
Comunicação 

Falar sem parar não significa necessariamente se coyminmr. 

Joel, personagem de Jim Carrey, no filme Br i lho eterno de unia 
mente sem leinbraiu;,.-

OBJETIVOS DE A P R E N D I Z A G E M 

D e p o i s d e l e r e s t e c a p í t u l o , v o c ê s e r á c a p a z d e : 

1 Iden t i f i ca r as p r i n c i p a i s f u n ç õ e s d a c o m u n i c a ç ã o . 

2 Desc reve r o p r o c e s s o d e c o m u n i c a ç ã o e d i s t i n g u i r e n t r e c o m u n i c a ç ã o f o r m a l e i n f o r m a l . 

3 C o m p a r a r c o m u n i c a ç ã o d e s c e n d e n t e , a s c e n d e n t e e l a te ra l . 

4 C o m p a r a r c o m u n i c a ç ã o o r a l , escr i ta e n ã o v e r b a l . 

5 C o m p a r a r r e d e s d e c o m u n i c a ç ã o f o r m a l e r e d e d e r u m o r e s . 

6 Ana l i sa r as v a n t a g e n s e os d e s a f i o s da c o m u n i c a ç ã o e l e t r ò n i c a . 

/ M o s t r a r c o m o a r i queza d o cana l f u n d a m e n t a a esco lha d o cana l d e c o m u n i c a ç ã o . 

8 I den t i f i ca r as bar re i ras c o m u n s à c o m u n i c a ç ã o e f icaz . 

9 D e s c r e v e r c o m o supe ra r os p r o b l e m a s p o t e n c i a i s na c o m u n i c a ç ã o i n t e r c u l t u r a l . 

EXTRAI EXTRA! OS 'REPÓRTERES' D O CARREFOUR 
M E L H O R A M A C O M U N I C A Ç Ã O O R G A N I Z A C I O N A L 

Im a g i n e o t r a b a l h o necessár io para ga ran t i r q u e t o d o s os f u n c i o n á r i o s d e u m s u p e r m e r c a d o comuniquem-se 

mane i ra e f i c ien te , d a n d o o p i n i õ e s e e x p r e s s a n d o suas ide ias . Pense a g o r a e m u m a g r a n d e o rgan ização com 17 

lojas espa lhadas p o r 14 es tados d o Brasil e c o m p o s t a d e 62 m i l f unc ioná r i os . D e v e ser u m desa f i o ' u m pouquinho 

maior, ce r to? M u i t o s , inc lus ive, p o d e m p e n s a r q u e essa é u m a tare fa 

impossíve l . Esse, p o r é m , não fo i o p e n s a m e n t o d o s ges to res d e c o m u - ' 

nícação in te rna e recursos h u m a n o s da rede varej is ta Ca r re fou r q u e , e m 

2005 , a p r i m o r a r a m c o n s i d e r a v e l m e n t e a t r oca d e i n f o r m a ç õ e s e a d isse ­

minação d e ideias en t re os func ioná r i os da e m p r e s a . 

Para me lho ra r a ef ic iênc ia d o p rocesso d e c o m u n i c a ç ã o , n a q u e l e 

ano , o Car re four lançou o p r o j e t o " A c o m u n i c a ç ã o e m pessoa — rede 

d e repór te res loca is " . Esse p r o g r a m a t i nha p o r o b j e t i v o d i ssemina r infor­

mações sobre as o p e r a ç õ e s das lojas d o g r u p o , a es t ra tég ia da e m p r e s a 

e os resu l tados a l cançados , a l é m d e p r o p o r c i o n a r u m espaço para os 
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1 
fcncionários e x p o r e m o p i n i õ e s e t r o c a r e m ide ias s o b r e as tare fas real izadas. Para t o r n á - l o poss íve l , ges to res d o s do is 

departamentos reun i ram-se e ava l ia ram a m e l h o r mane i ra pa ra real izá- lo. D iversos fa to res p rec i savam ser cons ide ra ­

dos, desde a me lhor ia d o p rocesso d e c o m u n i c a ç ã o e os cus tos e n v o l v i d o s (não era v iável con t ra ta r est re las e e q u i p e s 

de televisão), até a sat is fação d o s t r a b a l h a d o r e s c o m o p r o g r a m a . 

Diante disso, a e q u i p e d o p r o j e t o t e v e uma ide ia c o n s i d e r a d a e x c e l e n t e p e l o pessoal das lojas e execu t i vos d o 

grupo: se o p rog rama visa à m e l h o r i a da c o m u n i c a ç ã o na e m p r e s a , e n t ã o p o r q u e n ã o ser rea l izado pe los p r ó p r i o s 

funcionários? C o m base nisso, f o r a m d i v u l g a d a s o p o r t u n i d a d e s para q u e es toqu i s tas , caixas, a t e n d e n t e s e ou t ros 

trabalhadores a íuassem c o m o ' r epó r t e res Car re fou r ' . O t r a b a l h o seria v o l u n t á r i o e os se lec l onados passar iam p o r u m 

treinamento antes d e c o m e ç a r a p r o d u z i r as ma té r ias . 

Após o rec ru tamen to , o d i r e t o r d e cada loja s e l e c i o n o u as pessoas q u e c o n s i d e r o u mais ap tas a d i n a m i z a r e m a 

comunicação d e n t r o das u n i d a d e s d o Car re fou r e en t re e las. O t r a b a l h o consis t i r ia na p r o d u ç ã o d e matér ias d e n t r o 

da loja onde os repó r te res t r a b a l h a v a m e no e n v i o d o mater ia l para ou t ras u n i d a d e s . A l é m d isso , e les ser iam respon -

'veis por d i fund i r as not íc ias , rea l i zando a d i v u l g a ç ã o d o s d ive rsos m e i o s d e c o m u n i c a ç ã o ex is ten tes na e m p r e s a , 

mo a revista, o mura ! e a I n t r a n e t O u t r o canal m u i t o i m p o r t a n t e para a p r i m o r a r a c o m u n i c a ç ã o en t r e os func ioná -

iosfoi a TV Carrefour. Cr iada e m 2 0 0 4 , a cada 45 d ias e la mos t rava u m p r o g r a m a d e 16 m i n u t o s p r o d u z i d o pe los 

"óprios t raba lhadores, e x i b i d o u m p o u c o an tes da abe r t u ra das lo jas. 

Segundo A n t o n i o M a r q u e s Uchoa , d i r e t o r d o Ins t i tu to Car re four , q u e e n g l o b a a área d e c o m u n i c a ç ã o in terna da 

presa, os repór te res das lojas " são nossos o l hos e nossos b raços nas u n i d a d e s para t o r n a r a c o m u n i c a ç ã o mais 

iciente e deixá-ia ma is d i spon íve l para t o d o s os c o l a b o r a d o r e s " . Graças ao p r o j e t o , a t roca d e In fo rmações en t re 

fundonários m e l h o r o u c o n s i d e r a v e l m e n t e , c o m a r e d u ç ã o d e ru ídos e a m a i o r p a r t i c i p a ç ã o d o s t r aba lhado res , 

acordo com o e x e c u t i v o , c o m o p r o g r a m a a rede t e m " m a i o r f a c i l i d a d e para d i v u l g a r a es t ra tég ia , a cu l tura e os 

valores da c o m p a n h i a " . A l é m d isso , boas prá t icas p u d e r a m ser t r o c a d a s en t r e f unc ioná r i os d a rede . 

Isso, entretanto, não f o i t u d o . A Rede d e Repór te res Locais t o r n o u - s e u m a f e r r a m e n t a para q u e os t r a b a l h a d o r e s 

expressassem suas o p i n i õ e s e fossem o u v i d o s p o r execu t i vos d o Carre four . Nas palavras d o d i re tor , o p r o j e t o " t a m ­

bém serviu para q u e p u d é s s e m o s ouv i r os c o l a b o r a d o r e s d e t o d a s as u n i d a d e s " . A p e n a s o t í p i co "Ex t ra ! Ex t ra ! " das 

antigas chamadas d o s jo rna is prec isa ser e v i t a d o : p r o p a g a n d a da c o n c o r r ê n c i a já é d e m a i s . ' 

O exemplo mostrado ilustra as c o n s e q u ê n c i a s que a c o m u n i c a ç ã o pode ter cm uma 

orí^anização. Neste cap í tu lo , analisaremos o poder da c o m u n i c a ç ã o e as l ò r m a s de lorná- Ia 

mais eficaz. 

A c o m u n i c a ç ã o deficiente é prova\-clmente a pr incipal fonle de conflitos interpessoais 

no trabaliio.^ C o m o as pessoas passam quase 70 por cento das horas em que es tão acorda­

das se comunicando — escrevendo, lendo, falando, escutando — , parece razoável afirmar 

que uma das principais forças inibidoras do b o m desempenho de u m orupo é a falta dc uma 

c o m u n i c a ç ã o eficaz, l e r uma boa capacidade de c o m u n i c a ç ã o c essencial para o sucesso na 

carreira. Estudos feitos com analistas de recrutamento c .seleção revelaram que quase .sem­

pre as habilidades de c o m u n i c a ç ã o encontram-se entre as mais imjiortantes caracter ís t icas 

de u m candidato ideal . ' 

Nenf ium i n d i v í d u o , g rupo ou o r g a n i z a ç ã o podem existir sem a t r ans fe rênc ia de sig­

nificados entre seus membros. Apenas por meio dela as i n f o r m a ç õ e s e ideias podem ser 

transmitidas. A c o m u n i c a ç ã o , contudo, é mais do que simplesmente t ransmit i r u m sig­

nificado: esse significado t a m b é m precisa ser compreendido. E m u m grupo em que u m 

i n d i v í d u o fala apenas a l e m ã o c os demais n ã o sabem o id ioma, ele n ã o c o n s e g u i r á ser 

bem compreendido . Portanto, a c o m u n i c a ç ã o precisa inc lu i r a transferência e a compre­

ensão do sig/iific(ido. 

Nenhuma ideia, por melhor que seja, é útil se n ã o for transmitida e compreendida pe­

los outros. A c o m u n i c a ç ã o perfeita, se cxistis.se, ocorreria quando u m j í c n s a m e n t o ou ideia 

fosse transmitido de uma pessoa para outra de tal forma que a figura mental percebida pelo 

receptor fo.ssc idên t i ca à do emissor. Embora u m tanio elementar na teoria, a c o m u n i c a ç ã o 

perfeita nunca é o b t í d a na p r á t i c a por r azões que examinaremos ao longo deste capitulo. 

Antes disso, precisamos rever sucintamente as funções qtic a c o m u n i c a ç ã o desempe­

nha e descrever seu processo. 

;r:c3ção 

I-ència e 
;ensão de 
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junções da comunicação 
A c o m u n i c a ç ã o tem C]uatro iunçÕes bás icas dentro de u m grupo ou de uma organiza­

ção ; controle. m o t i \ ' a ç ã o , exp res são emocional e in fo rmação .^ 
A c o m u n i c a ç ã o age no controle do comportamento das pessoas de diversas maneiras, 

As o r g a n i z a ç õ e s possuem hierarquias e o r i en tações formais que devem ser .seguidas pdoí 
funcionár ios . Qi iando estes são informados de que devem, por exemplo, comunicar qual­
quer problema de trabalho pr imeiro a seu superior imediato, seguir suas inst ruções dc tra­
balho ou, ainda, adequar-sc às po l ídcas da empresa, a c o m u n i c a ç ã o está desempenhando 
uma função de controle. Mas a c o m u n i c a ç ã o informal t a m b é m eontrola o comporiameiiifl. 
Quando u m gruijo de trabalho hostiliza u m membro cfue está produzindo demais (e, a í̂im. 
faz que o resto do grupo seja mal avaliado), esses ind iv íduos e s t ão se comunicando infor­
malmente e controlando o comportamento do colega. 

A c o m u n i c a ç ã o t a m b é m facilita a motivação por esclarecer aos func ionár ios o q u c d j v c 

ser feito, qual a quaUdade dc seu desempenho e como m e l h o r á - l o se estiver abaixo do 
esperado. Vimos esses conceitos em nossa revisão sobre as teorias do estabelecimento de 
objeti\-os, no C a p í t u l o 7. O estabelecimento de metas específicas, o feedback do progr̂ ;̂ o 
em re l ação a elas e a recompensa pelo comportamento desejável estimulam a motivado c 
requerem c o m u n i c a ç ã o . 

Para muitos f tmcionár ios , seu grupo de trabalho é a fonte p r i m á r i a dc interaçào social, 
A c o m u n i c a ç ã o dentro do grupo é u m mecanismo fundamental para que seus memhroí ex­
pressem suas frust rações ou sua sadsfação. A c o m u n i c a ç ã o , portanto, possibilita a e\f<h-k 
emocional de sentimentos c a satisfação de necessidades sociais. 

A função final da c o m u n i c a ç ã o é facilitar a tomada dc decisões. Ela proporciona a 
informaçòcs de que as pessoas e os grupos precisam para tomar decisões ao transmiiirdaàoí 
para que se identifiquem c avaliem alternativas. 

Nenhuma dessas quatro funções c mais importante que as demais. Para apresoniar 
u m b o m desempenho, os grupos precisam ter a lgum t ipo de controle sobre seus mcmij.n)̂  
es t imulá- los a se esforçar, oferecer os meios para stia expressão emocional e para a tomadi 
de decisões. PraUcamcnte todas as in t c raçõcs de c o m u n i c a ç ã o que ocorrem dentro deiun 
grupo ou de uma o r g a n i z a ç ã o exercem uma ou mais dessas quatro funções. 

processo de comunicação 
Antes que a c o m u n i c a ç ã o se realize, ela necessita de u m propós i to , de uma mci 

gem a ser transmitida entre u m emissor e u m receptor. O emis.sor codifica a mcnsa;, 

A c o m u n i c a ç ã o e x e r c e u m a f u n ç ã o f u n d a m e n t a l n o 

p r o c e s s o d e d e c i s ã o d o e s t i l i s t a C a r l o s M i e l e , d o n o d a 

r e d e d e l o j a s d e r o u p a s M . O f f i c e r . S e g u n d o M i e i e , é 

g r a ç a s a e la q u e e l e c o n s e g u e r e u n i r as m a i s d i v e r s a s 

i n f o r m a ç õ e s a n t e s d e e s c o l h e r e n t r e as a l t e r n a t i v a s q u e 

l h e s ã o o f e r e c i d a s . " S e m p r e p r o c u r o o u v i r o q u e p e s s o a s 

q u e c o n s i d e r o g e n i a i s t ê m a d i z e r s o b r e m e u n e g ó c i o . 

Q u e m n ã o d i v i d e o d i a a d i a c o m i g o s e m p r e v ê as 

c o i s a s d e o u t r a p e r s p e c t i v a " , c o n t a e l e . S e g u n d o M í e i e , 

u m a d a s d e c i s õ e s m a i s i m p o r t a n t e s d e s u a c a r r e i r a , a 

i n t e r n a c i o n a l i z a ç ã o d e s u a r e d e v a r e j i s t a , o c o r r e u g r a ç a s 

a u m a c o n v e r s a c o m J o ã o A l v e s d e Q u e i r o z F i l h o , 

c o n t r o l a d o r d a H y p e r m a r c a s . ^ 
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esso de 
municação 
passos ent re u m a 
te e um recep to r q u e 
i;!t3m na t rans fe rênc ia 

compreensão d e u m 
nificado. 

nais formais 
•-rais de c o m u n i c a ç ã o 
õbelecidos pe la 

ganização q u e 
rsmitem m e n s a g e n s 
'erentes às a t i v i dades 
'ícianadas c o m 
'.rabslho de seus 

-faros. 

nais informais 
'r;'S de 
rr'jnicação c r iados 
pcntaneamente q u e 
:g=mcomo respos ta às 
zc.his indiv iduais. 

(convcrtcndo-a cm u m formato s imból ico) e a transmite por u m meio (canal) a t é o receptor, 
que a traduz (decodifica). O resultado é a t ransferênc ia de u m significado dc uma pessoa 
para outra.' ' 

A Figura 11.1 mostra o p r o c e s s o de comunicação. As partes piincipais desse modelo 
são: (1) o emissor, (2) a codif icação, (3) a mensagem, (4) o canal, (5) a decodi f icação , (6) o 
receptor, (7) o r u í d o e (8) o feedback. 

O emissor inicia, a mensagem pela codif icação de u m pensamento. A mensagem é o produ­
to físico codificado pelo emis.sor. Quando falamos, a fala é a mensagem. Quando escre\'emos, 
o texto escrito é a mensagem. Quando gesticulamos, os movimentos de nossos b r a ç o s e as 
expressões em nosso rosto são a mensagem. O canal é o meio pelo qual a mensagem %iaja. 
Ele é selecionado pelo emissor, que determina se vai uti l izar u m canal formal ou informal . 

Os c a n a i s f o r m a i s são estabelecidos pela o r g a n i z a ç ã o e t ransmitem mensagens 
que se referem ãs atividades relacionadas com o t rabalho de seus membros. Trad ic iona l ­
mente, eles seguem a rede de autoridade dentro da o r g a n i z a ç ã o . Outras formas de men­
sagem, como as pessoais ou sociais, seguem os c a n a i s i n f o r m a i s , que são e s p o n t â n e o s 
e surgem como resposta às escolhas individuais. ' O receptor c o stijcito fou sujeitos) a c|uem a 
mensagem .se dirige, o qual deve pr imeiro traduzir seus s ímbolos de um modo c o m p r e e n s í ­
vel. Isso é a decodificação da mensagem. O ruído é composto das barreiras à c o m u n i c a ç ã o que 
distorcem a clareza da mensagem, como problemas de p e r c e p ç ã o , excesso de in fo rmações , 
dificuldades s e m â n t i c a s ou diferenças culturais. O feedback faz a verif icação do sucesso na 
t r ansmissão de uma mensagem como pretendida inicialmente c determina se a compreen­
são íbi ou n ã o conseguida. 

flireção da comunicação 
A c o m u n i c a ç ã o pode Huir em sentido vertical ou horizontal . A d i m e n s ã o \"ertical, por 

sua vez, pode ser subdividida cm ascendente e descendenie.'' 

