando-lhes controle sobre como suas informagoes pessoais sio usadas.”

I3scolha do canal de comunicacdo

Neal Patterson, CEO de uma fabricante de software norte-americana, gosta de e-mails.
Talvez até demais. Aborrecido com a rotina de trabalho de seu pessoal, ele mandou
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recentemente um e-mail enraivecido para seus 400 gerentes.” Aqui seguem alguns trechos
da mensagem:

“O inferno vai congelar antes que este CEO implemente OUTRO BENEFICIO
PARA OS FUNCIONARIOS nesta Cultura. [.-.] Estamos tendo menos de 40 horas sema-
nais de servigo de varios funcionarios em nossa sede. O estacionamento est4 quase vazio as
oito horas da manha, acontecendo o0 mesmo as cinco horas da tarde. Como gerentes, ou
vocés ndo sabem o que seus SUBORDINADOS fazem, ou VOCES nio se IMPORTAM
com isso. [...] Vocés estdo com um problema e vio soluciona-lo, ou eu substituirei voceés.
[--] O que vocés vém fazendo como gestores nesta empresa me deixa DOENTE.”

O e-mail ainda sugere que os gerentes marquem reunioes para as sete horas da ma-
nha, para as seis horas da tarde e para os sibados pela manha; promete que o pessoal sera
reduzido em cinco por cento e que sera instituido um relégio de ponto; e anuncia que se
estuda descontar as faltas ndo justificadas dos funcionarios de suas férias remuneradas.

Depois de algumas horas, cépias desse e-mail j4 haviam sido colocadas na Internet.
Em trés dias, o prego das agdes da empresa tinha afundado 22 por cento. Embora possa-
mos nos perguntar se a reprimenda deveria ser dirigida a todos indistintamente, uma coisa
¢ indiscutivel: Peterson definitivamente escolheu o canal errado de comunicacdo para sua
mensagem. Um assunto tao delicado e sensivel deveria ser discutido em contato pessoal.

Por que as pessoas escolhem esse ou aquele canal de comunicagdao — por exemplo, um
telefonema em vez de uma conversa cara a cara? Um modelo de riqueza de midia foi desen-
volvido para explicar a selegiio de canais entre os administradores.” Os canais diferem com
relagio a sua capacidade de transmitir informacdes. Alguns sdo valiosos por sua capacidade
de (1) lidar com diferentes sinais ao mesmo tempo, (2) facilitar um réapido feedback e (3) ser
extremamente pessoais. OQutros canais sdo pobres por serem fracos nesses trés fatores, Como
Riqueza de canal ilustra a Figura 11.3, a conversa cara a cara tem a mais alta pontuagiao em riqueza de
Cuantidade de canal, pois oferece 0 maximo de informagdes transmitidas durante um episodio de comu-
:;?g:jf;?tg;e dtcr)ad:te nicagao — diversas pistas de informagio (palavras, postura, expressao facial, gestos, ento-
um episédio de nagoes), feedback imediato (tanto verbal como néo verbal) e o toque pessoal de “estar ali”. As
comunicagao. midias escritas impessoais, como boletins e relatérios em geral, s30 os canais menos ricos.

g A escolha de um canal depende de a mensagem ser rotineira ou nio. As mensagens
rotineiras costumam ser diretas e apresentar um nivel minimo de ambiguidade, e os canais
pobres podem transmiti-las eficientemente. As nio rotineiras tendem a ser mais complica-

' Riqueza de informagéo dos canais de comunicacéo
S
> ! Grupos de
¥ Relatérios e . discussdo ondine Di 22
iscursos ao vivo
. boletins formais < (groupware) ll
S
)
0
Canal Canal
- pouco muito
o rico rico
=
Mamataiidos, E-mails ' Voice-mails Convanos Cems
I telefénicas cara a cara
Fontes: Baseado em R. L. Daft e R. H. Lengel, "The Selection of Communication Media as an Executive Skill”, Academy of Management Executive,
g g
S. 0. 1988, p. 225-232; e R. L. Daft e R. H. Lengel, “Organizational Information Requirements, Media Richness, and Structural Design”, Managerial Sci-

181

nce, maio 1986, p. 554-572. Reproduzido de R. L. Daft e R. A. Noe, Organizational Behavior. Fort Worth, TX: Harcourt, 2001, p. 311.
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Filtragem

Manipulagdo da
informacgao pelo emissor
para que ela seja vista de
maneira mais favoravel
pelo receptor.

Brrciras

das e podem levar a um erro de entendimento. Os gestores podem comunica-las de moda
eficiente apenas se escolherem canais ricos. Com referéncia ao caso analisado, o problema
do executivo foi, aparentemente, utilizar um canal relativamente pobre (e-mail) para trans
mitir uma mensagem que, por seu cardter nio rotineiro e sua complexidade, deveria ser
veiculada por um canal rico em comunicagio.

As evidéncias indicam que os gestores de alto desempenho costumam ter maior se-
sibilidade para a escolha do canal de comunicagio do que os de baixo desempenho.” Oy
seja, eles tém mais habilidade para selecionar a riqueza de midia adequada a ambiguidade
envolvida na comunicagio.

A tltima década caracterizou-se pelo fato de as organizagoes fecharem unidades, de-
mitirem em massa, promoverem reestruturagoes, passarem por fusdes e aquisigoes, cons
solidarem-se e lancarem novos produtos e servicos em ritmo acelerado — e tudo isst
por meio de mensagens nao rotineiras, com alto teor de ambiguidade, que requerem
canais capazes de conduzir uma grande quantidade de informacdes. Nido ¢ uma sime
ples coincidéncia que, cada vez mais, os altos executivos estejam utilizando reunides para
facilitar a comunicagdo e deixem regularmente seus escritérios para ‘gerenciar enquantg
circulam por af’. Esses executivos estdo utilizando canais mais ricos de comunicagio par
transmitir as mensagens mais ambiguas.

para a comunicacgao eficaz

Diversas barreiras podem dificultar ou distorcer a comunicagdo eficaz. Nesta secin,
vamos ressaltar as mais importantes.

Filtragem

A filtragem sc refere a manipulagdo da informagio pelo emissor para que o recepto
a veja de maneira mais favoravel. Quando um gestor diz a seu superior exatamente aquili
que acredita que o chefe quer ouvir, ele estd filtrando a informagio.