Comunicação descendente 
A c o m u n i c a ç ã o dentro de t im grupo ou o r g a n i z a ç ã o , a qual flui dos níveis mais altos 

para os mais baixos, é cl iamada descendente. Ela é usada pelos gestores e l íderes que se comu­
nicam com os func ionár ios para a t r ibuir tarefas, fornecer ins t ruções de trabalho, informar 
polí t icas c procedimentos, identificar problemas que necessitam de a t e n ç ã o e fornecer fee­
dback sobre o desempenho. Mas a c o m u n i c a ç ã o descendente n ã o precisa ser oral nem face 
a face. Quando a empresa manda t ima c o r r e s p o n d ê n c i a para a casa dc seus funcionár ios 
informando sobre a no\'a pol í t ica de l icença m é d i c a , está usando a c o m u n i c a ç ã o descen­
dente. U m líder de equipe C jue manda u m e -ma i l para seus membros, lembrando-os de u m 
prazo prestes a ser cumprido, está usando a c o m i n i i c a ç ã o descendente. 

"igura 11.1 O p r o c e s s o d e c o m u n i c a ç ã o 

E m i s s o r 

M e n s o q e m _ 
o ser ^ C o d i f i c a ç ã o 

e n v i o d a 0 ° m e n s a g e m 

R e c e p t o r 

C a n a l ^ M e n s a g e m 
^ ^ I r e c e b i d a 

M e n s a g e m 
d e c o d i f i c a d a 
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Q u a n d o M i c h e l K l e i n , d i r e t o r - e x e c u t i v o d a s C a s a s B a h i a , 

d i s c u r s o u a o s f u n c i o n á r i o s d u r a n t e a a b e r t u r a d a S u p e r 

C a s a s B a h i a n o f i na l d e 2 0 0 9 n o R io d e J a n e i r o , e l e 

u t i l i z o u a c o m u n i c a ç ã o d e s c e n d e n t e p a r a i n f o r m a r o s 

v e n d e d o r e s s o b r e a f u s ã o e n t r e a e m p r e s a e o g r u p o 

P ã o d e A ç ú c a r . N a o c a s i ã o , o e x e c u t i v o p r o c u r o u m o s t r a r 

q u e as C a s a s B a h i a a b s o r v e r i a m o P o n t o F r i o , r e d e d e 

lo jas d e e i e t r o e l e t r ô n i c o s d o P ã o d e A ç ú c a r , c o m o 

o b j e t i v o d e m o t i v a r s e u s v e n d e d o r e s , q u e c o m e m o r a r a m 

a n o t í c i a . N a v e r d a d e , p o r é m , o q u e o c o r r e u f o i u m a 

f u s ã o e n t r e as d u a s r e d e s d e l o j a s , s e n d o q u e o G r u p o 

P ã o d e A ç ú c a r p a s s a r i a a s e r o c o n t r o l a d o r 

d a s d u a s r e d e s v a r e j i s t a s . * 

I 

A o usar a c o m u n i c a ç ã o descendente, os administradores dc\"cm exphcar as razua 
pelas quais uma dec isão íbi tomada. U m estudo re\'elou Cj t ie os funcionár ios têm duas ma 

mais comprometimento com as m u d a n ç a s c[uando as r azões subjacentes são explicadas piir 
completo. Apesar de isso parecer senso c-omuin, muitos gestores sentem que estão basiaiiie 
ocupados para explicar as coisas ou que as expl icações v ã o ' r ewla r os podres' da enipn-a. 
As e \ i dênc i a s indicam claramente, toda\ ia , que as expl icações aumentam o conipronuii-
mento dos func ionár ios e seu apoio ãs decisões . ' " 

O u t r o problema com a c o m u n i c a ç ã o descendente é sua natureza de m ã o única: iin 
geral, os gestores in formam os funcionár ios , mas raramente pedem suas opiniões ou con­
selhos. U m estudo feito em 2006 rc\"clou que quase dois terços dos empregados dizem (jjc 
seu chefe raramente ou nunca pede conselhos. O autor do estudo obsenou o sctíimitc 
"as o rgan izações es tão sempre se e s fo rçando para obter i m i maior compromctinieiito 
funcionár ios , mas as cx idênc ias indicam c|ue elas cometem erros bá.sicos desnecessário 
As pessoas precisam ser respeitadas e ousidas". Empresas como a fabricante de cdulaits 
Nokia escutam ati\"amente as sugestões de seus funcionár ios , p r á t i c a que a organi/açao 
considera bastante importante para a i n o \ a ç ã o . " 

Os melhores comunicadores explicam as r azões por t rás das c o m u n i c a ç õ e s desceiíílfD-
tes, mas t a m b é m solicitam a seus subordinados que comuniquem seus anseios e opiniu 
Isso nos leva à p r ó x i m a d i r eção : a c o m u n i c a ç ã o ascendente. 

Comunicação ascendente 
A coimniknçào ascemlcntc é a que .se dirige aos escalões mais altos do grupo ou da n i - ^ 

n i zação . E utilizada para iorncccr feedback aos gestores, in formá- los sobre os progrcsxhrra 
re lação ãs metas e relatar os problemas que es t ão ocorrendo. A c o m u n i c a ç ã o asccnrkmt 
m a n t é m os dirigentes informados acerca de como os func ionár ios se sentem eom reh^àd» 
trabalho, aos colegas e ã o r g a n i z a ç ã o e m geral. Os administradores t a m b é m contam coni 
esse tipo de c o m i m i c a ç ã o para obter ideias sobre como melhorar as coisas. Como sc um-
pro\'ou em uma pesc]ui.sa realizada em uma empresa familiar brasileira atuante no ran» 
de metalurgia, a c o m u n i c a ç ã o ascendente e n ã o hierarciuizada, a l ém de melhorar o nu 
como cada func ionár io participa no processo de ges tão , propicia l igações afeti\as emrc-
trabalhadores e a respectiva o r g a n i z a ç ã o . 

U m a vez que as responsabilidades profissionais da maioria dos gestores e snpcm> 
se expandiram, a c o m u n i c a ç ã o ascendente es tá cada \'ez mais difícil, pois os gestores c 
sobrecarregados e se distraem facilmente. Para conseguir ter uma c o m u n i c a ç ã o ascctid 
eficaz, o subordinado de\ procurar redtizir as d is t raçõcs (se possível, fazer rcuniòcs 
uma sala de conferênc ias , em vez de uti l izar a sala de seu superior ou a p rópr ia área de 
balho), comunicar-se por meio de tópicos , e n ã o p a r á g r a f o s (a tarefa é conseguir a an­
do chefe, e n ã o se cn\'ol\'er em discussões detalhistas), apoiar s t i a s op in iões com açõcs f 
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veis (o que acredita que vai acontecer) e fazer u m planejamento de atividades para garantir 
que u s a r á bem a a t e n ç ã o dc seu chefe.' ' 

Comunicação lateral 
Quando a c o m u n i c a ç ã o se d á entre os membros de u m mesmo grupo, de grupos 

do mesmo nível , gestores do mesmo nível ou entre cjuaisquer pessoas que es t ão cm u m 
nível hor izontal ec|ui\alente dentro da o r g a n i z a ç ã o , dizemos que isso c uma forma de 
comunicação lateral. 

Por que ha\-eria necessidade de c o m u n i c a ç ã o hoi izontal dentro de u m grupo quando 
a c o m u n i c a ç ã o \'ertieal da o r g a n i z a ç ã o é eficaz? A c o m u n i c a ç ã o horizontal economiza 
tempo e facilita a c o o r d e n a ç ã o . 

E m alguns casos, essas re lações laterais são estabelecidas dc maneira formal. C o m 
frequência , elas são criadas informalmente para provocar u m curto-circuito na hierarquia 
verdcal e agiUzar a a ç ã o . /Vssim, a c o m u n i c a ç ã o lateral pode ser, do ponto de vista dos 
dirigentes da empresa, uma coisa boa ou r u i m . Como a r íg ida a d e s ã o à estrutura vertical 
formal em toda a c o m t m i e a ç ã o pode impedir a t r ans fe rênc ia ehcaz e precisa de informa­
ções, a c o m u n i c a ç ã o lateral que ocorre com o conhecimento e o apoio dos superiores pode 
ser benéf ica . N o entanto, ela pode criar conflitos disfuncionais quando os canais formais 
verticais são violados, quando os membros atropelam ou ultrapassam seus superiores hie­
rá rqu icos para fazer que as coisas sejam realizadas ou quando os chefes descobrem açõcs 
ou decisões que foram executadas sem seu conliecimcnto. 

lomunicação interpessoal 
Vimos, a t é agora, quais .são as funções, o processo e os ú p o s dc c o m i m i c a ç ã o presentes 

nas o rgan izações . Mas como os membros do grupo t rocam mensagens entre si? As pessoas 
uti l izam, essencialmente, a c o m u m c a ç ã o ora l , a escrita c a n ã o verbal. 

Comunicação oral 
o principal meio de transmitir mensagens é a c o m t m i e a ç ã o oral . As palestras, os de­

bates formais entre duas pessoas ou em grupo e a rede informal de rumores são algumas 
formas comuns dc c o m u n i c a ç ã o oral . 

As vantagens da c o m u n i c a ç ã o oral são a rapidez e o feedback. Podemos emit ir uma 
mensagem \'erbal e receber uma resposta em u m prazo curto. Se o receptor tiver d inidas 
sobre a mensagem, o feedback p e r m i t i r á que o emissor corri ja seus termos. Ta l como foi 
observado por u m profissional: "a c o m u n i c a ç ã o face a face de forma consistente ainda é a 
melhor maneira de obter i n f o r m a ç ã o dos func ionár ios e para eles"." 

A pr incipal desvantagem da c o m u n i c a ç ã o oral surge quando uma men.sagem tem de 
ser transmitida para vár ias pessoas. Quanto maior o ni imero de receptores, maior a pro­
babilidade de dis torções potenciais. Se você conhece a \elha brincadeira do 'telefone sem 
fio', ident i f icará o problema. Cada pessoa interpreta a mensagem a sua maneira. Quando 
o c o n t e ú d o chega ao des t ina tá r io , está mui to modificado em r e l a ç ã o ao original . Dentro de 
uma o r g a n i z a ç ã o , onde as decisões e outros comunicados são t r a n s m í d d o s verbalmente ao 
longo da hierarquia, surgem muitas chances de ocorrer d i s to rção nas mensagens. 

Comunicação escrita 
A c o m u n i c a ç ã o escrita engloba memorandos, cartas, t r ansmissões de fax, c-mails, 

mensagens i n s t an t âneas , jornais internos, in iormat i \os c m murais (inclusive os elctrônicos) 
c qualquer outro meio que use a l inguagem escrita ou s imból ica . 

Por que o emissor escolhe a c o m u n i c a ç ã o escrita? Frequentemente porque ela é tan-
gí\"el e \'erificável. E m geral, tanto o emissor quanto o receptor m a n t ê m registro das mensa-
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gcns c cias podem ficar armazenadas por tempo indeterminado. Se houver dúvidas com 

r e l a ç ã o ao c o n t e ú d o , elas podem ser fiicilmentc verificadas nos registros. Esse aspecto é 

par t icularmente impor tan te quando se trata de mensagens complexas ou mui to longas. 

O plano de market ing para u m novo produto , po r exemplo, pode conter tarefas que se 

estendem por diversos meses. A o colocar essas i n f o r m a ç õ e s por escrito, os responsáveis 

pela i m p l e m e n t a ç ã o do plano podem buscar referencias durante todo seu desenrolar. 

U m a vantagem adicional da c o m u n i c a ç ã o escrita es tá no p r ó p r i o processo. Prcstamo-

mais a t e n ç ã o no que queremos t ransmit i r em uma mensagem escrita do que em uma 

mensagem oral . Por esse mot ivo , a c o m u n i c a ç ã o escrita costuma ser mais bem elaborada, 

mais lóg ica e clara. 

E\identemcnte, as mensagens escritas t ê m suas desvantagens. Elas consomem m" 

tempo. Você pode transmit ir mui to mais i n fo rmações a seu professor em u m exame oral dc 

uma hora do que c m u m exame escrito com a mesma d u r a ç ã o . N a \'erdade, o que \c ái 

em dez ou 15 minutos pode levar uma hora para ser redigido. O u t r a grande desvantagem 

é a a u s ê n c i a de u m mecanismo dc feedback. A c o m u n i c a ç ã o oral permite que o receptor «e 

M I T O O U C I Ê N C I A ? 

"As pessoas são boas em pegar mentirosos no trabalho" 

Essa a f i rmação é fa lsa. O p r o p ó s i t o p r i nc ipa l da 

c o m u n i c a ç ã o no t r a b a l h o i d e a l m e n t e deve r i a ser 

o d e t ransmi t i r i n f o r m a ç õ e s relat ivas à e m p r e s a e 

suas a t i v idades . N o e n t a n t o , t a m b é m nos c o m u n i c a m o s 

c o m a f i na l i dade d e in f luenc iar as imp ressões q u e se 

f o r m a m a nosso respe i to . Parte dessa a d m i n i s t r a ç ã o d e 

impressões não é i n tenc iona l , mas ino fens iva (po r e x e m ­

p l o , e log ia r o che fe pe las roupas q u e está ves t i ndo ) . N o 

e n t a n t o , às vezes as pessoas g e r e n c i a m as impressões 

po r m e i o d e ment i ras , tais c o m o descu lpas p o r fa l ta r ao 

t r aba lho o u de ixa r d e c u m p r i r u m prazo . 

Uma das razões pe las qua is as pessoas m e n t e m 

— no t r aba lho e e m ou t ras s i tuações — é p o r q u e isso 

func iona . Apesa r d e p e n s a r m o s q u e s o m o s b o n s e m 

de tec ta r uma men t i r a , as pesqu isas m o s t r a m o c o n t r á ­

rio. Uma revisão d e pesqu isas d e 247 e s t u d o s reve lou 

q u e as pessoas d e t e c t a m as men t i r as , e m m é d i a , c o m 

uma prec isão d e 4 ,05 p o r c e n t o m a i o r d o q u e o acaso. 

E o q u e é a inda mais d e s a n i m a d o r é q u e os c h a m a d o s 

especia l is tas — pol ic ia is , de te t i ves , juízes e p s i c ó l o g o s 

— não t ê m u m d e s e m p e n h o m e l h o r d o q u e os ou t ros . 

A l é m d isso, d e t e c t a r men t i ras e m u m a s i tuação n ã o s i g ­

nif ica ser capaz d e d e t e c t á - l a s e m o u t r a . Por sua vez , 

o u t r o e s t u d o descob r i u q u e a con f iança das pessoas n o 

p r ó p r i o j u l g a m e n t o d e a l g u é m estar m e n t i n d o n ã o t e m 

nenhuma cor re lação c o m sua prec isão rea l . Pensamos 

ser m u i t o me lho res e m apanha r u m m e n t i r o s o d o q u e 

rea lmente somos . C o m o c o n c l u e m os au to res desse 

e s s í u d o : " A s pessoas n ã o são boas para de tec ta r men­

t i ra i n d e p e n d e n t e m e n t e d e sua i d a d e , sexo , segurança 

o u e x p e r i ê n c i a " . 

U m d o s m o t i v o s p e l o s qua i s as pessoas são tão 

ru ins pa ra d e t e c t a r m e n t i r a s é q u e e las p res tam dema­

s iada a t e n ç ã o e m p is tas c o m o m o v i m e n t o s oculares, 

t o n s d e v o z e m o v i m e n t o s n e r v o s o s e pres tam pou­

ca a t e n ç ã o ao q u e é d i t o . O c o n t e ú d o ve rba l imporia 

ma is : q u e m d i z a v e r d a d e ap resen ta u m a tendência 

m a i o r d e c o n t a r h is tó r ias q u e c o n t ê m de ta l hes signifi­

c a t i v o s (e i r r e l evan tes , inc lus ive) e u m a tendênc ia me­

n o r a con tá - l as e m s e q u ê n c i a c r o n o l ó g i c a , a lém de dar 

as p r ó p r i a s i n t e r p r e t a ç õ e s aos e v e n t o s q u e relatam. Es­

sas pessoas t a m b é m t e n d e m a t r a n s m i t i r informaçõe; 

q u e p a r e c e m con t rá r i as a o e s t e r e ó t i p o das histórias 

v e r d a d e i r a s : e las se c o r r i g e m ao c o n t a r a história ("ela 

es tava u s a n d o u m v e s t i d o azu l , h u m , n ã o , desculpe, 

p r e t o " ) , a s s u m e m seu e s q u e c i m e n t o ( "acho . . . " , "não 

t e n h o ce r t eza . . . " ) , p õ e m e m d ú v i d a os p róp r i os relatos 

a n t e r i o r e s ("sei q u e p a r e c e m u i t o es t ranho . . . " ) e men­

c i o n a m coisas d e s f a v o r á v e i s ( "sei q u e não devia ter 

l i d o o e -ma i l d e l e . . . " ) . 

A o n d e se q u e r c h e g a r c o m isso? N ã o acredite em 

t u d o o q u e o u v e e n ã o con f i e t a n t o e m sua capacidade 

d e p e g a r u m m e n t i r o s o c o m base e m sua intuição. 

Q u a n d o a l g u é m a f i rma q u e é m e l h o r d u v i d a r de algo, 

peça a e le o u eia para p r o v a r o q u e d iz e preste ms's 

a t e n ç ã o ao q u e é c o m u n i c a d o d o q u e e m como. 

F o n t e : Baseado e m C. F. Bond , J r e B. M, DePaulo, " Ind iv idua l Dif ferences in J u d g i n g D e c e p l i o n : Accurac^' and Bias" , Psychoíogicjl Buiktir], ]':• 
n,4, 2008, p. 477-492; M, G. A a m o d t e H. Custer, " W h o Can Best C a t c h a Liar? A Meta-Analysis o f Indiv idual Dif ferences in Detec t ing Decopt>n' 
The Fcrensíc Examiner, pr imavera 2006, p. 6 - 1 1 ; e A, Vrij, "Nonve rba l D o m i n a n c e Versus Verbal Accuracy in Lie De tec t i on : A Plea loChangePc 
Practice", Cr imina/Just ice a n d Be/iavior, 35, n. 10, 2008, p. 1323-1336. 
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^ ^ ^ ^ ^ S J M I E n t o n a ç ã o : é o j e i t o c o m o v o c ê d i z a s c o i s a s ! 

Mude seu tom e você mudará o significado do que está dizendo 

Colocação da ênfase O q u e significa 

P o r q u e e u n ã o l e v o você p a r a j a n t a r h o j e ? P e n s a v a e m l e v a r o u t r a p e s s o a . 

P o r q u e eu n ã o l e v o v o c ê p a r a j a n t a r h o j e ? E m v e z d a q u e l e s u j e i t o c o m q u e m v o c ê 

p r e t e n d i a ir. 

P o r q u e e u não l e v o v o c ê p a r a j a n t a r h o j e ? P r o c u r a n d o u m m o t i v o p a r a não f a z ê - l o . 

Por que e u n ã o l e v o v o c ê p a r a j a n t a r h o j e ? V o c ê t e m a l g u m p r o b l e m a c o m r e l a ç ã o a m i m ? 

P o r q u e e u n ã o l e v o v o c ê p a r a jantar h o j e ? E m v e z d e a l m o ç a r a m a n h ã . 

P o r q u e e u n ã o l e v o v o c ê p a r a j a n t a r hoje? E n ã o a m a n h ã à n o i t e . 

Fonte: Baseado em M. Kiely, "VJhen 'No ' Means Tes ' " , Maiketing, out 1993, p. 7-9. Reproduzido em A. Huczynskie e 
D. Buchonan, Organizat/onaI Behaviour, 4. ed . Essex, Inglaterra: Pearson Education, 2001 , p. 194. 

manifeste imediatamente com r e l a ç ã o à mensagem. E m c o n s e q u ê n c i a , o e m i o de um e-
mai l n ã o é garantia dc que ele seja recebido, nem de que seja compreendido pelo receptor 
da forma que o emissor pretendia. 

Comunicação não verbal 
Todas as vezes que transmitimos uma mensagem de maneira verbal, t a m b é m emna-

mos uma mensagem n ã o \'erbal.'^ As vezes, o componente n ã o verbal pode estar sozinho. 
E m uma boate ou barzinho, emiam-se mensagens por u m olhar r á p i d o , u m olhar mais 
demorado, u m sorriso, u m franzir de sobrancelhas, u m movimento pro\ocante do corpo. 
Portanto, nenhuma discussão .sobre c o m u n i c a ç ã o estaria completa sem uma análise da co­
municação não verbal, que inclui os movimentos corporais, a e n t o n a ç ã o ou ênfase dada ãs 
palavras, a expressão facial e o distanciamento físico entre o emissor e o receptor. 

P o d e r í a m o s argumentar que todo e qualquer ?novimenlo corporal tem u m significado, 
nen imm deles é acidental (embora alguns sejam inconscientes). Por meio da Hngviagem 
corporal , dizemos: "ajude-me, estou sozinho" ou "fique comigo, estou d i sponíve l" ou ainda 
"deixe-nic só, estou depr imido" . Mostramos nosso estado de espír i to por meio da lingua­
gem n ã o verbal do corpo. Erguemos uma sobrancelha c m sinal de desc réd i to . C o ç a m o s 
a c a b e ç a quando ficamos confusos. Cruzamos os b r a ç o s para nos isolarmos ou nos pro­
tegermos. Le\'aniamos os ombros com indi fe rença , piscamos u m olho com intimidade, 
tamborilamos os dedos com i m p a c i ê n c i a ou batemos na testa quando nos damos conta dc 
nosso esquecimento."' 

As dtias mensagens mais importantes en\iadas pela l inguagem corporal são (1) o quan­
to uma pessoa gosta da outra e a té que ponto está interessada em seus pontos de \ista c (2) 
o sla/us percebido entre emissor c receptor.' ' Temos maior t e n d ê n c i a a nos posicionarmos 
perto das pessoas de quem gostamos e de locá- las com mais frec]uência. D a mesma forma, 
quando \ '0cê percebe que tem u m slalus maior que o de seu interlocutor, isto é demonstrado 
cm seus gestos — como o dc cruzar as pernas ou o de se sentar de maneira mais relaxada 
— indicando sua pos ição de modo d e s c o n t r a í d o e casual."'' 

A linguagem corporal soma-se à c o m u n i c a ç ã o verbal, geralmente complicando-a. 
U m a pos ição ou movimento do corpo por si só n ã o tem u m significado preciso ou univer­
sal, mas, quando somado ã l inguagem falada, completa a mensagem do emi.ssor. 

Se \ o e è ler a ata de uma r e u n i ã o , n ã o sen t i rá o impacto do que foi di to da mesma for­
ma que sentina se tivesse participado dela ou se a dvcssc assistido em vídeo . Por quê? N ã o 
h á registro de c o m u n i c a ç ã o n ã o verbal. Falta a ênfase dada ãs palavras e frases que foram 
ditas. O Quadro 11.1 ilustra corno a entonação pode alterar o sentido de uma mensagem. 
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As expressõesfaeieiis l ambem carregam uma mensagem. U m a expressão ríspida diz iilpj 
diferente de uma expressão risonha. As expressões faciais, ao lado das en tonações de voz, 
podem mostrar a r r o g â n c i a , agre.ssi\idadc, medo, t imidez e otttras caracter ís t icas . 

A disfâneia física entre as pessoas t a m b é m traz uma mensagem. O que é considerada 
uma d i s tânc ia adequada entre duas pessoas que conversam depende mui to das iiorin:;' 
culturais. U m a dis tância considerada formal cm alguns países da Europa, nos Estados Unidn-
seria considerada int imidade. Se a l g u é m se aproxima fisieamcnte de \-ocè além do quL' i 
con.siderado adequado, isso pode .significar agressi\'idade oti interesse se.xual. Se a di.stàiKÍj 
permanece maior do que a esperada, pode significar desinteresse ou insatisfação com o f|û  
está sendo di to. E m u m ato t ão simples como o cumprimento , essa d is tânc ia (ou proximi­
dade) t a m b é m está presente e denota d i ferenças culturais: como u m a b r a ç o apertado m 
apenas u m aperto de m ã o . 

E importante estar atento para esses aspectos da c o m u n i c a ç ã o e í juscar os indícios ii.in 
verbais, tanto quanto o entendimento do significado l i teral daquilo que é transmitido ptr 
u m emissor. Você precisa estar part icularmente consciente das possíveis contradições ciiiri' 
es.sas mensagens. Independentemente do que es tá dizendo, uma pessoa que olha pani 
re lógio a toda hora está emiando uma mensagem de que gostaria de encerrar a convcr.-.i. 
Confimdimos nosso interlocutor quando traduzimos em pala\'ras uma con\ ' icçào, tal coiíii' 
conf iança , mas enviamos uma mensagem n ã o verbal c o n t r a d i t ó r i a , que sugere: "Nào con­
fio em \'Ocê". 

lomunicação organizacional 
Nesta .seção, passaremos da c o m u n i c a ç ã o interpessoal para a c o m u n i c a ç ã o organiza­

cional. Nosso pr imei ro foco agora será descrever e distinguir as redes formais e as redes dr 
rumores. Depois, discutiremos as inovações tecnológicas na c o m t m i e a ç ã o . 

Redes formais em pequenos grupos 
As redes formais na o r g a n i z a ç ã o podem ser mui to complexas, incluindo centenas d-

pessoas e dezenas de n í \ e i s h i e r á rqu icos . Para simplificar nossa diseu.ssão, condensaniii 
essas redes em pequenos grupos de cinco pessoas cada. cm irês tipos comuns (\cr Figiii,. 
11.2): t ipo cadeia, t ipo roda e todos os canais. 

A cadeia segue rigidamente a cadeia formal de comando. Essa rede é do tipo de RÍÍI 
de c o m u n i c a ç ã o encontrado em uma o r g a n i z a ç ã o de três ní\ 'eis rígidos. A roda depende 
l íder para agir como condutor central de toda a c o m u n i c a ç ã o do grupo. Ele estimula a uti' 
de c o m u n i c a ç ã o que pode ser encontrada cm uma equipe com u m l íder forte. . \e d 
todos os canais permite que todos os membros do grupo se comuniquem ativamentc uns cm 
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Quadro 11.2 R e d e s e m p e q u e n o s g r u p o s e o c r i t é r i o d a e f i c á c i a 

Redes 

Critério Cade ia Roda Todos os canais 

V e l o c i d a d e M o d e r a d a R á p i d a R á p i d a 

P r e c i s ã o A l t a A l t a M o d e r a d a 

E m e r g ê n c i a d e u m l í d e r M o d e r a d a A l t a N e n h u m a 

S a t i s f a ç ã o d o s m e m b r o s M o d e r a d a B a i x a A l t a 

os outros. Ela é geralmente encontrada na p r á t i c a em equipes autogerendadas, em que to­
dos os niemliros do grupo t êm liberdade para contr ibui r c n i n g u é m assume o papel de líder. 

Como o Qi iadro 11.2 demonstra, a eficácia dc cada rede depende dos objeti%'os que o 
canal de c o m u n i c a ç ã o pretende alcançar . A estrutura cm roda facilita a emergênc ia de um 
líder, a rede que usa todos os canais é a melhor j^ara a satisfação dos membros e a cadeia é 
indicada quando o mais importante é a precisão do c o n t e ú d o transmitido. O Qi iadro 11.2 
nos leva à conc lusão de que nenhuma delas, isoladamente, é a melhor para todas as ocasiões. 

Rede de rumores 
o sistema dc c o m u n i c a ç ã o informal dentro de um grupo ou o r g a n i z a ç ã o é chamado 

r e d e d e r u m o r e s . ' ' ' ICmbora seja i n í b r m a l , isso n ã o significa qtie n ã o seja uma importan-
Rede d e rumores te lonte de in fo rmações . U m a pcsíit i isa recente re\"clou que 73 por cento dos funcionár ios 
Sjtema d e c o m u n i c a ç ã o sabem pr imei ro das not íc ias por meio da rede de rumores do que por meio dos canais fbr-
informal d e n t r o da mais.-"'Um cstudo recente mostra que a i n f o r m a ç ã o da rede de rumores, transmitida boca 
crganizaçao. . ' . . . 

a boca pelos colegas a respeito dc uma empresa, tem efeitos importantes sobre a decisão 
de quem procura emprego para decidir se quer ou n ã o fazer parte de uma o rg an i zação . - ' 

A rede de rumores tem três prineij^ais características.-- ' Primeira, ela n ã o é controlada 
pela d i r e ç ã o da empresa. Segunda, é tida pela maioria dos f inicionários como mais confiá-
vcl e fidedigna do que os comunicados formais vindos da c ú p u l a da o r g a n i z a ç ã o . E a tercei­
ra é que ela é amplamente utilizada para ser\-ir aos interesses pessoais dos que a integram. 

U m dos mais famosos estudos dedicados ã rede de rumores in\ 'csligou o p a d r ã o de 
c o m u n i c a ç ã o vigente entre 67 trabalhadores c o m funções de g e r ê n c i a de uma pequena 
indús t r i a de manufatura.- ' Perguntaram a cada receptor como a mensagem havia sido 
recebida pela p r imei ra \ez e rastrearam-na a té sua fonte or ig ina l . Embora a rede de 
i-umores fosse uma importante fonte de in fo rmações , apenas dez por cento dos adminis­
tradores agiam como elemento de l igação (ou seja, passavam a i n f o r m a ç ã o para mais de 
uma pessoa). Q u an do u m dos gestores resolveu se aposentar para .se dedicar ao ramo de 
seguros, 81 por cento de seus pares sabiam da no t í c i a , mas apenas 11 por cento passaram 
a i n f o r m a ç ã o adiante. 

As i n f o r m a ç õ e s que fluem pela rede de rumores são \'erdadeiras e precisas? As evi­
dênc i a s .sugerem que cerca de 75 por cento delas são.-^ Mas quais s ão as cond ições que 
al imentam tmia rede de rumores? O que a m a n t é m em funcionamento? 

E comum imaginar que os rumores c o m e ç a m porque são uma boa ibfoca. Raramente 
esse é o caso. Os mmores emergem como reação a situações imporlantcs para as pessoas, quando 
há ambiguidadi' e sob condições que desjjcrtam misicdader' As situações de trabalho geralmente 
con têm esses três elementos, o que explica por que os rumores íiorcscem nas organizações. Os 
segredos c a eompetiu\idade que fíizcm parte da \ i da na organ ização — em torno de temas 
como a n o m e a ç ã o dc no\-os chefes, a redistribuição das salas, decisões quanto à redução de 
quadro de pessoal ou o rcíUinhamento das atribuições de tarefas — criam a.s condições qtie sus­
tentam a rede de rumores. O rumor \'ai sc manter enquanto os desejos e expectativas que geram 
a incerteza n ã o forem atendidos ou enquanto a aasiedade n ã o for reduzida. 
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Q u a d r o 11.3 S u g e s t õ e s p a r a r e d u z i r a s c o n s e q u ê n c i a s n e g a t i v a s d o s rumores 

F o r n e c e r i n f o r m a ç õ e s — n o l o n g o p r a z o , a m e l h o r d e f e s a c o n t r a o s r u m o r e s é u m 

b o m a t a q u e ( e m o u t r a s p a l a v r a s , o s r u m o r e s t e n d e m a p r o s p e r a r na a u s ê n c i a d e 

c o m u n i c a ç ã o f o r m a l ) . 

E x p l i c a r d e c i s õ e s e c o m p o r t a m e n t o s q u e p o s s a m p a r e c e r i n c o n s i s t e n t e s , i n j u s t o s o u 

m i s t e r i o s o s . 

A b s t e r - s e d e a t i n g i r o m e n s a g e i r o — o s r u m o r e s s ã o f a t o n a t u r a l d a v i d a d e u m a 

o r g a n i z a ç ã o , e n t ã o r e s p o n d a a e l e s c o m c a l m a , r a c i o n a l i d a d e e r e s p e i t o . 

M a n t e r c a n a i s d e c o m u n i c a ç ã o a b e r t o s — i n c e n t i v e c o n s t a n t e m e n t e s e u s f u n c i o n á r i o s a 

c h e g a r a v o c ê c o m p r e o c u p a ç õ e s , s u g e s t õ e s e i d e i a s . 

F o n t e ; Adap tado de L. Hirschhorn, "Manag ing Romors", em L. Hirschhorn (org.), Cut t ing BacJc, São Francisco: Josíoy-

Bass, 1983, p. 54-56. 

O que podemos concluir com essa discussão? C o m certeza, a rede de mmores é uma paii'-
importante do sistema de co mu n i cação de qualquer grupo ou organização e merece ser huni 
compreendida. P;ua os gestores, ela d á uma ideia acerca do m o r d de sua organização, idcntifu.: 
os temas que os funcionários consideram importantes e ajuda a canalizar a ansiedade dele.-. .\ 
rede de rumores t a m b é m é útil para os funcionários: as conversas superficiais criam uma «Q-
sacão de proximidade e amizade entre aqueles que compardlham informações, apesar dc ii-
pesqui.s:is sugerirem que isso acontece ã custa daqueles que estão no grupo 'de fora'."'' 

Os gestores j jodem el iminar completamente os rumores? N ã o ! O que eles podem la­
zer, entretanto, é min imiza r suas c o n s e q u ê n c i a s negativas, l imi tando sua abrangência o .HI; 
impacto. O Quadro í 1.3 oferece algumas sugestões para tal . 

Comunicação eletrònica 
U m meio indispensável — e em 71 por cento dos casos, o principal meio — de conmiú-

cação nas organizações c o eletrônico. As comun icações elet rònicas incluem e-mail, mcn-a-
gens de te.xto, software de iwhcorking, hiogn e v ideoconferências . Vamos discutir cada um ddo. 

E - m a i l O correio e le t rôn ico (ou e-mail) ut i l iza a Internet para transmitir e rccebertcxUf 
e documentos gerados em computador. Seu crescimento tem sido impressionante e sen ii-i^ 
está t ã o difundido que é dificil imaginar a vida sem ele. 

Os e-mails podem ser escritos, editados e armazenados rapidamente. Podem ser trans­
mitidos para tmia pessoa apenas ou para milliarcs, com u m simples toque do mouse. ()> 
receptores podem lê-los dc acordo com sua conven iênc ia . E o custo da transmi.ssào de um 
e-mail para diversos func ionár ios é apenas uma fração do necessá r io para imprimir, rcput-
duzir e distribuir uma carta ou material impres.so.-' 

O e-mail t a m b é m po.ssui desvantagens. Listamos algumas de suas l imitações mais sig­
nificativas e sugestões do que as o r g a n i z a ç õ e s devem fazer para el iminar estes probleniib: 

• Aíã intcrprdação da mensagem. E verdade qtie frequentemente interpretamo.s mal 
as mensagens verbais, mas o potencial para mal-entendidos eom e-mails é ainda 
maior. U m grupo dc pesquisadores da Universidade de Nova York descobriu que 
só conseguimos decodificar precisamente a i n t e n ç ã o e o t om de u m e-mail em 
por cento das vezes e, ainda assim, a grande maio t ia de nós superestima a própri;i 
capacidade de emit i r e interpretar mensagens claras. Se você estiver enviando um:: 
mensagem importante, releia-a para se certificar de que está clara.-" 

• Comunicação de mensagens negativas. U m e-mail talvez n ã o seja a melhor maneira d̂ ' 
transmitir in formações ncgadvas. Quando uma grande rede varejista de eleUoelciRV 
nicos decidiu dispensar 400 funcionários, ela causou uma avalanche de indigiiaç";" 
dentro e fora da empresa ao fazê-lo por e-mail. Os funcionários t a m b é m preci>,im 
ter cuidado ao transmitir mensagens negativas por e-mail. U m policial militar [le 
Joinville, em Santa Catarina, escrev'eu uma mensagem criticando a posição dc um 
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deputado sobre um projeto de reajuste dos salários dos oficiais da co rpo ração . E m 
decor rênc ia disso, ele ficou detido por quatro dias em um quartel da Polícia Militar. '- ' 

Demanda de tempo no uso do e-niail. Estima-se que 62 trilhões de e-mails são enviados por 
ano, dos quais aproximadamente 60 por cento, ou seja, 36 trilhões, n ã o são j/wm,-*" e 
a lguém tem de responder a todas essas mensagens! U m a pesquisa com gestores cana­
denses revelou que 58 por cento deles passam dc duas a quatro horas por dia lendo e 
respondendo a e-mails. Out ra pesquisa mostra que 60 por cento dos usuários da L i -
ternet \-erificam suas caixas sempre que acessam a rede.^' E m méd ia , u m trabalhador 
verifica seu e-mail cerca de 50 vezes por dia. Embora n ã o seja necessariamente seu 
caso, a maioria de nós tem problemas com a quantidade dc c-mails que recebe, espe­
cialmente ao avança r na carreira. Os especialistas sugerem as seguintes estratégias: 

• jYão veja seus e-inaiLspela manhã. Cuide de tarefas importantes antes de se perder 
nos e-tnails. Caso c o n t r á r i o , você pode n ã o conseguir cumpr i r suas tarefas. 