Quanto maior o nimero de niveis verticais na hierarquia da organizacio, mais
oportunidades existem para a ocorréncia da filtragem. Mas um pouco de filtragem
ocorre sempre que ha diferengas de status. Fatores como o medo de dar mas noticigs
ou o desejo de sempre agradar ao chefe levam os funciondrios a dizer a seus superiores
exatamente aquilo que eles acreditam que os chefes querem ouvir, distorcendo, assi,
a comunicagdo ascendente.

Percepcéao seletiva

Ja falamos sobre percepgio seletiva neste livro. O assunto surge mais uma vez porqué
0 receptor no processo de comunicagao vé e escuta seletivamente, com base nas proprig
necessidades, motivagdes, experiéncias, historico e outras caracteristicas pessoais. Os receps
tores também projetam seus interesses e expectativas quando decodificam as mensagens.
O entrevistador que acredita que as mulheres sempre colocam a familia antes do trabalhg
ao selecionar novos funciondrios, vera essa tendéncia em todas as candidatas, quer cla
pensem dessa forma ou nao. Como dissemos no Capitulo 6, ndo vemos a realidade; inte=
pretamos o que vemos ¢ chamamos isso de realidade.

Sobrecarga de informacéo

As pessoas tém uma capacidade finita de processar informagdes. Quando as infoe
magoes com as quais temos de trabalhar excedem nossa capacidade de processamento, &
resultado ¢ a sobrecarga de informagao. Vimos que lidar com isso tornou-se um enormg
desafio para os individuos e organiza¢es. E uma barreira a comunicagio que vocé pode
gerenciar — até certo ponto — ao seguir os passos sugeridos anteriormente neste capituli
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O que acontece quando as pessoas tém informagoes além do que conseguem orga-
nizar e utilizar? A tendéncia ¢ selecionar, ignorar, nio perceber ou esquecer informacdes.
Ou elas podem deixar de processar informacoes adicionais até superar essa sobrecarga. De
qualquer maneira, o resultado ¢ a perda de informacéoes e comunica¢do menos cficaz. Isso
torna ainda mais importante abordar a sobrecarga de informacdes.

Emocodes

Vocé pode interpretar a mesma mensagem de uma forma, caso esteja aborrecido ou
distraido, ¢ de outra, caso esteja feliz. Os estados emocionais mais extremos, como cuforia
ou depressdo, oferecem maior probabilidade de impedir a comunicacio eficaz. Nessas situ-
agoes, tendemos a deixar de lado nossa racionalidade e objetividade para dar lugar apenas
as emogoes.

Idioma

Mesmo quando estamos nos comunicando na mesma lingua, as palavras tém significa-
dos diferentes para pessoas diversas. A idade ¢ o contexto cultural sio dois dos fatores mais
importantes que influenciam tais diferencas.

Imagine a situagdo em que um consultor esti conversando com a filha de 15 anos
sobre o lugar aonde ela vai com seus amigos. De repente, ele diz: “Vocé precisa determinar
os fatores relevantes, ponderé-los e estabelecer uma matriz de prioridades”. Ela prova-
velmente vai olhd-lo como se ele fosse de outro mundo. Os que nao conhecem os jargdes
corporativos podem achar acrénimos como BSc, palavras como ‘memo’ (memorando) ou
expressoes como ‘matriz de prioridades’ muito confusos, da mesma forma que os pais des-
conhecem as girias de seus filhos adolescentes.”” Em suma, nosso uso do idioma estd longe
de ser homogéneo. Se soubéssemos como cada um de nés modifica a lingua, poderiamos
minimizar as dificuldades na comunicagio, mas normalmente nio sabemos. Os emissores
tendem a achar que as palavras ¢ termos utilizados significam a mesma coisa para o recep-
tor. Essa suposi¢io com frequéncia ¢ incorreta.

Siléncio

E ficil ignorar o siléncio ou a falta de comunicagio, precisamente porque este ¢ de-
finido como auséncia de informacio. Entretanto, as pesquisas sugerem que o siléncio ¢ a
sonegagdo de informagdes sdo tdo comuns quanto problematicos.” Um estudo descobriu
que mais de 85 por cento dos gestores relataram ter silenciado a respeito de pelo menos
um assunto de grande interesse.” O siléncio dos funciondrios significa que os gestores nao
possuem informagdes sobre problemas operacionais atuais. E o siléncio com relagdo a dis-

As operadoras de call center da Wipro Spectramind
em Nova Delhi, India, falam inglés para atender seus
clientes dos Estados Unidos e do Reino Unido. Mas,
mesmo que as operadoras e os clientes falem uma
lingua comum, as barreiras de comunicacio existem
por causa das diferencas culturais dos paises e dos
sotaques da lingua. Para superar essas barreiras, as
operadoras recebem treinamento em cultura popular
norte-americana e briténica para poderem estabelecer
uma conversa inicial informal. Elas também aprendem a
falar com sotaques ocidentais para ser compreendidas
facilmente pelos clientes.

Eduardo Anizelli/Folhapress
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Medo da comunicacdo
Tensdo e ansiedade com
relagdo a comunicagio
oral, escrita ou ambas.

criminagao, ao assédio, 4 corrupgio e is més condutas significa que a alta geréncia nio
pode tomar medidas para eliminar tais comportamentos. Finalmente, os funciondrios que
silenciam sobre assuntos importantes podem também experimentar estresse psicolgico,

O siléncio ¢ menos comum quando as opinides da minoria sio tratadas com respeito,
quando a identificagio com o grupo de trabalho é alta e quando prevalece a justia nos
processos.”’ Na pritica, isso significa que os gestores devem se certificar de que apoiam seus
funciondrios, quando estes manifestam opinides divergentes e expressam suas preocupa-
Goes, e devem levar essas opinides em consideragio. Um tinico ato de ignorar ou diminuir
um funcionério por expressar suas preocupacdes pode muito bem leva-lo a nio fazer co-
municagoes futuras.

Medo da comunicacdo

Estima-se que entre 5 por cento e 20 por cento da populagao® sofrem de um debilitan-
te medo da comunicagio, ou ansiedade social. Essas pessoas experimentam uma tensio
ou ansiedade sem motivo aparente com relacio a comunicagao oral, escrita ou ambas.”
Elas podem achar extremamente dificil conversar com outra pessoa cara a cara ou se sentir
extremamente ansiosas quando falam ao telefone, langando mio de faxes ou memorandos
quando um simples telefonema seria muito mais rapido e adequado.