• Leia seus c-mails de nma vez. N ã o leia seus e-n-iails continuamente o dia todo. Alguns 
especialistas sugerem que \"occ o faça duas vezes por dia. "Você n ã o aciona a 
m á q u i n a de lavar cada \'ez que encontra um par de meias sujas", diz um deles. 

• Remova seu nome de listas. Remova seu nome de listas de íiewsletlcrs e outras que 
n ã o sejam realmente úteis. 

• Pare de enviar e-mails. A melhor maneira de receber montes de e-mails é man­
dar montes deles. E n t ã o , envie menos. Os e-mails curtos atraem respostas mais 
curtas. " U m a mensagem bem escrita pode e deve ser o mais concisa possível", 
af irma u m especialista. 

• Declare "falência dc c-mails". Algumas pessoas, como o m ú s i c o Moby, acabam 
t ã o atoladas em e-mails que "declaram falência de e-mails". Elas apagam toda 
a caixa de entrada e r e c o m e ç a m do zero. 
Embora algumas dessas sugestões possam não funcionar para você, tenha em nfcntc que 
os e-mails podem ser menos produtivos do que parecem. Muitas vezes tios sentimos muito 
ocupados, mas conseguimos realizar menos por e-mail do que pensamos.^' 

Emoções nos e-mails. Temos a t e n d ê n c i a de pensar que os e-mails são uma forma de 
c o m u n i c a ç ã o estéril e sem rosto. ^Mguns pesquisadores dizem que a falta dc pistas 
visuais e vocais significa que as mensagens emocionalmente positivas, como aque­
las c|uc contem u m elogio, se rão xastas como mais neutras emocionalmente do que 
o remetente p r e t e n d i a . M a s como você sem d ú \ ' i d a j á sabe, essas mensagens são 
muitas vezes altamente emocionais. U m C E O disse: " V i pessoas que n ã o falam 
umas com as outras travarem batalhas e se demidre in por causa de e-mails". Essas 
mensagens tendem a ter efeitos desinibidores nas pessoas. Sem acesso às expressões 
faciais dos des t ina tá r ios para mit igar sua expressão emocional, os emissores escre­
vem coisas as quais n ã o se sentiriam bem em falar pessoalmente. Quando você 
estiver bravo ou chateado ao cscre\'er u m e-mail, salve-o como rascunho e releia a 
mensagem quando estiver mais calmo. Quando a l g u é m enviar mensagens inflama­
das, mantenha a calma e tente n ã o responder 'na mesma moeda'. E, mesmo que 
seja dif ici l , tente enxergar as mensagens inflamadas pelo ponto de vista da outra 
parte. Isso pode, por si só, acalmar seus ner\'os.' ' 

Problemas dc privacidade. H á dois problemas dc privacidade com re lação aos e-mails. 
E m pr imeiro lugar, suas mensagens podem ser, e com f requênc ia são, monitoradas. 
Você t a m b é m n ã o pode confiar sempre que o des t ina tá r io m a n t e r á seu ca r á t e r 
confidencial. Por essas razões , você n ã o deveria escrever nada que n ã o gostaria que 
viesse a púb l i co . N a filial brasileira da Kimber ly -Cla rk , dois func ionár ios foram 
demitidos por trocarem e-mails com c o n t e ú d o po rnog rá f i co . O caso foi divulgado 
dentro da empresa para que outros trabalhadores n ã o -viessem a cometer o mesmo 
'de l i to ' . " E m segundo lugar, você precisa ter cuidado ao c m i a r mensagens de seu 
e n d e r e ç o corporativo para o e n d e r e ç o pessoal ou contas 'púbHcas ' {por exemplo, 
Gmai l , Yahoo!, M S N ) . Essas contas geralmente n à o são tão seguras quanto as cor­
porativas. Assim, ao enviar uma mensagem da empresa para u m deles, você pode 
estar violando a pol í t ica empresarial ou revelando i n fo rmaçõ es confidenciais sem 
i n t e n ç ã o . Mui tos empregadores contratam pessoas para investigar e-mails, u t i l i -
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ENQUETE COMPORTAMENTAL 

Quanto tempo os funcionários ficam sem acessar e-mails? 

Fonte: Baseado na análise da enquete dos Hotéis Starwood e Resorts/Sheraton 

zando software para pegar n ã o somente o óbv io ( ' i n fo rmação privilegiada'), m 
vago ('aquilo que conversamos outro dia') ou com sentimento de culpa ('arrepen 
mento') . O u t r a pesquisa revelou que apro.\imadamente 40 por cento das empre" 
possuem funcionár ios cuja tarefa é ler os e-mails dos outros. Você está sendo \ i ~ 
do — e n t ã o tenha cuidado com o que envia por e-mail!' ' ' 

Mensagens instantâneas e mensagens de tex to D a mesma forma que o e-mail, 
mensagens i n s t a n t â n e a s e de texto são míd ias e le t ròn icas . Diferentemente do e-mail, contu­
do, as mensagens i n s t a n t â n e a s e as mensagens de texto acontecem em tempo 'real' (mcn-a-
gens ins tan tâneas ) ou usam aparelhos por tá te i s de c o m u n i c a ç ã o (mensagens de texto), hv. 
poucos anos, essas mensagens foram amplamente difundidas. C o m o você , indubitavelnm;-
te, deve saber, uma mensagem i n s t a n t â n e a costuma ser enviada de u m computador do lij; 
desktop ou laptop, ao passo que uma mensagem de texto é transmitida por telefones ccliilaii 
ou aparelhos por tá te i s , como os BlackBerrv's ou iPhones. 

O crescimento dessa p r á t i c a é espctaculan Nos Estados Unidos, por exemplo, ciiquar,-
to em 2001 apenas 8 por cento dos trabalhadores a ut i l izavam, agora esse número já c-r. 
em mais de 50 por ccnto.^' D a mesma forma, no Brasil, entre os detentores de celular, 
a porcentagem de pessoas que usam as famosas SM S [Short AIcssagc Service, em inglês, j . . 
e s tá em cerca de 60 por cento.'"' Por q u ê ? Porque as mensagens i n s t an t ân eas e as dc text' 
representam uma maneira r á p i d a e barata para estar em contato com seus funcionária-
para que estes mantenham contato entre si. E m u m n ú m e r o cada vez maior de casos, i - • 
n ã o é apenas luxo, é uma necessidade para os negócios . O C E O mundial da consuliori,; 
Accenture, por exemplo, n ã o tem u m escr i tór io permanente. Por estar todo o tempo \ i . : -
j ando, visitando os cem e n d e r e ç o s da Accenture espalhados pelo mundo, as mensaírens(! 
texto são essenciais para que ele esteja c m contato com as pessoas. Embora não hajaouih • 
exemplos t ão significativos, a grande vantagem das mensagens de texto c que são liexi\ei-: 
assim, você pode ser encontrado praticamente em qualquer lugar, a qualquer hora.'' 

Apesar de suas vantagens, as mensagens ins tan tâneas e dc texto n ã o vão substituir o 
e-mail, vi.sto que e.ste ainda é a melhor alternativa para mensagens longas e que precison 
ser arquivadas. As mensagens ins tan tâneas .são a melhor escolha para mensagens de uma ou 
duas linhas que i i i a m somente se acumular em uma caixa de entrada. O aspecto negativo 
é que alguns usuár ios de mensagens i n s t a n t â n e a s ou de texto consideram essa tecnologia 
intrusiva e acham que desvia a a t e n ç ã o . A p r e s e n ç a continua de mensagens na tela distrai 
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ò Internet e m q u e 
iizúlãs anotações, 
tente dispostas 

:rdsm crono lóg ica 
scbre notícias, 

::5 e assuntos 
:;.s. 

a a t e n ç ã o e dificulta a c o n c e n t r a ç ã o dos funcionados no trabalho. U m levantamento feito 
com gestores, por exemplo, revelou que, em BC por cento das reuniões , pelo menos algtins 
pardcipantes conferiram suas mensagens de texto, e outra pesquisa mostrou que 20 por 
cento dos administradores relatam ter sido punidos por usarem aparelhos wirekss durante 
reun iões . ' " Finalmente, como essas mensagens são mui to vulneráveis , existe t a m b é m uma 
p r e o c u p a ç ã o quanto à s e g u r a n ç a das mensagens i n s t a n t â n e a s c dc texto." 

Por i jk imo, é importante n ã o deixar a informalidade das mensagens de texto ('rsrs... vc 
ta brincando! T + ' ) contaminar as mensagens de e-mails. Mui tos preferem manter a forma­
lidade das comun icações organizacionais. U m a pesquisa com os empregadores revelou que 
58 por cento consideram a g ramáUca , a ortografia c a p o n t u a ç ã o 'mui to importantes' nas 
mensagens de e-mail.'" A o assegtirar que as comun icações profissionais sejam realmente pro­
fissionais, você de\ se mostrar maduro c sério. E\dte expressões e gírias, use títulos formais, 
use endereços de e-mail iò rmais (livre-sc daquele gatinha@yahoo.com.br), empenhe-se em 
deixar suas mensagens concisas e bem escritas. Isso n ã o significa, é claro, que você tenha de 
abandonar as mensagens de texto ou mensagens ins tan tâneas ; você só precisa manter os l im i ­
tes entre como se comunica com seus amigos e como se comunica no trabalho. 

Software para networking Em nenhum outro lugar vemos a co mu n i cação sotrcndo umtas 
ti-ansformaçõcs quanto na á rea de udu-orldng (ou redes sociais). Você, sem d ú \ i d a , j á se acostu­
mou com essas redes e títl\ez até seja usuário de plataformas como o Facebook ou o MySpacc. 
Quem sabe seja até usuário do Orkut , a mais popular dessas fcrramentíis no Brasil. As pessoas 
com m;iis de 25 anos são o grupo de usuários que mais cresce nessas redes sociais virtuais. 

Mais de cem mi lhões de usuár ios cr iaram contas no MySpace, e este recebe mais 
de 117 bi lhões de acessos por mês . O Linkedln , o X I N G e o Zoomlnfo são todos sites 
profissionais que permi tem que os usuár ios criem listas de contatos e façam vár ias coisas, 
desde o e m i o de mensagens curtas com a tua l izações a t é hospedagem dc salas dc batc-papo 
para todos ou alguns dos contatos. Algumas empresas, como a I B M , t ê m as p r ó p r i a s redes 
sociais. A o r g a n i z a ç ã o está vendendo sua ferramenta BlucPagcs para empresas e usuár ios 
individuais. A Microsoft está fazendo a mesma coisa com a ferramenta SliarePoint. 

Para aproveitar bem as redes sociais e n ã o i r r i ta r seus contatos, utilizc-as somente para 
coisas úteis -— n ã o como uma ferramenta d iá r i a ou semanal. I.cmbre-se dc qtic u m futuro 
empregador pode checar seus dados no O r k u t ou no Facebook. Alguns empreendedores 
desenvolveram softwares que direcionam tais sites para empresas (ou individuos) que que­
rem examinar a vida dc u m candidato a u m emprego (ou parceiro em potencial). E n t ã o , 
lembre-se de que o que você coloca na Internet pode ser l ido por pessoas que n ã o estejam 
em sua lista de contatos." 

Blogs e Twltter E m 2009, no ú l t imo ano no comando da T A M , o presidente Dav id 
Bar ioni solicitou aos departamentos de Assuntos Corporativos, Marke t ing e Tecnologia da 
I n f o r m a ç ã o que criassem u in blog para que ele se comunicasse diretamente com os mais 
de 24 m i l func ionár ios da companhia aé rea . Seu objetivo era estreitar os laços entre ele e 
os trabalhadores, oferecendo u m canal para que eles pudessem entrar em contato. O blog 

Ofundador e C E O d o F a c e b o o k , M a r k Z u c k e r b e r g , 

rij3 a t r a n s f o r m a r a c o m u n i c a ç ã o . E le a n u n c i o u u m a 

apl i ta forma e s t r a t é g i c a q u e p e r m i t e a t e r c e l r i z a d o s 

desenvolverem s e r v i ç o s n o s i t e d o F a c e b o o k e q u e 

também cria o p o r t u n i d a d e s d e c o m u n i c a ç ã o p a r a 

empreendedores d e n e g ó c i o s . Para e l e , o F a c e b o o k é 

ò q u e u m s i te d e r e d e s o c i a l . E le o d e s c r e v e c o m o 

«naferramenta d e c o m u n i c a ç ã o q u e f a c i l i t a o f l u x o d e 

inicrmações e n t r e u s u á r i o s e s e u s a m i g o s , f a m i l i a r e s e 

c o n t a t o s p r o f i s s i o n a i s . ' " 
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O u t r a f e r r a m e n t a q u e se t o r n o u m u i t o p o p u l a r n o s d i a s 

d e f i o j e é o Tw i t t e r , u m a e s p é c i e d e blog i n s t a n t â n e o . O 

T w i t t e r p e r m i t e q u e as p e s s o a s p o s t e m i n f o r m a ç õ e s b e m 

p e q u e n a s s o b r e o q u e e l a s e s t ã o f a z e n d o n a q u e l e e x a t o 

m o m e n t o . D e s s a m a n e i r a , é p o s s i v e l q u e o s ' t w i t t e i r o s ' 

e s c r e v a m d i v e r s o s t ó p i c o s a o l o n g o d e u m ú n i c o d i a , 

s e n d o a c o m p a n f i a d o s p o r u m a l e g i ã o d e s e g u i d o r e s 

e m u m a e s p é c i e d e Big Brother i n d i v i d u a l . O g e r e n t e 

d e r e l a ç õ e s c o m i n v e s t i d o r e s d a f a b r i c a n t e c a t a r i n e n s e d e 

e q u i p a m e n t o s e l é t r i c o s W E G , Lu iz F e r n a n d o O l i v e i r a , 

usa a f e r r a m e n t a p a r a a t e n d e r a o s a c i o n i s t a s d a e m p r e s a 

e d i v u l g a r i n f o r m a ç õ e s i m p o r t a n t e s s o b r e a c o m p a n h i a . ' ^ 

T w i t t e r 
Serv iço g r a t u i t o d e blog 
e networking e m q u e os 
usuár ios e n v i a m e l e e m 
m e n s a g e n s c o n h e c i d a s 
c o m o tvveets. 

dc Barioni era fechado para os f inicionários da empresa, mas permit ia que eles dessem 
opin iões e escrevessem c o m e n t á r i o s no site."' 

E ó b \ i o que Barioni n ã o é o i^inico fã dos blogs. Os especialistas estimam qtie mais de I \2 
milhões de blogs e mais de 350 mi lhões de posls em blogs sejam lidos diariamente. No Bra-il. 
por exemplo, em dezembro de 2008, 11,6 milhões de pessoas acessavam blogs na Intenici. 
comparati\'amcnte com os 9,5 milhões em dezembro dc 2007 — o que representava um 
crescimento de 22,1 por cento." Milhares de funcionários da Microsoft t ê m blogs. E, c clan.'. 
mtiitas organizações e líderes organizacionais possuem blogs que falam pela organização. 

C o m o uma \ ' a r i ação dos blogs (que são geralmente pes.soais ou pertencentes a cnijire-
sas), o T w i t t e r é u m ser \aço que permite aos usuár ios escrever 'niicroposts' sobre qualquer 
tópico , inclusive o trabalho. Mui tos l íderes organizacionais mandam mensagens \-ia TWÍIUT 
('tweets'), mas estas podem v i r de qualquer fune ionár io acerca de cjualquer tópico profissio­
nal, deixando nas m ã o s das empresas menos controle sobre a c o m t m i e a ç ã o de informa^nr-
importantes ou confidenciais. 

Mas quais são as desvantagens? Embora em algumas empresas vigorem políticas quanto 
ao c o n t e ú d o dos blogs, muitas n ã o as tem, e 39 por cento dos bloggcrs dizem c[ue j á colocaraiii 
comen tá r io s que poderiam ser considerados prejudiciais à r e p u t a ç ã o da empresa. Muiu.-
deles pensam que suas pág inas es tão fora do alcance de seus empregadores, mas .se idguiiu 
na empresa por acaso ler uma a n o t a ç ã o de blog, n ã o h á nada que o i m p e ç a de compariilliai 
com os outros a in fo rmação que obie\'e, e o funcionár io pode ainda ser demitido. O prcsidrri-
te da Sun Microsystems, qtie incentiva seus funcionái ios a terem blogs pessoais, diz qtic não 
demitiria t im empregado por causa de uma a n o t a ç ã o cm u m blog a menos que ela fosse ile í̂al 
"Nossa polít ica para ut i l ização de blogs é: 'Seja au tên t ico . Ponto final'"", diz ele. Mas a maioria 
das organizações pro\'a\e n ã o perdoaria um trabalhador caso encontrasse uma anoia-
ção de blog que pudesse l ança r uma luz negativa sobre a o rgan ização . H á , inclusi\e, caso,s d:* 
demissões de funcionái ios baseados no uso do blog para escre\er sobre .seus colegas. 

U m especialista em leis obser\'a: "Os funcionários que possuem blogs acreditam erronea­
mente que a lei de liberdade de expressão lhes d á o direito de dizer qualquer coisa que 
queiram em seus blogs. Errado!" A l é m disso, tenha cuidado com o que escreve em seu % 
no trabalho, pois mais de 75 por cento dos empregadores moni to ram ativamente as cone­
xões dc sites de seus funcionár ios . 

Resumindo, se você pretende ter u m Wíg pessoal, mantenha u m 'fireivall'.^'' 

Videoconferência A \ i d c o c o n f e r ê n e i a permite que os func ionár ios de uma empie-a 
realizem reun iões com pessoas em lugares diferentes. A imagem c o á t id io possibilitam qin' 
elas vejam e o u ç a m umas ãs outras e conversem entre si. A tecnologia da videoconferência, 
na realidade, permite que as pessoas conduzam reun iões interativas sem a necessidade A-
estarem todas no mesmo espaço físico. 

N o final da d é c a d a de 1990, a \ i d e o c o n f e r ê n c i a era realizada em salas especiais, equi­
padas com c â m a r a s de T V , dentro das ins ta lações da empresa. Mais recentemente, as câ­
maras c microfones foram embutidos nos comptitadorcs indi \ iduais , de modo a permiiir 
que as pessoas part icipem da r e u n i ã o .sem sair de sua mesa. -V medida cjue o custo dcs-ci 
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equipamentos d iminu i , a v ideoconfe rênc ia de\-e se tornar uma alternativa cada \'ez mais 
usada no lugar das \iagens, caras e demoradas. 

Gestão da informação 
Nunca dispusemos de tanta i n f o r m a ç ã o quanto hoje. Isso nos traz grandes benefícios, 

mas t a m b é m desafios importantes: o excesso e a s e g u r a n ç a da i n f o r m a ç ã o . Discutiremos 
esses dois desafios a seguir 

Lidando com o excesso de Informações Você se encontra bombardeado por infor­
m a ç õ e s — e-mails, blogs, mensagens i n s t an t ân eas , c o n t e ú d o s na Internet, em celulares e na 
telexisão? Você n ã o está sozinho. A Basex, uma empresa que se preocupa com a eficiência 
de f tmcionár ios , descobriu que a maior parte de u m dia m é d i o de trabalho de uma pessoa 
(43 por cento) é gasta em assuntos que n ã o são nem importantes nem urgentes, como res­
ponder a e-mails n ã o pr io r i t á r ios e navegar pela Web. Para fazer jus t i ça com os e-mails, a 
Basex t a m b é m descobriu que 25 por cento do tempo de u m f tmcionár io é utilizado para 
escrever e responder a e-mails importantes. 

A Inte l t a m b é m realizou tuna expe r i ênc i a de oito meses para estudar como u m l imite 
ao e x c e s s o d e informações poderia incrementar a produtividade. Determinou-se que 
um grtipo de funcionár ios deveria l imi tar contatos tanto digitais quanto pessoais por quatro 
horas ãs terças-feiras, ao passo tiue outro grupo seguiu stia rot ina de sempre. O primeiro 
grupo íbi mais produtivo e 75 por cento de seus membros sugeriram que o programa tosse 
ampliado. " E muita coi.sa. E.sperávamos menos", disse o engenheiro da Inte l que liderou 
a exper iênc ia . "Quando as pessoas n ã o são interrompidas, podem sc sentar calmamente, 
projetar chips e pensar de verdade." 

/Mgumas das maiores empresas de tecnologia, incluindo a Microsoft, a Intel, a Google e a 
I B M , estão se j tmt ímdo para cstudíU" o assunto de rnaneii~a mais sistemática. U m dos membros da 
equipe notou: "Existe uma vantagem compct í t i \  em descobrir como abordar esse problema". 

J á comentamos algtimas maneiras de se reduzir o tempo perdido em e-mails. De um 
modo mais geral, como mostra o estudo da Intel , pode lazer sentido conectar-se à tecnolo­
gia com menos f requência para, nas pala\Tas de u m artigo, "evitar que a batida dos tam­
bores das missi\'as digitais rufem constantemente e reorganizem nossas listas de tarefas". 
U m a supendsora de contabilidade dc uma petiuena empresa no Texas conseguiu pensar 
mui to mais estrategicamente ao se afastar da tecnologia digital por u m periodo a cada dia. 
N o passado, diz ela, "eu simplesmente eompleta\'a uma tarefa. A o dar esses inter\'alos a si 
mesmo, \"ocê pode conseguir pr iorizar melhor as coisas, \'isualizar u m contexto mais amplo 
e, em c o n s e q u ê n c i a , ser mais eficaz."'-' 

Sempre a postos A medida que a tecnologia da i n f o r m a ç ã o e a c o m u n i c a ç ã o instan­
t â n e a tornaram-se u m componente preponderante da vida organizacional moderna, os 
funcionár ios passaram a sentir que nunca conseguem estar desconectados. O potencial \ ' i -
ciantc da c o m u n i c a ç ã o constante é t ão grande que certos gestores incomodados referem-se 
brincando a setis BlackBerries como "CrackBcrries'. '" Algumas pessoas que \ i a jam frequen­
temente a negóc ios ficaram decepcionadas quando as linhas aé rea s c o m e ç a r a m a oferecer 
c o n e x ã o sem fio à Internet em seus voos, pois n ã o poderiam mais usar seu tempo de xiagem 
como uma rara oportunidade de relaxar sem o bombardeio constante de c o m u n i c a ç ã o 
organizacional. Os impactos negati\^os desses equipamentos de c o m u n i c a ç ã o podem trans-
l ío rda r para a vida pessoal dos trabalhadores t a m b é m . Tanto os funcionár ios como seus 
cônjuges associam o uso de tecnologias dc c o m u n i c a ç ã o e le t ròn ica fora do trabalho a níveis 
mais altos de confiito entre a vida pessoal e a profissional. ' ' Os fiincionários devem equi­
l ibrar a necessidade de c o m t m i e a ç ã o constante com a p r ó p r i a necessidade pessoal de des­
canso do trabalho, ou se arriscam a se esgotar por estarem dc sobrea\-iso 24 horas por dia. 

Segurança da informação A s e g u r a n ç a é uma grande p r e o c u p a ç ã o para praticamente 
todas as o rgan izações que l idam com i n fo rmaçõ es pri\adas ou p r o p i i e t á r i a s de seus clien­
tes e funcionár ios . U m a pesquisa realizada pela M c r r i l L y n ch nos Estados Unidos com 50 
executi\'Os descobriu que 52 por cento classificaram os \'a2amentos de in fo rmações em-
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C O M P O R T A M E N T O O R G A N I Z A C I O N A L N A M Í D I A 

A comunicação organizacional em tempos de crise 

Rumores e fo focas são e l e m e n t o s bas tan te c o m u n s 

nas o rgan izações . Em é p o c a s d e cr ise, e n t ã o , es­

sas prát icas t o r n a m - s e a inda ma is u t i l i zadas p e l o s 

apreens ivos func ionár ios . O m e d o das d e m i s s õ e s , das 

rees t ru turações e a té m e s m o da fa lênc ia da e m p r e s a íe-

va-os a f icar e x t r e m a m e n t e p r e o c u p a d o s e es t ressados , 

o q u e faz q u e b u s q u e m q u a l q u e r i n f o r m a ç ã o s o b r e a 

s i tuação da o rgan ização e m a n u t e n ç ã o {ou não) d e seus 

e m p r e g o s . Em deco r rênc ia desse c l ima d e angús t i a , os 

rumores são cr iados e se e s p a l h a m a uma v e l o c i d a d e 

impress ionan te . 

Durante a crise f inanceira d o final da pr imei ra déca­

da d o sécu lo XX I , esse f e n ó m e n o p ô d e ser o b s e r v a d o 

na g r a n d e maior ia das empresas . S e g u n d o u m levan­

t a m e n t o , e m 2 0 0 8 a prát ica d e escu ta r a conversa d o s 

super iores a u m e n t o u 23 p o r c e n t o , o q u e d e m o n s t r a a 

p r e o c u p a ç ã o d o s t r aba lhado res e a busca p o r i n f o r m a ­

ções i m p o r t a n t e s sob re as empresas . D e a c o r d o c o m 

u m execu t i vo , nessas é p o c a s di f íceis t o rna -se m u i t o 

mais c o m u m encon t ra r f unc ioná r i os r o n d a n d o as salas 

dos chefes, as mesas das secretár ias d o s ges to res e os 

cor redores d o s d e p a r t a m e n t o s . 

Em f u n ç ã o dessa ma io r ap reensão e d o a u m e n t o da 

' b i s b i l h o t a g e m ' e das fo focas , as pessoas q u e o c u p a m 

c a r g o s d e d i r e ç ã o c o s t u m a m ser aconse lhadas a evitar 

fa lar d e t r a b a l h o fo ra da o rgan i zação , para q u e nenhu­

ma i n f o r m a ç ã o i m p o r t a n t e vaze e c h e g u e aos ouvidos 

d o s a f l i tos f unc ioná r i os . A l é m d isso , os gestores tam­

b é m r e c e b e m o c o n s e l h o d e conversa r sob re possíveis 

rees t ru tu rações a p o r t a s f e c h a d a s e, d e preferência, lon­

g e d o s func ioná r i os . 

P o d e - s e d i z e r q u e u m a c o m u n i c a ç ã o aber ta e eficaz 

p o d e r i a t r anqu i l i za r os f u n c i o n á r i o s e des fazer qualquer 

r u m o r q u e t o r n e o c l ima na e m p r e s a m u i t o pesado. No 

e n t a n t o , essa n ã o é u m a p rá t i ca m u i t o c o m u m nas or­

g a n i z a ç õ e s , nas q u a i s c o s t u m a p r e v a l e c e r a máxima de 

M a q u i a v e l : " f aça as in jú r ias t o d a s d e u m a só vez, a fim 

d e q u e , s a b o r e a n d o - a s m e n o s , o f e n d a m menos; e os 

b e n e f í c i o s p o u c o a p o u c o , a f i m d e q u e sejam mais 

b e m s a b o r e a d o s " . 

S a b e n d o d i s s o , e m é p o c a s d e c r i s e é pratica­

m e n t e i m p o s s í v e l e v i t a r as f o f o c a s d e c o r r e d o r so­

b r e d e m i s s õ e s e r e e s t r u t u r a ç õ e s . N e s s a s situações, 

a c o m u n i c a ç ã o i n f o r m a l t o r n a - s e ' o f i c i a i ' e a preo­

c u p a ç ã o d i s s e m i n a - s e , a s s i m c o m o o s o m , pe lo ar. 

A ú n i c a d i f e r e n ç a t a l v e z se ja q u e a f o f o c a é um pou­

q u i n h o m a i s r á p i d a . 

F o n t e : " F o f o c a n o esc r i t ó r i o a u m e n t a 5 4 % p o r causa da c r i se " , Portal Épocn Negócios. D i spon íve l e m : <www,epocanegoc ios .g lobo .cc r r 
Rev is ta /Epocano90CÍos / 0 „EDG86080-16628 ,00 -FOFOCA+NO- i -ESCRITORI04AUMENTA- (POR+CAUSA+DA- i -CRISE.h tm l> . Acesso c-íTi:-; 
mar. 2010. 

presariais como a pr incipal p r e o c u p a ç ã o dc s e g u r a n ç a , à frente dos vírus e dos hackcrs. Em 

resposta a esse problema, a maior ia das empresas moni tora ati\-amente o u.so da Internei i' 

o arquivo de e-mails de seus funcionár ios , c algumas até usam o sistema de vigilância pur 

v ídeo e g ra \am eomersas telefónicas. E m nosso país , porem, as empresas n ã o parecem ser 

t ão proativas. Pesquisas sugerem que as empresas brasileiras só se mostram preocupada^ 

com a p r o t e ç ã o da i n f o r m a ç ã o t]uando h á vazamento dc i n f o r m a ç ã o importante, quaudu 

u m funcionár io abandona a empresa para trabalhar em uma concorrente ou quando um 

cliente decide processar a empresa. 

Ainda que todos es.ses m é t o d o s sejam necessár ios , tais p rá t i ca s de \ igi lância c mo-

nitoramcnto podem parecer invasivas aos func ionár ios . A o r g a n i z a ç ã o , entretanto, pode 

conscientizar seus l imc ionár ios , cmolvendo-os na c r i ação de pol í t icas dc segurança de in­

fo rmações e dando-lhes controle .sobre como suas in fo rmações pessoais s ão usadas.'' 

[scolha do canal de comunicação 
Neal Paiterson, C E O de uina fabricante de software norte-americana, gosta de e-mail-. 

Talvez a t é demais. A b o r r e c i d o c o m a ro t i na de t r aba lho de seu pessoal, ele mandou 
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recentemente u m e-mail enraivecido para seus 400 gerentes.^' A q u i seguem alguns trechos 
da mensagem: 

" O inferno vai congelar antes que este C E O implemente O U T R O B E N E F Í C I O 
PARA OS F U N C I O N Á R I O S nesta Cul tura . [...] Estamos tendo menos de 40 horas sema­
nais de serviço de vár ios func ionár ios em nossa sede. O estacionamento está quase vazio às 
oito horas da m a n h ã , acontecendo o mesmo às cinco horas da tarde. C o m o gerentes, ou 
vocês n ã o sabem o que seus S U B O R D I N A D O S fazem, ou V O C Ê S n ã o se I M P O R T A M 
com isso. [...] Vocês es tão com u m problema e v ã o solucioná- lo , ou eu substituirei vocês. 
[...] O que vocês vem fazendo como gestores nesta empresa me deixa D O E N T E . " 

O e-mail ainda .sugere que os gerentes marquem reun iões para as sete horas da ma­
nha, para as seis horas da tarde e para os s á b a d o s pela m a n h ã ; promete que o pessoal será 
reduzido em cinco por cento c que será ins t i tu ído u m relógio de ponto; e anuncia que se 
estuda descontar as faltas n ã o justificadas dos func ionár ios de suas férias remuneradas. 

Depois de algumas horas, cóp ias desse e-mail j á ha\ 'iam sido colocadas na Internet. 
E m três dias, o p r e ç o das ações da empresa t inha afundado 22 por cento. Embora possa­
mos nos perguntar sc a reprimenda deveria ser dir igida a todos indistintamente, uma coisa 
é indiscutível: Peterson definitivamente escolheu o canal errado de c o m u n i c a ç ã o para sua 
mensagem. U m assunto t ão delicado e sensível deveria ser discuddo em contato pessoal. 

Por que as pessoas escolhem esse ou aquele canal de c o m u n i c a ç ã o — por exemplo, u m 
telefonema cm vez dc uma conversa cara a cara? U m modelo de riqueza dc m í d i a foi desen-
vohddo para explicar a se leção de canais entre os administradores.'- 'Os canais diferem com 
re lação a sua capacidade de transmitir i n fo rmações . Alguns são valiosos por sua capacidade 
de (1) lidar com diferentes sinais ao mesmo tempo, (2) facilitar u m vápiáo feedback c (3) ser 
extremamente pessoais. Outros canais são pobres por serem fracos nesses três fatores. Como 
ilustra a Figura 1 Í . 3 , a conversa cara a cara tem a mais alta p o n t u a ç ã o em r i q u e z a d e 
c a n a l , pois oferece o m á x i m o de i n f o r m a ç õ e s transmitidas durante um episódio de comu­
n i c a ç ã o — di\er.sas pistas de i n f o r m a ç ã o (palavras, postura, expressão facial, gestos, ento-
nRçÕQs),feedback imediato (tanto verbal como n ã o verbal) c o toque pessoal de "estar a l i " . As 
míd ias escritas impessoais, como boletins e re la tór ios em geral, são os canais menos ricos. 

A escolha de u m canal depende dc a mensagem ser rodneira ou n ã o . As mensagens 
rotineiras costumam ser dirctas e apresentar u m nível m í n i m o de ambiguidade, e os canais 
pobres podem transmiti-las eficientemente. As n ã o rotineiras tendem a ser mais complica-

R i q u e z a d e i n f o r m a ç ã o d o s c a n a i s d e c o m u n i c a ç ã o 

l Relatórios e 
boletins Formois 

Discursos 

gravados 

Grupos de 
discussão on-l ine 

{groupware] 

Canal 
pouco 

Memorondos, 
cartas 

Conversas f 
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Fontes: Baseado em R. L, Daft e R, H. Lengel , "The Select ion of C o m m u n i c a t i o n Med ia as an Execut ive Ski l l " , Academy of Management Executive. 
izo. 1988, p. 225-232; e R. L. Daft e R, H, Lengel , "Organ izat iona l In fo rmat ion Requi rements, Med ia Richness, and Structural D e s i g n " , Manageriat Sci-
e,-:e, maio 1986, p. 554-572, Reproduz ido de R. l. Daft e R. A, Noe , Organízat íona/ Behavior. F o r t W o r t h , TX: Harcourt , 2001, p. 311 . 
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das c podem levar a u m erro de entendimento. Os gestores podem comunicá- las dc modo 
eficiente apenas se escolherem canais ricos. C o m referênc ia ao caso analisado, o prohlciua 
do executivo foi, aparentemente, uti l izar u m canal relativamente pobre (e-mail) para traib-
m i u r uma mensagem que, por seu c a r á t e r n ã o rotineiro e sua complexidade, dcvcha ÍCT 
veiculada por u m canal rico em c o m u n i c a ç ã o . 

As evádcncias indicam que os gestores de alto desempenho costumam ter maior sen­
sibilidade para a escolha do canal dc c o m u n i c a ç ã o do que os de baixo desempenho. ' Ou 
seja, eles t ê m mais habilidade para selccionar a riqueza de m í d i a adequada ã ambiguidade 
envolvida na c o m u n i c a ç ã o . 

A t i luma d é c a d a caracterizou-se pelo fato de as o r g a n i z a ç õ e s fecharem unidades, dr-
mid rem em massa, promoverem ree s t ru tu r ações , passarem por fusões e aquisições, coti-
solidarem-sc e l a n ç a r e m no\'os produtos e s e r \ á ç o s em r i t m o acelerado " e tudo is>o 
por meio de mensagens n ã o rotineiras, com alto teor de ambiguidade, que requerem 
canais capazes de conduzir u m a grande quantidade de i n f o r m a ç õ e s . N ã o é uma sim­
ples c o i n c i d ê n c i a que, cada vez mais, os altos executivos estejam utilizando reuniões para 
facihtar a c o m u n i c a ç ã o e deixem regularmente seus escr i tór ios para 'gerenciar en(|uaiiUi 
circulam por a í ' . Esses executivos es tão ut i l izando canais mais ricos de comunicação para 
transmitir as mensagens mais a m b í g u a s . 

jarreiras para a comunicação eficaz 
Diversas barreiras podem dificultar ou distorcer a c o m u n i c a ç ã o eficaz. Nesta seçàn. 