Os estudos indicam que as pessoas que temem a comunicagio oral procuram evitar
situagbes como o magistério, para o qual ela consiste no requisito predominante.” Quase
todos os trabalhos, porém, requerem alguma comunicagio oral. A principal preocupacio
aqui ¢ o indicio de que as pessoas portadoras dessa disfungao tendem a distorcer as demandas
de comunicagio oral em seu trabalho, de modo a minimizar a necessidade de comunica-
¢30.” E preciso estar consciente, portanto, de que algumas pessoas limitam seriamente sua
comunicagao oral e de que tendem a racionalizar a questdo, dizendo a si mesmas que cla
nio ¢ tdo importante para o exercicio eficaz de suas fungoes.

Diferencas de género

Pesquisas mostram que os homens tendem a usar o discurso para reafirmar seu stafu,
ao passo que as mulheres o utilizam para criar conexdes. Essas conclusdes, evidentemente,
nao se aplicam a fodos os homens nem a fodas as mulheres. Como coloca a autora de uma
das pesquisas, “uma grande parcela de mulheres ou de homens enquanto grupo conversa de
determinada maneira, ou certos homens e mulheres, individualmente, apresentam mairr
probabilidade de conversar desta ou daquela maneira”.% As mulheres falam e ouvem a lin-
guagem da conexdo e da intimidade; os homens, a linguagem do status, do poder e da
independéncia. Dessa forma, para muitos homens, conversar ¢ uma maneira de preservar
a independéncia e manter o status em uma hierarquia social. Para muitas mulheres, a con-
versa ¢ uma forma de negociar uma aproximagio em que as pessoas buscam oferecer e
receber confirmagio e apoio.

Os homens costumam se queixar de que as mulheres falam demais sobre seus proble-
mas. As mulheres criticam os homens por nio ouvirem o que elas dizem. O que acontece ¢
que, quando os homens ouvem um problema, eles reafirmam seu desejo de independéncia
e controle oferecendo solugdes. Por sua vez, muitas mulheres veem o ato de contar um
problema como um meio de promover a proximidade e obter apoio e conexao, ndo para re-
ceber conselhos. A compreensio ¢ mutua e simétrica, mas o aconselhamento ¢ assimétrico:
o conselheiro se coloca acima do aconselhado, como se tivesse mais conhecimento, melhor
raciocinio e mais controle da situacio. Isso contribui para afastar homens e mulheres em
seus esforgos de comunicacio.

A comunicacdo ‘politicamente correta’

A barreira final para a comunicacio eficaz é a comunicagao politicamente correta,
comunicagao essa tio preocupada em nio ser ofensiva que o significado ¢ a simplicidade
ficam perdidos ou se tornam um empecilho 2 livre expressdao. Quando o técnico de volei
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Bernardinho comandava a selegio feminina brasileira, muitas pessoas consideravam sua
linguagem excessivamente violenta para falar com as atletas. Nio hé dividas de que o trei-
nador extravasava suas emogdes por meio de gritos e alguns palavrdes, mas sera que esse
ndo foi um dos fatores mais importantes para o sucesso do time? Além disso, sera que
as criticas ¢ comentérios poderiam fazer que ele se comunicasse de maneira mais ‘politi-
camente correta’ Tudo indica que ndo, e, mesmo assim, o treinador conduziu as selecoes
masculina e feminina a diversos titulos.

Ha inimeras palavras e frases que niio invocam nem difamagao racial nem linguagem
politicamente correta. Mas nosso desejo de evitar a ofensa pode também bloquear a comu-
nicagio, impedindo-nos de dizer o que realmente estamos pensando, ou alterar nossa co-
municagao de tal forma que a transformamos em algo ininteligivel. Quando ser respeitoso
se transforma em ser politicamente correto? Considere alguns exemplos:*

* O jornal Los Angeles Times permite que seus Jjornalistas publiquem o termo idade
avangada, desde que tenham o cuidado de perceber que esse conceito varia de ‘pes-
soa para pessoa’ e que, em um grupo de individuos de 75 anos, nem todos podem
ser considerados velhos.

O canal de noticias CNN multou suas emissoras por usarem a palavra ‘estrangeiro’
em vez de “internacional’.

Na cartilha do ‘politicamente correto’, lancada pelo governo brasileiro em 2004,
termos como ‘barbeiro’, usado para xingar maus motoristas, ¢ ‘bebum’, modo
como as pessoas costumam chamar viciados em alcool, foram considerados ‘politi-
camente incorretos’. Diante da grande confusio gerada pela cartilha, sua distribui-
Gao foi suspensa em 2005.

E preciso prestar atengao a palavras que, de fato, se referem a estere6tipos, intimidam
¢ insultam pessoas. Mas existem algumas desvantagens no politicamente correto. Ele pode
complicar nosso vocabulério e tornar a comunicacio precisa mais dificil. Vocé certamente
sabe o significado destas trés palavras: lixo, cotas e mulheres. Pois saiba que cada uma delas foi
considerada ofensiva a um ou mais grupos. Foram substituidas por termos como material de
sobra pds-consumo, equidade educacional e pessoas do género Jeminino. A questdo é que esses termos
tém muito menos probabilidade de transmitir uma mensagem uniforme do que as palavras
substituidas. Ndo existe uma solugio simples para esse dilema. Precisamos estar conscientes
disso e buscar o melhor equilibrio possivel.

_mpllcagéés globais

A comunicagdo eficaz ¢ dificil mesmo sob condicdes ideais. Os fatores multiculturais
certamente tém o potencial de aumentar os problemas de comunicagao. Isso ¢ ilustrado
na Figura 11.4. Um gesto aceitével e corriqueiro em uma cultura pode ser sem sentido ou
até ofensivo em outra. Somente 18 por cento das empresas documentaram estratégias de
comunicagdo com os funciondrios de diferentes culturas, e apenas 31 por cento exigem
que as mensagens corporativas sejam personalizadas para utilizacio em outras culturas. A
Procter & Gamble, fabricante multinacional de diversos produtos, desde sabdo em p6 até
biscoitos, parece ser uma excegio. Mais da metade de seus funcionarios nio tem o inglés
como primeiro idioma, embora a empresa seja de origem norte-americana. Em funcao dis-
s0, a companhia incentiva a utilizagio de mensagens simples para ter certeza de que todos
saibam o que é importante.”’

Barreiras culturais Os pesquisadores identificaram alguns problemas relacionados as
dificuldades de linguagem na comunicacio intercultural.®

Primeiro, existem as barreiras semdnticas. As palavras significam coisas distintas para pes-
soas diferentes, particularmente aquelas de outras culturas. Algumas palavras ndo podem
ser traduzidas para outros idiomas. A palavra finlandesa sisu significa algo semelhante a ‘co-
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SRR Gestos manuais tém significados distintos em paises diferentes

O ‘zero’

Esse gesto, nos Estados Unidos, significa um
sinal amigavel de ‘tudo bem’. Na Austrdlia
e em alguns paises isldmicos, tem um significado
ofensivo e obsceno. No Brasil, ele é usado com
ambos os significados, dai a grande importancia
do contexto em que é mostrado.

O ‘V’ de vitéria

Em diversas partes do mundo, esse
gesto significa ‘vitéria’ ou ‘paz’. Na Inglaterra,
quando feito com a palma da méo virada
para dentro, especialmente com um movimento
de erguer os dedos, é ofensivo, como ‘dane-sel’.

O ‘chifrinho’

Esse sinal é utilizado pelos amantes do
heavy metal e é um simbolo de boa sorte
entre os venezuelanos. Em algumas partes da
Africa, & uma maldicgo. Na ltalia e no Brasil,
significa que a esposa esta traindo seu marido.

O dedo apontado

No Brasil, & usado para indicar alguém
para oufra pessoa, ao passo que, Nos
Estados Unidos, significa ‘venha aqui’. Na Malésia,
usa-se apenas para chamar animais. Na Indonésia e na
Austrélia, é usado para apontar ‘damas da noite’.

Fonte: Roger E. Axtell, Hand Gestures Mean Different Things in Different Countries, Gestures: The Do’s and Taboos of Body Language Around the
World. Copyright © 1991. Esse material foi reproduzido com autorizagao da John Wiley & Sons, Inc.

ragem’ ou ‘extrema persisténcia’, mas nao pode ser traduzida para o portugués. Da mesma

forma, os novos capitalistas da Russia devem ter dificuldades para se comunicar com outros

empresarios ao redor do mundo, ja que termos como eficdcia, mercado livre e regulagio nio tém
traducao direta para o russo.

Segundo, ha as barreiras causadas pelas conotagies. As palavras tém implicagdes diversas
em diferentes idiomas. As negociagoes com gestores japoneses, por exemplo, costumam te
problemas por causa do termo japonés kai, que é equivalente ao ‘sim’ em portugués, mas
com a conotagao de ‘sim, estou ouvindo’, e nao de ‘sim, concordo’.

Terceiro, existem as barreiras causadas pelas diferencas de entonagdo. Em algumas culturas,
a linguagem ¢ formal; em outras, informal. As vezes, a entonaciio depende do contexta:
as pessoas falam de modo diferente quando estdo em casa, em uma festa ou no trabalho,
A utiliza¢ao de um tom pessoal e informal, em uma situagio que demanda um estilo mais
formal, pode causar embarago e até constrangimento.

Quarto, ha as barreiras causadas pelas diferengas no nivel de tolerdncia ao conflito e métodos pam
resolvé-los. Pessoas de culturas individualistas tendem a se sentir mais a vontade com conflits
diretos e abrem o jogo quanto a fonte de seus desentendimentos. Os coletivistas tendem
a admitir os conflitos apenas de maneira implicita e evitam discussdes emocionalmente
acirradas. Eles podem atribuir os conflitos a situagio mais do que aos individuos e, em
consequéncia, nao exigir desculpas explicitas para retomar relagoes, ao passo que os indis
vidualistas preferem afirmacoes explicitas que aceitam a responsabilidade por conflitos ¢
pedidos publicos de desculpas para restabelecer relagoes.
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL

Perdido com a traducédo?

os negdcios internacionais, a lingua pode ser

uma barreira para conduzir os negécios com efi-

cacia. Muitas empresas que atuam no Brasil pos-
suem matrizes em outros paises, como a Vivo, a Ford,
a Nestlé e o Santander. Da mesma forma, as empresas
brasileiras tém presenca em outros paises; por exemplo,
aVale tem minas na Noruega, em Guiné, na Colédmbia,
no Canada e na Nova Caledénia. Para complicar ain-
da mais, como resultado das fusées e aquisicoes, as
empresas sdo frequentemente adquiridas por muitas em-
presas controladoras estrangeiras, criando uma tensdo
ainda maior na comunicagdo. Embora o inglés seja a
fingua dominante em muitas empresas multinacionais,
néo falar a lingua do pais anfitrido pode tornar a situa-
¢ao mais dificil para os gestores desempenharem bem
suas fungdes, especialmente se forem mal interpretados
ou se interpretarem mal o que os outros dizem. Tais pro-
blemas de comunicagao fazem que seja dificil negociar
com eficiéncia e eficécia e podem resultar em perdas de
oportunidades de negécios.

presas exigem que seus gestores aprendam a lingua
local. Por exemplo, a Siemens, com sede na Alemanha,
exige que seus executivos aprendam a lingua do pais an-
fitrido. Ernst Behrens, diretor de operacdes da Siemens
da China, aprendeu a falar mandarim fluentemente.
Robert Kimmet, antigo membro da diretoria executiva,
acredita que aprender a lingua do pais anfitrido oferece
aos executivos “uma melhor compreenséo do que esta
acontecendo dentro da empresa [...] ndo apenas os fa-
tos e os nimeros, mas também a textura e a nuance”.
Contudo, aprender uma lingua estrangeira pode ser difi-
cil para os gestores. Por serem tao diferentes, o japonés
e o mandarim, linguas asiaticas, se tornam um desafio
maior para os executivos ocidentais. Para compensar,
esses executivos, as vezes, contam exclusivamente com
a linguagem corporal e expressdes faciais para se co-
municarem. O problema? As diferencas culturais nessas
formas néo verbais de comunicagio podem resultar em
problemas ainda mais sérios. Para evitar essa cilada, os
gestores deveriam se familiarizar com a cultura de seus

Para evitar problemas na comunicacio, muitas em- anfitriGes.

Fonte: Baseado em K. Kanhold, D. Bilefsky, M. Karnitschnig e G. Parker, “Lost in Translation? Managers at Multinationals May Miss the Job's Nu-
ances If They Speak Only English”, Wall Street Journal, 18 maio 2004, p. B1.