\'amos ressaltar as mais iinportantes. 

F i l t r a g e m 
M a n i p u l a ç ã o d a 
i n f o r m a ç ã o p e l o e m i s s o r 
para q u e ela seja v ista d e 
mane i ra ma is favo ráve l 
p e i o recep to r . 

Filtragem 
A filtragem se refere ã m a n i p u l a ç ã o da i n f o r m a ç ã o pelo emissor para que o reccpior 

a veja dc maneira mais favorá\ 'cl . Quando u m gestor diz a seu superior exatamentc aquilo 
que acredita que o chefe quer ouvir, ele está filtrando a i n f o r m a ç ã o . 

Q u a n t o ma io r o m i m c r o de níveis verticais na h ie ra rqu ia da organização , mai-
oportunidades existem para a o c o r r ê n c i a da filtragem. Mas u m pouco de iiltragcm 
ocorre sempre que h á d i f e r e n ç a s de status. Fatores como o medo de dar más notícias 
ou o desejo de sempre agradar ao chefe levam os f u n c i o n á r i o s a dizer a seus superiores 
exatamentc aqui lo que eles acredi tam que os chefes querem ouvir, distorcendo, as>iiTi. 
a c o m u n i c a ç ã o ascendente. 

Percepção seletiva 
J á falamos sobre p e r c e p ç ã o seledva neste 1Í\TO. O assunto surge mais uma vez porque 

o receptor no processo de c o m u n i c a ç ã o vê e escuta scletivamente, com base nas próprias 
necessidades, mot ivações , expe r i ênc ia s , h i s tór ico e outras carac te r í s t i cas pessoais. Os recep­
tores t a m b é m projetam seus interesses e expectativas quando decodificam as mensagens. 
O entrevistador que acredita que as mulheres sempre colocam a família antes do trabalho, 
ao selccionar novos funcionár ios , ve rá essa t e n d ê n c i a em todas as candidatas, quer da 
pensem dessa forma ou n ã o . C o m o dissemos no C a p í t u l o 6, n ã o vemos a realidade; inier-
pretamos o c|ue vemos e chamamos isso de realidade. 

Sobrecarga de informação 
As pessoas t ê m uma capacidade finita de processar i n fo rmações . Quando a.s infur-

m a ç õ e s com as quais temos de trabalhar excedem nossa capacidade de processamcnio.o 
resultado é a sobrecarga de i n f o r m a ç ã o . Vimos que l idar com isso tornou-se um cuoniie 
desafio para os i n d i \ í d u o s e o rgan izações . E uma barreira à c o m u n i c a ç ã o que você pode 
gerenciar — até certo ponto — ao segiur os passos sugeridos anteriormente neste capíiula 
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O que acontece quando a.s pessoas t ê m i n fo rmaçõ es a l ém do que conseguem orga­
nizar e utilizar? A t e n d ê n c i a é selccionar, ignorar, n ã o perceber ou esquecer in formações . 
O u elas podem deixar de processar i n fo rmaçõ es adicionais a t é superar essa sobrecarga. De 
qualquer maneira, o resultado é a perda de i n fo rmaçõ es e c o m u n i c a ç ã o menos eficaz. Isso 
torna ainda mais importante al iordar a sobrecarga de in fo rmações . 

Emoções 
Você pode interpretar a mesma mensagem de uma forma, caso esteja aborrecido ou 

distraido, e de outra, caso esteja feliz. Os estados emocionais mais extremos, como euforia 
ou dep res são , oferecem maior probabilidade de impedi r a c o m u n i c a ç ã o eficaz. Nessas situ­
ações , tendemos a deixar de lado nossa racionalidade e objetiWdade para dar lugar apenas 
às emoções . 

Idioma 
Mesmo quando estamos nos comunicando na mesma l íngua , as pala\Tas t ê m significa­

dos diferentes para pessoas diversas. A idade e o contexto cultural são dois dos fatores mais 
importantes que influenciam tais d i ferenças . 

Imagine a s i tuação em qtie u m consultor está conversando com a filha de 15 anos 
.sobre o lugar aonde ela vai com seus amigos. De repente, ele diz: "Você precisa determinar 
os fatores relevantes, p o n d e r á - l o s e estabelecer uma matr iz de prioridades". Ela pro\"a-
velmente vai o lhá- lo como sc ele fosse de outro mundo. Os que n ã o conhecem os jargões 
corporativos podem achar a c r õ n i m o s como BSc, palavras como 'memo ' (memorando) ou 
expressões como 'matriz de prioridades' mui to confusos, da mesma forma que os pais des­
conhecem as gírias de seus filhos adolescentes." E m suma, nosso uso do id ioma está longe 
de ser h o m o g é n e o . Se soubé.ssemos como cada u m de nós modifica a l íngua , p o d e r í a m o s 
min imizar as dificuldades na c o m u n i c a ç ã o , mas normalmeiUe n ã o sabeinos. Os emissores 
tendem a achar que as palavras c termos utilizados significam a mesma coisa para o recep­
tor Essa supos ição com f requênc ia é incorreta. 

Silêncio 
E fácil ignorar o si lêncio ou a falta dc c o m u n i c a ç ã o , precisamente porque este é de­

finido como ausênc ia de i n f o r m a ç ã o . Entretanto, as pesquisas sugerem qtie o silêncio e a 
s o n e g a ç ã o de i n fo rmações são t ão comims quanto p rob lemádcos . " ' ' U m estudo descoloriu 
que mais de 8 5 por cento dos gestores relataram ter silenciado a respeito de pelo menos 
u m assunto de grande interesse.''' O silencio dos func ionár ios significa que os gestores n ã o 
possuem in fo rmações sobre problemas operacionais atuais. E o si lêncio com re lação à dis-

As o p e r a d o r a s d e cal! c e n t e r d a W i p r o S p e c t r a m i n d 

em N o v a D e l h i , í n d i a , f a l a m i n g l ê s p a r a a t e n d e r s e u s 

cl ientes d o s E s t a d o s U n i d o s e d o R e i n o U n i d o . M a s , 

m e s m o q u e as o p e r a d o r a s e o s c l i e n t e s f a l e m u m a 

lingua c o m u m , as b a r r e i r a s d e c o m u n i c a ç ã o e x i s t e m 

po r c a u s a d a s d i f e r e n ç a s c u l t u r a i s d o s p a í s e s e d o s 

s o t a q u e s d a l i n g u a . Para s u p e r a r e s s a s b a r r e i r a s , as 

c p e r a d o r a s r e c e b e m t r e i n a m e n t o e m c u l t u r a p o p u l a r 

no r te -amer i cana e b r i t â n i c a p a r a p o d e r e m e s t a b e l e c e r 

1,716 conve rsa i n i c i a l i n f o r m a l . E las t a m b é m a p r e n d e m a 

falar c o m s o t a q u e s o c i d e n t a i s p a r a s e r c o m p r e e n d i d a s 

f a c i l m e n t e p e l o s c l i e n t e s . 
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c r i m i n a ç ã o , ao assédio, à c o r r u p ç ã o e às m á s condutas significa que a alta gerência nào 
pode tomar medidas para e l iminar tais comportamentos. Finalmente, os fimcionários que 
silenciam sobre assuntos importantes podem t a m b é m experimentar estres.se psicológico. 

O si lêncio é menos c o m u m quando as op in iões da minor ia são tratadas com respeito, 
quando a ident i f icação com o grupo de trabalho é alta e quando prevalece a justiça nos 
processos.''" N a p rá t i ca , isso significa que os gestores devem se certificar de que apoiam seus 
fijncionários, quando estes manifestam op in iões divergentes e expressam suas preocupa­
ções, e devem levar essas op in iões em c o n s i d e r a ç ã o . U m ú n i c o ato de ignorar ou diminuir 
u m func ionár io por expressar suas p r e o c u p a ç õ e s pode mui to b e m levá-lo a n ã o fazer co­
m u n i c a ç õ e s futuras. 

Medo da comunicação 
Est íma-se que entre 5 por cento c 20 por cento da população* ' ' sofrem de um dehililan-

te m e d o d a comunicação, ou ansiedade social. Essas pessoas experimentam uma tensão 
ou ansiedade sem motivo aparente com re lação à c o m u n i c a ç ã o oral , escrita ou ambas.'-
Elas podem achar extremamente difícil conversar com outra pessoa cara a cara ou se sentir 
extremamente ansiosas quando falam ao telefone, l a n ç a n d o m ã o de faxes ou memorandos 
quando u m simples telefonema seria mui to mais r á p i d o c adequado. 

Os estudos indicam que as pessoas que temem a c o m u n i c a ç ã o oral procuram critar 
.situações como o magis té r io , para o qual ela consiste no requisito predominante.'"^ Quase 
todos os trabalhos, p o r é m , requerem alguma c o m u n i c a ç ã o oral . A pr incipal preocupação 
aqui é o indício de que as pessoas portadoras dessa disfunção tendem a distorcer as demandas 
de c o m u n i c a ç ã o oral cm seu trabalho, de modo a min imiza r a necessidade de comunica­
ção . ' ' ' E preciso estar consciente, portanto, de que algumas pes.soas l i m i t a m seriamente sua 
c o m u n i c a ç ã o oral e de que tendem a racionalizar a q u e s t ã o , dizendo a si mesmas que ela 
n ã o é t ã o importante para o exercíc io eficaz de suas funções. 

Diferenças de género 
Pesquisas mostram que os homens tendem a usar o discurso para reafirmar seu stalm. 

ao passo que as mulheres o ut i l izam para criar conexões . Essas conc lusões , evidentemente, 
n ã o se aplicam a todos os homens nem a todas as mulheres. C o m o coloca a autora dc uma 
das pesc|tusas, "tuna grande parcela de mulheres ou de homens enquanto grupo conversa de 
determinada maneira, ou certos homens e mulheres, individualmente, apresentam mak-i 
probabilidade dc conversar desta ou daquela maneira". '" 'As mulheres falam e ouvem a lin­
guagem da c o n e x ã o c da int imidade; os homens, a l inguagem do status, do poder c da 
i n d e p e n d ê n c i a . Dessa forma, para muitos homens, conversar é uma maneira de prcscnar 
a i n d e p e n d ê n c i a e manter o status em uma hierarquia social. Para muitas mulheres, a con­
versa é uma forma de negociar uma a p r o x i m a ç ã o em que as pessoas buscam oferecer e 
receber c o n f i r m a ç ã o c apoio. 

Os homens costumam se cpicixar de que as mulheres falam demais sobre seus proi)lc-
mas. /Vs mulheres cr i t icam os homens por n ã o ou\ ' i rem o que elas dizem. O que acontece é 
que, quando os homens ouvem u m problema, eles reaf i rmam seu desejo de independcticia 
e controle oferecendo soluções . Por sua vez, muitas mulheres veem o ato de contar um 
problema como u m meio dc promover a pro.ximidade e obter apoio e c o n e x ã o , n ã o para re­
ceber conselhos. A c o m p r e e n s ã o é m ú t u a e s imét r ica , mas o aconselhamento é assimétrico: 
o con.sclheiro se coloca acima do aconselhado, como se ti\'essc mais conhecimento, mellior 
rac ioc ín io e mais controle da s i tuação . Isso contr ibui para afastar homens e mulheres em 
seus esforços de c o m u n i c a ç ã o . 

A comunicação 'polit icamente correta' 
A barreira final para a c o m u n i c a ç ã o eficaz c a c o m u n i c a ç ã o politicamente correta, 

c o m u m c a ç ã o essa t ã o preocupada em n ã o ser ofcn.siva que o significado e a simplicidade 
ficam perdidos ou se to rnam u m empecilho à livre expressão . Quando o técnico de vòlej 

M e d o d a c o m u n i c a ç ã o 
Tensão e a n s i e d a d e c o m 
re lação ã c o m u n i c a ç ã o 
oral, escr i ta o u a m b a s . 
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Bcrnardinho comandava a se leção feminina brasileira, muitas pessoas consideravam sua 
linguagem excessi\'amente violenta para falar com as atletas. N ã o h á dtividas de que o trei­
nador extravasava suas e m o ç õ e s po r meio de gritos e alguns pa lav rões , mas se rá que esse 
n ã o foi u m dos fatores mais importantes para o sucesso do dme? / \ l c m disso, será que 
as crít icas e c o m e n t á r i o s poder iam fazer que ele sc comunicasse de maneira mais 'po l i t i ­
camente correta'? T u d o indica que n ã o , e, mesmo assim, o treinador conduziu as seleçÕes 
masculina e feminina a diversos tí tulos. 

H á i n ú m e r a s palavras e frases cjue n ã o invocam nem d i f a m a ç ã o racial nem linguagem 
politicamente correta. Mas nosso desejo de evitar a ofensa pode t a m b é m bloquear a comu­
n icação , impedindo-nos de dizer o que realmente estamos pensando, ou alterar nossa co­
m u n i c a ç ã o de tal forma ĉ ue a transformamos em algo ininteligí\*el. Quando ser respeitoso 
se transforma em ser politicamente correto? Considere alguns exemplos:*''' 

• O j o r n a l IMS Angeles Times permite que seus jornalistas publ iquem o termo idade 
avançada, desde C|ue tenham o cuidado dc perceber que esse conceito varia de 'pes­
soa para pessoa' e que, em u m grupo de ind iv íduos de 75 anos, nem todos podem 
ser considerados velhos. 

• O canal de not ícias C N N mul tou suas emissoras por usarem a palavra 'estrangeiro' 
em \'ez de 'internacional'. 

' Na cartilha do 'politicamente correto' , l a n ç a d a peto governo brasileiro em 2004, 
termos como 'barbeiro", usado para xingar maus motoristas, c 'bebum', modo 
como as pessoas costumam chamar viciados em álcool , foram considerados 'pol i t i ­
camente incorretos'. Diante da grande confusão gerada pela carti lha, sua distribui­
ç ã o foi suspensa em 2005. 

E preciso prestar a t e n ç ã o a palavras que, de fato, se referem a es te reót ipos , i n t imidam 
c insultam pessoas. Mas existem algumas des\'antagens no politicamente correto. Ele pode 
complicar nosso vocaloulário e tornar a c o m u n i c a ç ã o precisa mais difícil. Você certamente 
sabe o significado destas três palavras: lixo, cotas e mnlheres. Pois saiba que cada uma delas foi 
considerada ofensiva a u m ou mais grupos. Foram substi t t i ídas por Lermos como material dc 
sobra pós-consumo, equidade educacional e pessoas do género feminino. A q u e s t ã o é que esses termos 
t êm muito menos probabilidade de t r a n s m í d r uma mensagem uniforme do que as palavras 
sulist i tuídas. N ã o existe uma so lução simples para es.se dilema. Precisamos estar conscientes 
disso e buscar o melhor equi l íbr io possível. 

plícações globais 
A c o m u n i c a ç ã o eficaz é difícil mesmo sob cond ições ideais. Os fatores multiculturais 

certamente t ê m o potencial de aumentar os problemas de c o m u n i c a ç ã o . Isso é ilustrado 
na Figura 11.4. U m gesto acei tável e corriqueiro em uma cultura pode ser sem senudo ou 
até ofensivo em outra. Somente 18 por cento das empresas documentaram est ra tégias de 
c o m t m i e a ç ã o com os func ionár ios de diferentes culturas, e apenas 31 por cento exigem 
que íis mensagens corporativas sejam personalizadas para ut i l ização c m outras culturas. A 
Procter & Gamble, fabricante muldnacional de diversos produtos, desde s a b ã o c m p ó até 
biscoitos, parece ser uma exceção . Mais da inetade de seus func ionár ios n ã o tem o inglês 
como pr imeiro id ioma, embora a empresa seja de origem norte-americana. E m função dis­
so, a companhia incentiva a ud l i zação de mensagens simples para ter certeza de que todos 
.saibam o que é importante. '" 

Barreiras culturais Os pesquisadores identificaram ;ilguns problemas relacionados às 
dificuldades de linguagem na c o m u n i c a ç ã o intercultui"al-'''' 

Primeiro, existem as barreiras semânticas. As palavras significam coisas distintas para pes­
soas diferentes, part icularmente ac|uelas de outras culturas. ^Mgumas palavras n ã o podem 
ser traduzidas para outros idiomas. A pala\ra finlandesa sisu significa algo semeUiante a 'co-
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^ ^ ^ ^ ^ J A I G e s t o s m a n u a i s t ê m s i g n i f i c a d o s d i s t i n t o s e m p a í s e s d i f e r e n t e s 

O ' ze ro ' O ' ch i l r inho ' 

Esse gesto, nos Estados Unidos, significo um 
sinal amigável de 'fudo bem'. Na Austrália 

e em alguns poises islâmicos, tem um significado 
ofensivo e obsceno. No Brasil, ele é usado com 

ambos os significados, dai a grande importância 
do contexto em que é mostrado. 

Esse sinal é utilizado pelos amantes do 
fieavy metal e é um símbolo de boa sorte 

entre os venezuelanos. Em algumas partes da 
Africa, é uma maldição. N a Itália e no Brasil, 
significa que o esposa está traindo seu marido. 

O ' V de v i tór ia O dedo apontado 

i'^ 

Em diversas partes do mundo, esse No Brasil, é usado para indicar alguém 
gesto significa 'vitória' ou 'paz ' . Na Inglaterra, 

quando feito com a palma da mão virado 
para outro pessoa, oo posso que, nos 

Estados Unidos, significa 'venha aqui ' . N a Malásia, 
poro deniro, especialmente com um movimento usa-se apenas para cfiamar animais. No Indonésio e no 
de erguer os dedos, é ofensivo, como 'dane-sel'. Austrália, é usado para apontar 'damas da noite'. 