Contexto cultural  As culturas tendem a diferir quanto ao grau de influéncia do contex-
to sobre o significado que as pessoas percebem da comunica¢ao.” Em culturas de alto
contexto, como a China, Coreia, Japdo, Vietni ¢, em geral, todos os paises da América
Latina,” como ¢ o caso do Brasil, as pessoas utilizam amplamente os indicios nio verbais
¢ sinais situacionais sutis em sua comunicacio, ¢ o stafus oficial de uma pessoa, seu lugar
na sociedade e sua reputagio tém um peso consideravel. O que nao ¢ dito pode ser mais
significativo do que aquilo que ¢ dito. A Europa ¢ a América do Norte, por sua vez, refletem
suas culturas de baixo contexto. Contam essencialmente com as palavras orais e escri-
tas para transmitir suas mensagens. A linguagem corporal ¢ o status social sio secunddrios
(ver Figura 11.5).

Culturas de alto
contexto
Culturas nas quais

ndente do contexto
omunicagdo das
agens utiliza
rdicios ndo verbais e
sutis.

ulturas de baixo
ontexto
uturas nas quais a
Jmunicagado € pouco
gpendente do contexto
oconteudo da

agem transmitida é
bietivo e explicito.

Essas diferengas contextuais na verdade significam muito em matéria de comunicacio.
A comunicagio nas culturas de alto contexto exige consideravelmente mais confian¢a mu-
tua entre os interlocutores. O que pode parecer apenas uma conversa casual e insignificante
reflete, na verdade, o desejo de construir um relacionamento e gerar confianga. Os acordos
verbais significam um forte comprometimento entre as partes nessas culturas. E quem vocé
¢ — sua idade, seu cargo e seu tempo na organizacio — sio dados altamente valorizados,
que influenciam fortemente sua credibilidade. Nas culturas de baixo contexto, em com-
paragao, os acordos sdo feitos por escrito, com escolha precisa dos termos e com énfase
nos aspectos legais. Essas culturas também valorizam a comunicacdo direta. Os executivos
devem ser explicitos ¢ precisos ao transmitir o significado que pretendem comunicar. E
totalmente diferente do que ocorre nas culturas de alto contexto, em que os executivos
tendem mais a ‘dar sugestoes’ do que ordens explicitas.
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Culturas de alto e de baixo contexto

Ao p

contexto chinesa
coreana

japonesa
vietnamita
arabe
brasileira
grega
espanhola
italiana
inglesa
norte-americana
escandinava
suica

Baixo alema
contexto

Um guia cultural Ao nos comunicarmos com pessoas de diferentes culturas, o que pode-
mos fazer para evitar erros de interpretagdo? Podemos comecar pela andlise do contexto
cultural. Provavelmente, teremos menos dificuldade se essas pessoas vierem de um con-
texto semelhante ao nosso. As regras a seguir podem ser de alguma ajuda:”!

L. Suponha que existam diferengas até que a similaridade sgja comprovada. A maioria de nés tende 2
Pressupor que os outros sao mais parecidos conosco do que de fato sio. E mais fcil evitar
0s enganos se consideramos que os outros sio diferentes até que se prove o contrario.

2. Enfatize as descrigies em vez de interpretagies ou avaliagies. A interpretagao ou a avaliaio do que
alguémacaboude dizertemmaisa ver coma cultura e o histricodo observadordo quecom
a situagio observada. Portanto, adie seu Julgamento até ter tempo suficiente para obser-
var e interpretar a situago sob as diferentes perspectivas das culturas envolvidas.

3. Busque ¢ pratique a empatia. Antes de enviar uma mensagem, procure se colocar no lugar do
receptor. Quais sao seus valores, experiéncias e referéncias? O que vocé sabe sobre sua
educagio, criagio e historia de vida que possa ajudd-lo nessa compreensio? Tente vera
outra pessoa como ela realmente é.

4. Trate suas interpretagies como uma hipitese de traballo, Quando vocé achar que conseguiu uma
explicagdo para uma situacio nova ou que criou empatia com alguém de outra cultur.
trate essa interpretagdo como uma hipétese que precisa de mais testes para ser comprova-
da. Analise cuidadosamente a reaciio dos receptores para ver se ela confirma sua hipétess
micial. Quando o teor da comunicaciio for importante, busque informagdes com outras
pessoas que conhegam a cultura em questio para se assegurar de que suas interpretaces
estao corretas.

Eesumo e implicacées para os gestores

Provavelmente vocé descobriu a relagio entre comunicacio e satisfagiio do trabalhadag
neste capitulo: quanto menor a incerteza, maior a satisfagdo. As distor¢des, as ambiguidade
¢ as inconsisténcias entre as mensagens verbais e nio verbais aumentam a incerteza e, por
tanto, reduzem a satisfacio.™

Quanto menor a distor¢io na comunicagao, mais os funcionarios compreenderio
metas, o feedback ¢ outras mensagens dos dirigentes como pretendido.™ Isso, por sua ve
reduzird a ambiguidade e deixard mais claras as tarefas dos grupos. O uso extensivo d
canais verticais, horizontais e informais aumenta o fluxo de comunicacio, reduz as incert
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zas e melhora o desempenho ¢ a satisfagdo do grupo. A comunicag
Mesmo assim, existe uma relagdo positiva entre a produtividade dos trabalhadores € a co-
municagdo eficaz (que inclui percepgiio de confiabilidade, percepgio de exatidio, desejo de
interagao, receptividade dos dirigentes e requisitos de informagao ascendente).” A escolha
do canal adequado, a escuta eficaz ¢ a utilizagio do_feedback podem tornar a comunicagio
mais eficaz. Mas o fator humano gera distorgdes que nunca conseguimos eliminar por com-
pleto. Independentemente da expectativa do emissor, a mensagem decodificada na mente
do receptor representa a realidade deste Gltimo. E ¢ essa realidade que vai determinar o

Comunicacao

ao perfeita ¢ inatingivel.

desempenho, junto com o nivel de motivagao e de satisfacio do individuo.

Apesar das incriveis vantagens dos formatos de comunicagao eletronica, suas arma-
dilhas sdo numerosas. Pelo fato de reunirmos tantos significados quando uma mensagem
¢ comunicada (tom de voz, expressdes faciais, linguagem corporal)

mal-entendidos em comunicacio eletronica ¢ grande. Devemos usar os e-mails, as mensa-
gens instantaneas, as mensagens de texto e os softwares de networking com sabedoria ou nio
seremos tdo eficazes como gestores quanto poderiamos ser.

Enfim, ao ter em mente as varias barreiras para a comunicagio, tais como género e
cultura, poderemos supera-las e aumentar nossa eficicia na comunicagio.

, 0 potencial para haver
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Piaed

icamos em melhor situacdo quando guardamos

mais coisas para nés mesmos. As fofocas no am-

biente de trabalho fogem ao controle e ndo po-
demos confiar segredos &s pessoas. Diga a um amigo
que nunca, jamais, conte algo para alguém e vocé vai
estimular nele um desejo irresistivel de dividir as ‘novi-
dades’ com os outros. Uma regra basica é que, se vocé
tem certeza de que uma pessoa para quem contou um
segredo ndo falou nada para mais ninguém, ela prova-
velmente falou apenas para outras trés pessoas. Talvez
vocé ache que isso seja uma reagdo paranoica, mas as
pesquisas afirmam que essas pessoas denominadas
confidentes raramente mantém segredos, mesmo que
jurem fazé-lo.

Manter os préprios segredos é normal, e a maioria
das criangas aprende cedo a fazé-lo. As pessoas sobre-
vivem protegendo-se e, quando alguém mantém segre-
do, € porque tem uma boa razéo para isso.

Mesmo que sintamos confianca em alguém, é pru-
dente mantermos informagdes confidenciais para nés
mesmos. Poucos de nds conseguimos manter segredos
e, se tememos certas consequéncias negativas em conta-
-los (nosso confidente vai pensar mal de nés ou vai contar
para os outros), esses medos séo justificados, apesar de
ndo nos impedirem de revelar nossos segredos.

Segredos organizacionais sdo ainda mais importan-
tes de manter. As organizagdes sdo industrias de ru-
mores e podemos causar danos permanentes a nossas
carreiras e as organizages para as quais trabalhamos
ao revelar informagdes confidenciais. Veja o exemplo de
Leonardo Guimarées Corréa, vice-presidente executivo
de relagdes com investidores da construtora MRV Enge-
nharia. Quando a empresa preparava um langamento de
titulos no mercado, o gestor deu uma entrevista falando
sobre o assunto, desrespeitando o ‘periodo de silén-
cio’ determinado pela Comisséo de Valores Mobiliarios
(CVM). Nesse caso, contar um segredo saiu caro para
Leonardo, que teve de pagar 100 mil reais para nao ser
processado pela autarquia federal.”s

Game", Evolution and Human Behavior, 29, n. 3, 2008, p. 172-178.

i -

Guarde segredo!

Fontes: Baseado em A. van Iterson e S. R. Clegg, “The Politics of Gossip and Denial in Interorganizational Relations”, Human Relations, 1, \té «
2008, p. 1117-1137; "Top Managers Don't Appreciate Office Gossip”, USA Today, 24 dez. 2008, p. B1; E. Jaffe, “The Science Behind Secrets”, ik
Observer, jul. 2006, p. 20-22; e J. Piazza e J. M. Bering, “Concerns about Reputation via Gossip Promote Generous Allocations in an Econg |

1
2
problema em guardar segredos é que eles sio
caros de se manter.
Um psicédlogo social descobriu que, quando as 3.
pessoas sao instruidas a ndo divulgar certas informa-
¢Oes, isso se torna mais perturbador e dificil para elas 4.
cumprirem. Na verdade, quanto mais as pessoas sao ins-
truidas a manter algo para si, mais elas ficam pensando 5.

no segredo enquanto fazem outras coisas. “Néo perce-
bemos que, quando mantemos algo em segredo, cria-
mos uma obsessao contida”, diz. Portanto, ao manteras
coisas escondidas, usa-se um recurso de nossa psique
(normalmente de forma desnecessaria), que se soma
aos fardos mentais que carregamos conosco.

Outro psicélogo descobriu que esses custos sio
reais. Ele descobriu que jovens que passaram por umz
experiéncia traumatica normalmente apresentam mais
problemas de satide posteriormente e, depois de muita
pesquisar, descobriu o porqué: geralmente, essas pe
soas néo falam com outras sobre esses eventos trauméti
cos. Uma experiéncia constatou que, quando as pessoa
que passaram por eventos traumaticos os compartilha
ram com os outros, elas tiveram menos problemas d
satde mais tarde do que as pessoas que nao os compaf
tilharam. N&o hé nenhuma razao por que compartilhz
esses eventos traumaticos possa ajudar as pessoas, ma
o resultado foi notado repetidas vezes.

Ha outro efeito positivo das fofocas: a ameaca d
que surjam ajudam as pessoas a se comportarem ber
Um estudo revelou que, em um ‘jogo do ditador’,
preocupacgao com o que os outros diriam levou os if
dividuos a compartilhar recursos mas equitativamen
Portanto, por razées de satide fisica e mental, é melhg
nao mantermos segredos.

l




Questdes para revisdo

Quais sdo as fungdes basicas do processo de comunica-
(a0 nas organizagoes?

Quais sdo os elementos principais do processo de co-
municagdo e como vocé distingue comunicagio formal
de informal?

Quais sdo as diferengas entre comunicagio descendente,
ascendente ¢ lateral?

Quais sdo os desafios da comunicagio verbal, escrita e
nao verbal?

Quais sdo as diferencas ¢ semelhangas entre as redes de
comunicagao ¢ a rede de rumores?

Exercicio em grupo

Auséncia de comunicacdo nao verbal
Este exercicio o ajudara a ver o valor da comunicagio

g0 verbal nas relagdes interpessoais.
+ Aclasse deve ser dividida em pares, com um dos integran-
ies pertencente ao grupo denominado A e o outro, ao B.
As pessoas do Grupo A devem escolher um tema entre
0s seguintes:
4 A administragio no Oriente Médio é significativa-
mente diferente da administragio na América do Norte.
Arotatividade dos empregados pode ser funcional
para a organizagio.
Algum conflito dentro da organizacio ¢ positivo.
Os *dedos-duros’ prejudicam mais do que ajudam
a empresa.
Todo empregador tem a responsabilidade de ofe-
recer a seus funcionarios um trabalho interessante
¢ desafiador.
Todos devem votar.
As empresas deviam exigir que todos os funcionzrios
fizessem testes para identificar se sio usuarios de dro-
gas ou nao.

' As pessoas que se formaram em administracido ou
cconomia sio funcionarios melhores do que aque-
les que cursaram historia ou letras.