F o n t e : Roger E. Axte l l , Hand Gestures Mean Dif ferent Things in Di f ferent Countr ies, Gestures: The Do's a n d Taboos of Body Language Around 
World. Copyr ig f i t * 1991. Esse material foi reproduz ido c o m autor ização da Jo f in Wi ley & Sons, Inc. 

ragcm' ou 'extrema pers i s tênc ia ' , mas n ã o pode .ser traduzida para o por tuguês . Da mesn 
forma, os no\-os capitalistas da Rúss ia devem ter dificuldades para se comtmicar com otitna 
empre sá r i o s ao redor do mundo, j á que termos como eficácia, mercado livre e regulação nào inn 
t r a d u ç ã o d í re ta para o russo. 

Segundo, h á as barreiras causadas pelas conotações. As palavras t ê m implicações diversa 
em diferentes idiomas. As negociações com gestores japoneses, por exem]3lo, costumam ter 
problemas por causa do termo j a p o n ê s hai, que é equivalente ao 's im' em portugLiês, niiis 
com a c o n o t a ç ã o dc 'sim, estou o u \ i n d o \ n ã o de ".sim, concordo' . 

Terceiro, existem as barreiras causadas pelas diferenças de entonação. E m algumas ctiltunis, 
a linguagem é formal; cm outras, informal . As vezes, a e n t o n a ç ã o depende do coiuexio: 
as pessoas falam de modo diferente c|uando es tão em casa, em uma festa ou no trabalho. 
A ut i l ização de um tom pessoal e in formal , em uma s i tuação qtie demanda um esdlo niiús 
formal, pode causar e m b a r a ç o e a té constrangimento. 

Qttarto, h á as barreiras causadas pelas diferenças no nível dc tolerância ao conflito e iitélodos para 
resolvê-los. Pessoas de ctdturas individualistas tendem a se senfir mais à vontade com conflitos 
diretos e abrem o jogo quanto à fonte de seus desentendimentos. Os coleti\istas tendem 
a admit i r os conHitos apenas de maneira impl íc i ta e evitam discu.ssões emocionalmente 
acirradas. Eles podem atr ibuir os conflitos à s i tuação mais do que aos indivíduos c, om 
consequênc i a , n ã o exigir desculpas explicitas para retomar re lações , ao passo que os iiidi-
\'idualistas preferem a f i rmações explíci tas que aceitam a responsabilidade por conflito- c 
pedidos púb l icos de desculpas para restabelecer re lações . 



Capí tu lo 11 C o m u n i c a ç ã o 347 

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL 

Perdido com a tradução? 

Nos n e g ó c i o s in te rnac iona is , a l íngua p o d e ser 

uma barre i ra para conduz i r os n e g ó c i o s c o m e f i ­

cácia. Mu i tas empresas q u e a t u a m no Brasil p o s ­

suem matrizes e m ou t ros países, c o m o a V i vo , a F o r d , 

a Nestié e o Santander . Da m e s m a f o r m a , as empresas 

brasileiras t ê m presença e m ou t ros países; p o r e x e m p l o , 

a Vale t e m minas na N o r u e g a , e m G u i n é , na C o l ô m b i a , 

no Canadá e na Nova C a l e d ô n i a . Para c o m p l i c a r a i n ­

da mais, c o m o r e s u l t a d o d a s f u s õ e s e a q u i s i ç õ e s , as 

empresas são f r equen temen te adqu i r idas p o r mui tas e m ­

presas contro ladoras estrangeiras, c r i a n d o u m a t e n s ã o 

ainda ma io r na c o m u n i c a ç ã o . E m b o r a o ing lês seja a 

língua d o m i n a n t e e m mui tas empresas mu l t i nac iona is , 

não falar a l íngua d o país anf i t r ião p o d e t o rna r a s i tua­

ção mais dif íci l para os ges to res d e s e m p e n h a r e m b e m 

suas funções, e s p e c i a l m e n t e se f o r e m mal i n t e r p r e t a d o s 

ou se in te rp re ta rem mal o q u e os ou t ros d i z e m . Tais p r o ­

blemas de c o m u n i c a ç ã o f azem q u e seja d i f íc i l n e g o c i a r 

com eficiência e ef icácia e p o d e m resul tar e m p e r d a s d e 

oportunidades d e n e g ó c i o s . 

Para evi tar p r o b l e m a s na c o m u n i c a ç ã o , mu i tas e m ­

presas e x i g e m q u e seus ges to res a p r e n d a m a l íngua 

loca l . Por e x e m p l o , a S iemens , c o m sede na A l e m a n h a , 

e x i g e q u e seus execu t i vos a p r e n d a m a l íngua d o país a n ­

f i t r i ão . Ernst Behrens , d i r e t o r d e o p e r a ç õ e s da S iemens 

da C h i n a , a p r e n d e u a fa lar m a n d a r i m f l u e n t e m e n t e . 

Robe r t K i m m e t , a n t i g o m e m b r o da d i re to r ia execu t i va , 

ac red i ta q u e a p r e n d e r a l íngua d o país anf i t r ião o fe rece 

aos execu t i vos " u m a m e l h o r c o m p r e e n s ã o d o q u e está 

a c o n t e c e n d o d e n t r o da e m p r e s a [...] não apenas os fa­

tos e os n ú m e r o s , mas t a m b é m a tex tu ra e a n u a n c e " . 

C o n t u d o , a p r e n d e r u m a l íngua es t range i ra p o d e ser d i f í ­

ci l para os ges to res . Por se rem t ã o d i f e ren tes , o j a p o n ê s 

e o m a n d a r i m , l ínguas asiát icas, se t o r n a m u m desa f i o 

m a i o r para os execu t i vos oc i den ta i s . Para compensa r , 

esses execu t i vos , às vezes, c o n t a m exc l us i vamen te c o m 

a l i n g u a g e m c o r p o r a l e exp ressões faciais para se co ­

m u n i c a r e m . O p r o b l e m a ? A s d i fe renças cu l tura is nessas 

f o r m a s não ve rba i s d e c o m u n i c a ç ã o p o d e m resul tar e m 

p r o b l e m a s a inda ma is sér ios. Para ev i tar essa c i lada , os 

ges to res d e v e r i a m se fami l ia r izar c o m a cu l tura d e seus 

an f i t r iões . 

Fonte: Baseado e m K. Kanhold , D. Bilefsky, M. Karni tschnig e G, Parker, "Lost in Translatíon? Managers at Muitinationals May Miss the Job's N u -
ãr;9slfThey SpeakOn ly Engl ish" , Wali Street Journal, 18 mo io 2004, p. B I . 

uhuras d e a l t o 
ntexto 

Ituras nas qua is 
comunicação é 
•pendente d o c o n t e x t o 
a comunicação das 
-nsagens ut i l iza 
idos não verba is e 

nais sutis-

Ituras de ba ixo 
ontexto 
.!luras nas qua is a 
rrijnicação é p o u c o 

"pendente d o c o n t e x t o 
o conteúdo d a 
lensagem t r a n s m i t i d a é 
jetivo e exp l í c i t o . 

C o n t e x t o cultural .\ culturas tendem a diferir quanto ao grau de infUiência do contex­
to sobre o signiiieado que as pessoas percebem da comunicação . ' ' ' ' E m c u l t u r a s de al to 
contexto, como a China , Coreia, J a p ã o , Vietna e, em geral, todos os países da A m é r i c a 
Latina, '" como é o caso do Brasil, as pessoas ut i l izam amplamente os indícios n ã o \erbais 
e sinais situacionais sutis em sua c o m u n i c a ç ã o , e o slali/.s oficial dc uma pessoa, seu lugar 
na sociedade e sua r e p u t a ç ã o t ê m u m peso cons ideráve l . O que nãu é di to pode ser mais 
significati\'o do que aquilo que ('dito. A Etu"opa e a . \ m é r i c a do Norte , por sua \"ez, rcHetem 
suas c u l t u r a s d e b a i x o contexto. Con tam essencialmente com as pala\Tas orais e escri­
tas para tran.smitir suas mensagens. A linguagem corporal e o slolus social s ão secundá r io s 
(ver Figin"a 11.5). 

Essas di ferenças contextuais na \'erdade significam mti i to em m a t é r i a de c o m u n i c a ç ã o . 
A c o m u n i c a ç ã o nas culturas de alto contexto exige consideravelmente mais conf iança m ú ­
tua entre os interlocutores. O que pode parecer apenas uma conversa casual e insignificante 
rcHete, na verdade, o desejo de construir um relacionamento e gerar conf iança . Os acordos 
\erbais significam u m forte compromet imento entre as partes nessas culturas. E quem você 
é -— sua idade, seu cargo e seu tempo na o r g a n i z a ç ã o - - são dados altamente valorizados, 
qtie influenciam fortemente sua credibilidade. Nas culturas de baixo contexto, c m com­
p a r a ç ã o , os acordos são feitos por escrito, com escolha precisa dos termos e com ênfase 
nos aspectos legais. Essas culturas t a m b é m valorizam a c o m u n i c a ç ã o direta. Os executi\"os 
de\'em ser explíci tos e precisos ao transmitir o significado que pretendem comunicar E 
totalmente diferente do que ocorre nas culturas dc alto contexto, em que os executivos 
tendem mais a 'dar suges tões ' do que ordens explíci tas. 
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C u l t u r a s d e a l t o e d e b a i x o c o n t e x t o 

Alto 
contexto ch inesa 

coreano 
j a p o n e s a 
vietncmiía 
á r a b e 
brasi le i ra 
grego 
espanholo 
ital iana 
inglesa 
norte-americana 
e s c a n d i n a v a 
SUÍÇO 

Baixo 
contexto 

• l e m a 

Um guia cultural A o nos comunicarmos com pessoas de diferentes culturas, o que pode­
mos fazer para e\'itar erros de i n t e r p r e t a ç ã o ? Podemos c o m e ç a r pela a n á l i s e do contcxio 
cu l tu ra l . Provavelmente, teremos menos dif iculdade se essas pessoas v ie rem de um con­
texto semelhante ao nosso. As regras a seguir podem ser dc alguma ajuda:^' 

1. Siipoiília que existam diferaiças até que a similaridade sija comprovada. A maioria de nós tende a 
pressupor que os outros são mais píu-ecidos conosco do que de fato são. E mais fácil exilar 
os engíuios se consideramos que os ouUxjs são diferentes até que se pix)\'e o contrátio. 

2. Enfatize as descrições em vez de intcrfirefaçõcs ou ai-aliações A interpretação ou a avaliação do que 
a lguém acabou dedizer temm;t isavercomact i l turaeolús tór ícodoob.ser \ ' adordoqt iecom 
a situação obser\-ada. Portanto, adie seu jtilgamenlo até ter tempo suficiente para obser­
var e interpretar a situação sob as diferentes perspecd\-as das culturas en\ol\idas. 

3. Busque cpratique a empatia. Antes de emiar uma mensagem, procure se colocar no lugarch 
receptor Quais são setis v-íilores, experiências e rcferênciíts? O que você sabe sobre 
edticação, criação e liistória de \ ida que possa ajudá-lo nessa compreensão? Tente \fra 
outra pessoa como ela realmente é. 

4. Tiatc suas Íntc?pretações como uma hipótese de trabalho. Qiiando \-ocê achar que conseguiu nma 
explicação pam uma situação nova ou ciue criou empatia com alguém de outra cultura, 
trate essa interpretação como uma liipótese que precisíi de mais testes píira ser compro\:i-
da. r\n;ilise cuichidosamente a reação dos receptores para \"cr se ela confirma sua hipóicv" 
inicial. Qtiando o teor da comunicação for importante, busque informações com ouir.ii 
pes-soas que conheçam a cultuni em questão para se assegurar dc que suas intetpretaçòíi 
estão corretas. 

Ptwavelmente \ê descobriu a re lação entre c o m u n i c a ç ã o e sadsfação do trabalhadiir 
neste capí tulo: quamo menor a incerteza, maior a sadsfação. As distorções, as ambigtiidadi-
e as inconsis tências entre as mensagens verbais e n ã o verbais aumentam a incerteza e, por­
tanto, reduzem a satisfação. '^ 

Quanto menor a d i s to rção na c o m u n i c a ç ã o , mais os func ionár ios compreenderão <i* 
metas, o feedback e outras mensagens dos dirigentes como pretendido. ' ' Isso, por sua w/. 
r eduz i r á a ambiguidade e d e i x a r á mais claras as tarefas dos grupos. O uso extensivo di-
canais \, horizontais e informais aumenta o fluxo de c o m u n i c a ç ã o , reduz as incciii-

^sumo e implicações para os gestores 
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zas e melhora o desempenho e a satisfação do grupo. A c o m u n i c a ç ã o perfeita é inadngí \ 'c l . 
Mesmo assim, existe uma re l ação positiva entre a produtividade dos trabalhadores e a co­
m u n i c a ç ã o eficaz {que inc lu i p e r c e p ç ã o de confiabitidade, p e r c e p ç ã o de exatidao, desejo de 
i n t e r a ç ã o , receptividade dos dirigentes e requisitos de i n f o r m a ç ã o ascendente).'' A escolha 
do canal adequado, a escuta eficaz e a u t i l ização do feedback podem tornar a c o m u n i c a ç ã o 
mais eficaz. Mas o fator humano gera d is torções que nunca conseguimos eliminar por com­
pleto. Independentemente da expectativa do emissor, a mensagem decodificada na mente 
do receptor representa a realidade deste ú l t imo . E é essa realidade que vai determinar o 
desempenho, j u n t o eom o nível de m o t i v a ç ã o e de satisfação do ind iv íduo . 

Apesar das incríveis vantagens dos formatos de c o m u n i c a ç ã o e le t ròn ica , suas arma­
dilhas são numerosas. Pelo fato de reunirmos tantos significados quando uma mensagem 
c comunicada (tom de voz, expressões faciais, l inguagem corporal), o potencial para haver 
mal-entendidos cm c o m u n i c a ç ã o e le t ròn ica é grande. Devemos usar os e-maíls , as mensa­
gens i n s t an t âneas , as mensagens de texto e os softwares de ncfworkiiig com sabedoria ou n ã o 
seremos tão eficazes como gestores quanto p o d e r í a m o s ser 

Enf im, ao ter em mente as vár ias barreiras para a c o m u n i c a ç ã o , tais como géne ro e 
cultura, poderemos superá - las e aumentar nossa eficácia na c o m u n i c a ç ã o . 



350 C o m p o r t a m e n t o organizacional 

Ponto Contraponto 

Guarde segredo! 

Fi camos e m m e l h o r s i tuação q u a n d o g u a r d a m o s 

mais coisas para nós m e s m o s . As fo focas no a m ­

b i e n t e d e t r a b a l h o f o g e m ao c o n t r o l e e n ã o p o ­

d e m o s conf iar s e g r e d o s às pessoas. D iga a u m a m i g o 

q u e nunca , jama is , c o n t e a l g o para a l g u é m e v o c ê vai 

es t imu lar ne le u m d e s e j o irresistível d e d i v i d i r as ' n o v i ­

dades ' c o m os ou t ros . U m a regra básica é q u e , se v o c ê 

t e m certeza d e q u e u m a pessoa para q u e m c o n t o u u m 

s e g r e d o não fa lou nada para ma is n i n g u é m , ela p r o v a ­

v e l m e n t e f a l ou apenas para ou t ras t rês pessoas . Talvez 

você ache q u e isso seja uma reação pa ranó i ca , mas as 

pesquisas a f i r m a m q u e essas pessoas d e n o m i n a d a s 

con f i den tes ra ramen te m a n t ê m s e g r e d o s , m e s m o q u e 

j u r e m fazê- lo . 

Man te r os p róp r i os s e g r e d o s é n o r m a l , e a ma io r i a 

das cr ianças a p r e n d e c e d o a fazê- lo . As pessoas s o b r e ­

v i vem p r o t e g e n d o - s e e, q u a n d o a l g u é m m a n t é m seg re ­

d o , é p o r q u e t e m uma boa razão para isso. 

M e s m o q u e s in tamos conf iança e m a l g u é m , é p r u ­

d e n t e m a n t e r m o s in fo rmações con f idenc ia is para nós 

mesmos . Poucos d e nós c o n s e g u i m o s man te r seg redos 

e, se t e m e m o s certas consequênc ias negat ivas e m con tá -

-los (nosso con f i den te vai pensar ma l d e nós o u vai con ta r 

para os outros) , esses m e d o s são jus t i f i cados, apesar d e 

não nos i m p e d i r e m d e revelar nossos seg redos . 

Seg redos o rgan izac iona is são a inda mais i m p o r t a n ­

tes d e manter . As o rgan izações são indús t r ias d e r u ­

mores e p o d e m o s causar d a n o s p e r m a n e n t e s a nossas 

carreiras e às o rgan izações para as qua is t r a b a l h a m o s 

ao revelar i n f o r m a ç õ e s con f idenc ia i s . Veja o e x e m p l o d e 

Leonardo G u i m a r ã e s Cor rêa , v i ce -p res i den te e x e c u t i v o 

d e re lações c o m inves t ido res da cons t ru to ra MRV E n g e ­

nharia. Q u a n d o a empresa p reparava u m l a n ç a m e n t o d e 

t í tu los no m e r c a d o , o g e s t o r d e u uma ent rev is ta f a l a n d o 

sobre o assunto , d e s r e s p e i t a n d o o ' p e r í o d o d e s i lên­

c io ' d e t e r m i n a d o pe la C o m i s s ã o d e Valores M o b i l i á r i o s 

(CVM). Nesse caso, con ta r u m s e g r e d o saiu caro para 

Leonardo , q u e t e v e d e p a g a r 100 m i l reais para n ã o ser 

p rocessado pela au ta rqu ia f ede ra l . ' ^ 

Op r o b l e m a e m g u a r d a r s e g r e d o s é q u e eles são 

caros d e se manter . 