Dilema ético
tonde vai minha privacidade na empresa

que trabalho?

oct trabalha em uma empresa que nio possui politicas
fficas quanto ao uso do computador e da Internet para
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6. Quais sio as principais formas de comunicagio eletroni-

7

ca? Quais sdo seus beneficios e desafios?

Por que a riqueza do canal é fundamental para a escolha
dos canais de comunicagio?

Quais sdo as barreiras comuns para uma comunicagio
cficaz?

Quais sdo os problemas singulares que a comunicagio
intercultural apresenta?

A instituigao em que vocé se formou ¢ mais impor-
tante para o sucesso de sua carreira do que aquilo
que vocé aprendeu quando estudava l4.

J) Nao ¢ ético um gestor manipular a comunicagio
para obter melhores resultados.

As pessoas do Grupo B devem, entio, posicionar-se con-
tra a afirmagdo escolhida por scus pares do Grupo A.

Os dois grupos terdo dez minutos para discutir o assun-
to. O importante é que s6 se comuniquem verbalmente.
Para tanto, cles devem se sentar de costas um para o
outro. Dessa maneira, de nada adiantar que cles gesti-
culem, fagam qualquer movimento com as mios ou com
0 corpo, nem utilizem outra forma qualquer de comuni-
cagao nao verbal.

Depois de encerrado o debate, formem grupos de seis a

oito alunos, e discutam o seguinte por 15 minutos:

a) Qual foi a eficicia da comunicacio durante o debate?
Quais foram as barreiras encontradas para a co-
municacio?

Qual ¢ o propésito da comunicagio nio verbal?
Relacione o que foi apreendido nesse exercicio
com os problemas de comunicagio que podem
ocorrer ao se usar o telefone ou o e-mail.

assuntos nao relacionados ao trabalho. Também nio exis-
tem mecanismos de verificacio do uso desses equipamentos

pelos funcionarios. Alguma das agoes mencionadas a seguir
¢ anti¢tica? Justifique suas opinides.
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a) Utilizar o sistema de e-mail da empresa para as-
suntos pessoais durante o expediente.

b) Brincar com jogos no computador no horario de
trabalho.

¢) Usar o computador da empresa para fazer compras on-
line ou ler noticias esportivas durante o expediente.

d) Procurar companhia nos sites de encontros na In-
ternet durante o expediente.

¢) Visitar sites de ‘contetdo adulto’ durante o expediente.

f) Usar os aparelhos portateis de comunicagio da
empresa (do tipo BlackBerry) para uso pessoal.

g) Realizar qualquer dessas atividades, utilizando os
meios da empresa, antes ou depois do expediente.

Estudo de caso 1

Dianna Abdala

Considere o caso de Dianna Abdala. Em 2005, Dianna,
recém-graduada em Direito, passou pelo exame de qualifi-
cagao para exercer a profissao de advogada (correspondente
ao exame da OAB no Brasil). Ela foi entrevistada ¢ recebeu
uma oferta de emprego em um escritério de advocacia aber-
to por William Korman, um antigo promotor publico.

A seguir, um resumo das comunicagdes deles por e-mail:

----- Mensagem Original -----

De: Dianna Abdala

Enviado: sexta-feira, 3 de fevereiro de 2006 21h23
Para: William A. Korman

Titulo: Obrigada

Prezado Dr. Korman,

No momento, estou escrevendo para informé-lo que nao
aceitarei sua oferta. Depois de cuidadosas consideragoes,
cheguei a conclusdo de que a remuneragio que esta ofere-
cendo ndo iria me satisfazer e nem manter o estilo de vida
que possuo considerando o trabalho que estaria fazendo a
V. §". Em vez disso, resolvi trabalhar por conta prépria e
obter 100% dos beneficios que costurei [sic].

Obrigada por suas entrevistas.

Dianna L. Abdala, Esq.

----- Mensagem Original-----

De: William A. Korman

Para: Dianna Abdala

Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2006 12h15

Titulo: RE: Obrigada

Dianna —

Uma vez que vocé passou por duas entrevistas, recebeu
a proposta de emprego ¢ a aceitou (na verdade, vocé tinha
uma data inicial definida), fiquei surpreso que tenha escolhi-
do um e-mail ¢ uma mensagem no correio de voz as 9h30

h) Para aqueles que trabalham a distancia, usar o
computador e a linha de acesso a Internet pagos

e
pela empresa para assuntos pessoais durante os de
horarios normais de trabalho. Qu

E, por parte da empresa, o que vocé considera antiético?

a) Analisar o historico de sites visitados por voct. L.

b) Colocar cameras nos corredores ¢ elevadores. For

c¢) Verificar os e-mails enviados por vocé pelo servis
dor da empresa.

d) Verificar scus e-mails pessoais acessados de dentrg
da empresa.

¢) Instalar escutas nas salas de reunidao para gravae
conversas.

Pe
picc
tod
de
para me transmitir essa informacdo. Parece imaturidade ¢ pret
¢ bastante ndo profissional. Na verdade, eu de fato config -
em sua aceitagao ¢ providenciel materiais [sic] de escritdnig flire
¢ cartoes de visita com seu nome, a formatacao de um coms. em];
putador e a configuragdo dos e-mails, tanto internos comg: taca
externos, para vocé aqui no escritorio. Apesar de cu nio pec
opor a sua decisdo, estou extremamente desapontado cor fs b
forma como isso terminou. Desejo-lhe sinceramente muii Ela
boa sorte em seus futuros empreendimentos. gom
Will Korman e
com
----- Mensagem Original ----- Eles
De: Dianna Abdala frab.
Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2006 16h01 L
Para: William A. Korman 1. ¢
Titulo: Re: Obrigada s
Um advogado de verdade teria feito um contrato A
escrito ¢ nao apresentado esse tipo de confianga antes di usad
Mais uma vez, obrigada. gar
----- Mensagem Original----- ;23]\\
De: William A. Korman -
Para: Dianna Abdala B
Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2006 16h13 equil
Titulo: RE: Obrigada B
Obrigado por seu curso de reciclagem sobre cont ama
Isso ndo ¢ uma pergunta do exame de OAB. Vocé tem .
perceber que este ¢ um pequeno escritério de advocacia, @ dzl;ls‘
pecialmente na area de defesa criminal. Vocé quer real
te ‘encher o saco’ de advogados mais experientes no i S F
de sua carreira? C
pela |
----- Original Message ----- maca
De: Dianna Abdala que c
Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2006 16h28 querc

Para: William A. Korman
Titulo: Re: Obrigada
Bla bla bla




Depois dessa troca de mensagens de e-mail, William
enviou-as para varios colegas ¢ rapidamente ela se espalhou
de forma exponencial.