U m p s i c ó l o g o socia l d e s c o b r i u q u e , quando as 

pessoas são ins t ru ídas a não d i v u l g a r certas informa­

ções , Isso se t o r n a ma is p e r t u r b a d o r e di f íc i l para ebs 

c u m p r i r e m . Na v e r d a d e , q u a n t o ma is as pessoas são ins­

t ru ídas a m a n t e r a l g o para si , mais e las f i cam pensando 

no s e g r e d o e n q u a n t o f azem ou t ras coisas. " N ã o perce­

b e m o s q u e , q u a n d o m a n t e m o s a l g o e m segredo, cria­

m o s u m a obsessão c o n t i d a " , d iz . Po r tan to , ao manterás 

coisas e s c o n d i d a s , usa-se u m recurso d e nossa psique 

( n o r m a l m e n t e d e f o r m a desnecessár ia) , q u e se soma 

aos f a r d o s m e n t a i s q u e c a r r e g a m o s c o n o s c o . 

O u t r o p s i c ó l o g o d e s c o b r i u q u e esses custos são 

reais. Ele d e s c o b r i u q u e j o v e n s q u e passaram por uma 

expe r i ênc ia t r aumá t i ca n o r m a l m e n t e apresentam mais 

p r o b l e m a s d e s a ú d e p o s t e r i o r m e n t e e, d e p o i s de muito 

pesquisar , d e s c o b r i u o p o r q u ê : g e r a l m e n t e , essas pes 

soas n ã o fa lam c o m ou t ras s o b r e esses eventosíraumáí 

COS. U m a expe r i ênc ia c o n s t a t o u q u e , q u a n d o as pessoa 

q u e passaram p o r e v e n t o s t r a u m á t i c o s os compartilha 

ram c o m os o u t r o s , e las t i v e r a m m e n o s problemas 

s a ú d e mais t a r d e d o q u e as pessoas q u e não os compaf 

f i l h a r a m . N ã o há n e n h u m a razão p o r q u e compartllh 

esses e v e n t o s t r a u m á t i c o s possa a juda r as pessoas, m, 

o resu l t ado fo i n o t a d o r e p e t i d a s vezes. 

Há o u t r o e fe i t o p o s i t i v o das fo focas : a ameaça di 

q u e sur jam a j u d a m as pessoas a se compor ta rem bei 

U m e s t u d o reve lou q u e , e m u m ' j o g o d o ditador', 

p r e o c u p a ç ã o c o m o q u e os o u t r o s d i r i am levou os n̂̂  

d i v í d u o s a c o m p a r t i l h a r recursos mas equitativamente. 

Po r tan to , p o r razões d e s a ú d e física e menta l , é mellior 

n ã o m a n t e r m o s seg redos . 

F o n t e s : Baseado em A. van Iterson e S. R. C i e g g , "The Polit ics of Gossip and Denial in In terorganizat ional Reiat ions". Human Reíations, t 
2003, p, 1117-1137; "Top Managers Don ' t A p p r e d a t e Of f ice Goss ip " , USA Today, 2 4 d e z . 2008, p. B I ; E, Jaffe, "T l i e Sdence Behind Secrc-:; 
Obser\ 'er, ju l . 2(X)ó, p, 20-22; e J, Piazza e J . M, Ber ing, "Concerns abou t Reputa t ion via Goss ip Promote Generous Al locat ions in an Ec-
G a m e " , Evo/utfon and Human BGhnvior, 29, n. 3. 2003, p, 172-178, 



Capítulo n Comunicação 351 

Questões para revisão 

1. Quais são as funções básicas do processo de eomunica-
ção nas organizações? 

2. Quais são os elementos principais do processo de co­
municação e como \'occ distingue comun icação ibrmal 
de informal? 

3. Quais são as diferenças entre comunicação descendente, 
ascendente c lateral? 

4. Quais são os desafios da comunicação \erbal, escrita e 
não verbal? 

5. Quais são as dilerenças e semelhanças entre as redes de 
comunicação e a rede de rumores? 

6. Quais são as principais formas de comunicação eletròni-
ea? Quais são seus benefícios e desafios? 

7. Por que a riqueza do canal c fundamental para a escolha 
dos canais de comunicação? 

8. Quais são as barreiras comuns para uma comunicação 
eficaz? 

9. Quais são os problemas singulares que a comunicação 
intercultural apresenta? 

Exercício em grupo 

usência d e c o m u n i c a ç ã o n ã o v e r b a l 
Este exercício o ajudará a ver o valor da comunicação 

"ovedjal nas relações interpessoais. 

.\dasse de\'e sei" dividida em pares, com um dos integran­
tes penencentc ao grupo denominado A e o outro, ao B. 

. -As pessoas do í í r u p o A devem escolher um tema entre 
Oi seguintes: 

a) A adminis t ração no Oriente M é d i o é significativa­
mente difercnte da administração na Amérioi do Norte. 

b) í\e dos empregados pode ser funcional 
jjara a organ i zação . 

Cl /VIgum conflito dentro da o r g a n i z a ç ã o é positivo. 

dl Os 'dcdos-duros' prejudicam mais do que ajudam 
a empresa. 

Cl Todo empregador tem a responsabilidade de ofe­
recer a seus funcionár ios um trabalho interessante 
e desafiador. 

fi Todos devem votar. 

2' As empresas de\nam exigir c]ue todos os funcionários 
fizessem testes para identificar se sào usuários de dro­
gas ou não. 

h' As pessoas que se formaram em a d m i n i s t r a ç ã o ou 
economia são funcionár ios melhores do que aque­
les que cursaram his tór ia ou letras. 

i) A ins t i tu ição em que você se formou é mais impor­
tante para o sucesso de sua carreira do que aquilo 
que você aprendeu quando estuda\'a lá. 

j ) N à o é ét ico um gestor manipular a c o m u n i c a ç ã o 
para obter melhores resultados. 

3 . As pessoas do Grupo B devem, então , posicionar-se con­
tra a af i rmação escolhida por seus pares do Grupo A. 

4. Os dois grupos terão dez minutos para discutir o assun­
to. O importante c que só sc comuniquem \'crbalmcnte. 
Para tanto, eles devem se sentar de costas um para o 
outro. Dessa maneira, de nada ad ian ta rá que eícs gesti­
culem, façam qualquer movimento com as mãos ou com 
o corpo, nem ufilizem outra forma qualquer dc comuni­
cação não verbal. 

5. Depois de encerrado o debate, formem grupos de seis a 
oito alunos, e discutam o seguinte j ior 15 minutos: 

a) Qual foi a eficácia da comunicação durante o debate? 

b) Quais foram as barreiras encontradas para a co­
m u n i c a ç ã o ? 

c) Qual é o j í ropósi to da c o m u n i c a ç ã o n ã o verbal? 

d) Relacione o que foi apreendido nesse exercício 
com os problemas de c o m u n i c a ç ã o que podem 
ocorrer ao sc usar o telefone ou o e-mail. 

Dilema ético 

' o n d e v a i m i n h a p r i v a c i d a d e n a e n n p r e s a 

que t r a b a l h o ? 

\KC trahalha eni uma empresa que não possui políticas 
i!ica.s quanto ao uso do computador e da Internet para 

assuntos n ã o relacionados ao trabalho. T a m b é m não exis­
tem mecanismos de \"crificação do uso desses equipamentos 
pelos funcionários. Alguma das ações mencionadas a seguir 
é antiética? Justifique suas opiniões. 
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a) Uti l izar o sistema dc e-mail da empresa para as­
suntos pessoais durante o expediente. 

b) Brincar com jogos no computador no h o r á r i o dc 
trabalho. 

e) Usar o computíidor da empresa para fazer eompPíts on­
line ou ler notíciíis espordvas durante o expediente. 

d) Procurar companhia nos sites de encontros na I n ­
ternet durante o expediente. 

e) Visitar sites de 'conteúdo adulto' durante o expediente. 

f) Usar os aparelhos por tá te i s de c o m u n i c a ç ã o da 
empresa (do tipo BlackBerr\^) para uso pessoal. 

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

Estudo de caso 1 

D i a n n a A b d a l a 

Considere o caso de Dianna Abdala. Em 2005, Dianna, 
recém-graduada em Direito, passou pelo exame de qualifi­
cação para exercer a profissão de ad\ogada (coriespondente 
ao exame da OAB no Brasil). Ela foi entrevistada e recebeu 
uma oferta de emprego em um escritório de ad\'oeacia aber­
to por \Villiam Korman, um antigo promotor público, 

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

Mensagem Original 
De: Dianna Abdala 
Emiado; sexta-feira, 3 de fevereiro de 2006 21h23 
Para: Will iam A. Korman 
Título: Obrigada 

Prezado D r Korman, 
No momento, estou esere\endo para informá-lo que não 

aceitarei sua oferta. Depois de cuidadosas considerações, 
cheguei à conclusão de que a r emune ração que está ofere-
cend<5 não iria me satisfazer e nem manter o estilo dc \'ida 
que possuo considerando o trabalho cfue estaria fazendo a 
V S"". Em vez disso, resolvi trabalhar por conta p r ó p r i a e 
obter 100% dos beneítcios que costurei [sie]. 

Obrigada por suas entrevistas. 

Dianna L . Abdala, Esq. 

Mensagem Original 
De: Will iam A. Korman 
Para: Dianna Abdala 
Emiado: segunda-feira, 6 de fe\'ereiro dc 200ti I21il5 
Título: RE: Obrigada 
Dianna -
Uma vez que você passou por duas entrevistas, recebeu 

a proposta dc emprego c a aceitou (na verdade, \'occ tinha 
uma dala inicial definida), fiqucí surpreso que tenha escolhi­
do um e-mail e uma mensagem no correio de voz às 9h30 

h) Para aqueles que trabalham a distância, usar o 
computador c a l inha de aces.so à Internei pagos 
pela empresa para assuntos pessoais duranic <« 
ho rá r io s normais dc trabalho. 

E, por parte da empresa, o que você considera antíéiicu? 

a) Analisar o his tór ico de sites \'isitados por \'ocê. 

b) Colocar e à m e r a s nos corredores e elevadores, 

e) Verificar os e-mails enviados por você pelo scni-
dor da empresa. ; 

d) Verificar seus c-mails pessoais acessados dc dentro 
da empresa. 

c) Instalar escutas nas salas de r e u n i ã o para gra\,ir 
conversas. 

para me transmitir essa informação. Parece imaturidad 
é bastante n ã o profissional. Na \'erdade, eu de fato cnrifi 
em sua acei tação e piwideneie i materiais [sic| de escrilnrio 
e cartões de \ãsita com seu nome, a formatação de um íoin-
putador e a configuração dos c-mails, tanto internos KIII» 
externos, para você aquí no escritório. .-Vpesar de cu iiàn inc 
opor a sua decisão, estou extremamente desaponiado timia 
forma como isso terminou. Dcsejo-lhe sinceramente niiiiio 
boa sorte em seus futuros empreendimentos. 

^Vill Korman 

Mensagem Original 
De: Dianna Abdala 
Enviado: segiuida-feira, fi de fevereiro de 2006 HiliOl 
Para: Wil l iam A. Korman 
Tí tu lo : Re: Olirigada 
U m advogado de verdade teria feito um contrato 

escrito e não apresentado esse típo de confiança ames '' 
Mais uma vez, obrigada. 

Mensagem Orig ina l 
De: \Vil l iani A. Korman 
Para: D í a n n a Abdala 
Emdado: segunda-fcira, 6 de fevereiro de 200(i IGlilS" 
Tí tu lo: RE: OI)rigada 
Obrigado por seu curso dc reciclagem .sobre coniraiot 

Isso n ã o é uma pergunta do exame dc OAB. Você uiiidt 
perceber que este é um pequeno escritório de advocadii, o-
pecialmente na área de defesa criminal. Você quer rcalnifo-
te 'encher o saco' de advogados mais expcricnles no iiiido 
de sua carreira? 

Original Message 
De: Dianna Abdala 
Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2001) Il)li28 
Para: Wil l iam A. Korman 
Tí tu lo: Re: Obrigada 
Bia bla bla 
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Depois dessa troca de mensagens de e-mail, Wil l iam 
cnnou-as para vários colegas e rapidamente ela se espalhou 
de forma exponencial. 

Questões 

1. Ao lado de quem você está? Dianna ou William? 

2 . Quais erros \'ocê acha que cada uma das partes cometeu? 

3 . Você acha que essa atitude pode causar danos à carreira 
de Dianna? A o escritório de William? 

4. O que essa troea dc mensagens lhe diz sobre as limita­
ções do e-mail? 

Fonte: J. Sandbcrg, "Infamous Kmail AVritcrs .Aron"! .Mways Kiliing Tlicir Carccrs .Vflcr .-Vil'". Wall Street Journal. 21 {c\: 2(K)6, p. BI . 

Estudo de caso 2 

P e õ e s c o m e n d o Reis 

\o peão ' é o processo de comunicação informal tí­
pico de qualquer organização. Por meio dela, são divulgados 
iodos os boatos {verdadeiros ou falsos) entre os funcionários 
dc uma empresa, desde 'quem está pegando quem', até a 
previsão de demissões em massa cm uma fábrica. 

.-\, será apresentada a entre\'ista que Eliane .Acre, 
dirctora dc recursos humanos da Tickct , uma das maiores 
empresas prestadoras dc ser\iços de beneficio em al ímen-
lação do Brasil, concedeu ao Portal Você S/A. Eliane, como 
e.\ecuti\'a de R H , lida diariamente de duas maneiras com 
os boatos na empresa. A primeira delas é em sua área . onde 
da super\"isiona mais de 2ã0 pessoas. A outra é ainda mais 
complexa: sendo responsá\'el direta pela relação da organi-
íiiçào com todos os seus membros, ela precisa se preoctipar 
com a disseminação de todos (DS boatos na Tieket, \ islo c|ue 
des podem afetar drasticamente as percepções e atitudes dos 
trabalhadores e a imagem da companhia. 

\'eja o que Eliane pensa sobre o assunto: 

1. Como um executivo (dc qualquer área) pode usar a rádio peão a 
seu favor.-* 
A rádio peão existe cm qualquer empresa. Ela de\'e ser 

U5ada para transformar o ambiente de trabalho em um lu-
'^iir o mais agradá\'el possível. Sabendo que cia existe, o exc-
cuií\ deve conhecer quem são os formadores de opinião, 
quais as 'pautas' mais abordadas e como ele deve utilizar 
3 ferramenta a seu favor, como sua aliada. A rádio peão é 
um canal não oficial e ohcioso. A empresa que consegue se 
C([uilíbrar na comunicação não terá a rádio peão como uma 
dordc cabeça. Será apenas uma manifestação natural e que 
jamais será extinta, pois é um processo humano se eoniuni-
car, interagir, comentar, concordar com ações ou discordar 
delas, pala\Tas e atitudes. 

2. E como os funciomirios dc um modo geral podem usar a rádio peão.-' 
O funcionário precisa estar atento às notícias \s 

pela rádio peão. Muitas \'czes ele precisa checar se a íníbr-
luaî ão divulgada é verdadeira ou nào. O rumor atende ao 
que chamamos de uma condição natural do ser humano de 
querer saber o que está acontecendo c procurar meios para 

sua segurança . Já cansei de ver pessoas com crises profundas, 
estresse e sintomas péssimos de saíide por ouxirem notícias 
que nào eram \. A rádio peão pode gerar prejuízos 
para a empresa, porque dá mais a tenção à folbea do que ao 
trabalho. E a solução para combater a fofoca parece simples: 
ser mais rápido do Cjue ela, com uma comunicação interna 
eficiente c que tenha foco no trabalho. 

3 . Muitas vezes a rádio peão é mais rápida e eficiente do que os comuni­
cados oficiais sobre demissões ou contratações. Por que isso acontece? 
Porque a notícia vaza cm algum momento do processo: 

seja quando é desenhado o layout do comunicado ou quando 
ele é traduzido ou até dtn-ante sua apro\"ação. Nesse trajclo, 
a informação passa por di\crsas áreas, diversas mãos. O im­
portante é manter o sigilo, envolver poucas pessoas e ter um 
processo estruturado. A rádio peão é uma realidade que não 
de\ ser p reocupação quando a comunicação entre todos na 
empresa, especialmente na direção, for elara, definida, sem 
segredos e sem meias pala\Tas. Toda vez que a comunicação 
acontecer assim, xrrdadcira e sem rodeios, a rádio peão será 
um t e r m ó m e t r o que nào sinaliza febre, mas temperatura 
ambiente, normal e equilibrada. 

4, A rádio peão atrapalha o trabalho do RH? 
Quando sc fala em comunicação interna se fala em com­

promisso, comprometimento. Assim, não podemos deixar 
de comentar sobre o papei das chefias e gerências no proces­
so. Elas são partes fundamentais e devem ser as primeiras a 
se preocupar com a comunicação interna, não deixando a 
rcs])onsabilidade apenas a cargo do R H . A responsabilidade 
é de todos. Comtmicar, clara e indistintamente, é uma obri­
gação da empresa, pois assim pode tornar seus colaborado­
res eompromeudos e engajados no objetivo da empresa. Até 
porque hoje, no mundo dos negócios, a pala\'ra 'parceria' é 
fundamental. 

Q u e s t õ e s 

1. Na segunda pergunta, Eliane fiila de como os gestores 
poderiam utilizar a rádio peão a seu favor Você acha 
que isso seria possí\-cl ou que os funcionários envohidos 
notariam que eslào sendo 'usados' pelo chefe? 
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2 . Como funcionário dc uma empresa, você acharia ético 
usar os boatos a seu favor? Como você faria isso? Caso 
ache antiético, você denunciaria a lguém que o faz? 

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

ção precisa adotar uma comunicação clara c sem 'meia 
palavras'. Você acha que isso seria possível, ou seja, que 
os gestores devem sempre informar os funcionários sobit 
as diversas decisões, principalmente as que os afetam 
Avalie diversos casos que conseguir imaginar. i 

Fontes: "A força da rádio peão", Parlai Voei- S/A. Disponível cm: <\v'\\'\v.vocesa.ai)nl.corri.br/dcscnvol\'a-sii:i-c:irr(;ir;i/iTialcna/rQrca-ntt!i()-
pcao-484267.shtml>. Acesso cm: 3 mar. 2010; Claudcmir Bcrtuolo, '"Rádio peão': do chão ;is estrelas, do táuco para o estratégico!". 
Congresso Virtual de Comunicação Empresariai. Portal Conttexío — Comunicação Interna. Acesso em: 3 mar. 2010. 
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