Questoes

L. Ao lado de quem vocé esta? Dianna ou William?
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2. Quais erros vocé acha que cada uma das partes cometeu?
. Vocé acha que essa atitude pode causar danos a carreira
de Dianna? Ao escritorio de William?
4. O que essa troca de mensagens lhe diz sobre as limita-
¢oes do e-mail?

Fonte: J. Sandberg, “Infamous Email Writers Aren’t Always Killing Their Careers Afier All”, Hall Street Journal, 21 fev. 2006, p. Bl.

Estudo de caso 2

Pebes comendo Reis

A ‘radio pedo’ ¢ o processo de comunicagio informal ti-
pico de qualquer organizagio. Por meio dela, sio divulgados
todos os boatos (verdadeiros ou falsos) entre os funcionarios
de uma empresa, desde ‘quem esta pegando quem’, até a
previsao de demissdes em massa em uma fabrica.

A seguir, serd apresentada a entrevista que Eliane Aere,
diretora de recursos humanos da Ticket, uma das maiores
empresas prestadoras de servigos de beneficio em alimen-
tagio do Brasil, concedeu ao Portal Vocé S/A. Eliane, como
exccutiva de RH, lida diariamente de duas maneiras com
os hoatos na empresa. A primeira delas ¢ em sua area, onde
ela supervisiona mais de 250 pessoas. A outra ¢ ainda mais
complexa: sendo responsavel direta pela relagdo da organi-
zgio com todos os seus membros, cla precisa se preocupar
com a disseminagdo de todos os boatos na Ticket, visto que
tles podem afetar drasticamente as percepgoes e atitudes dos
trabalhadores ¢ a imagem da companhia.

\eja o que Eliane pensa sobre o assunto:

L. Como um executivo (de qualquer drea) pode usar a ridio peao a
seu_favor?

A radio pedo existe em qualquer empresa. Ela deve ser
usada para transformar o ambiente de trabalho em um lu-
gar o mais agradavel possivel. Sabendo que ela existe, o exe-
auivo deve conhecer quem sao os formadores de opinido,
quais as ‘pautas’ mais abordadas ¢ como cle deve utilizar
aferramenta a seu favor, como sua aliada. A radio pedo ¢
um canal ndo oficial ¢ oficioso. A empresa que consegue se
equilibrar na comunicagao nio tera a radio peao como uma
dor de cabega. Serd apenas uma manifestagdo natural e que
jamais serd extinta, pois ¢ um processo humano se comuni-
car, interagir, comentar, concordar com ag¢des ou discordar
delas, palavras e atitudes.

2. E como os funciondrios de um modo geral podem usar a ridio pedo?
O funcionario precisa estar atento as noticias veiculadas

pela radio pedo. Muitas vezes cle precisa checar se a infor-
magdo divulgada ¢ verdadeira ou ndao. O rumor atende ao
que chamamos de uma condigio natural do ser humano de
querer saber o que esta acontecendo e procurar meios para

sua seguranga. Ja cansei de ver pessoas com crises profundas,
estresse e sintomas péssimos de satide por ouvirem noticias
que nao eram verdadeiras. A radio pedo pode gerar prejuizos
para a empresa, porque da mais atengio a fofoca do que ao
trabalho. E a solugio para combater a fofoca parece simples:
ser mais rapido do que ela, com uma comunicacio interna
cficiente e que tenha foco no trabalho.

3. Muitas vezes a ridio pedo é mais rdpida e eficiente do que os comuni-
cados oficiats sobre demissoes ou contratagaes. Por que isso acontece?
Porque a noticia vaza em algum momento do processo:

seja quando ¢ desenhado o layout do comunicado ou quando
cle ¢ traduzido ou até durante sua aprovagio. Nesse trajeto,
a informagao passa por diversas areas, diversas mios. O im-
portante ¢ manter o sigilo, envolver poucas pessoas ¢ ter um
processo estruturado. A radio pedo ¢ uma realidade que nao
deve ser preocupagio quando a comunicagio entre todos na
empresa, especialmente na diregio, for clara, definida, sem
segredos e sem meias palavras. Toda vez que a comunicagio
acontecer assim, verdadeira ¢ sem rodeios, a radio pedo sera
um termoémetro que ndo sinaliza febre, mas temperatura
ambiente, normal e equilibrada.

4. A rddio peao atrapalha o trabalho do RH?

Quando se fala em comunicagio interna se fala em com-
promisso, comprometimento. Assim, nido podemos deixar
de comentar sobre o papel das chefias e geréncias no proces-
so. Elas sdo partes fundamentais e devem ser as primeiras a
SC preocupar com a comunicagao interna, nao deixando a
responsabilidade apenas a cargo do RH. A responsabilidade
¢ de todos. Comunicar, clara e indistintamente, ¢ uma obri-
gagdo da empresa, pois assim pode tornar scus colaborado-
res comprometidos ¢ engajados no objetivo da empresa. Até
porque hoje, no mundo dos negdcios, a palavra ‘parceria’ ¢
fundamental.

Questoes

1. Na segunda pergunta, Eliane fala de como os gestores
poderiam utilizar a radio pedo a seu favor. Vocé acha
quc isso seria possivel ou que os funcionérios envolvidos
notariam que estiao sendo ‘usados’ pelo chefe?



354 Comportamento organizacional

2. Como funcionario de uma empresa, vocé acharia ético
usar os boatos a scu favor? Como vocé faria isso? Caso
ache antiético, vocé denunciaria alguém que o faz?

3. Eliane, na terceira questdo, afirma que, para evitar os
problemas decorrentes desse canal informal, a organiza-

Fontes: ‘A for¢a da radio pedo”, Portal Tocé S/A. Disponivel em: <www.vocesa.abril.com.br/desenvolva-sua-carreira/materia/forca-radio-
peao-484267.shtml>. Acesso em: 3 mar. 2010; Claudemir Bertuolo, “*Radio pedo’: do chio as estrelas, do tatico para o estratégicol”.
Congresso Virtual de Comunicagio Empresarial. Portal Comtexto — Comunicagio Interna. Acesso em: 3 mar. 2010.
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