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INTRODUGAO

Comunicacdo é a criacdo de uma imagem mental na mente do receptor,
exatamente da mesma forma e detalhes como na do emissor. Assim sendo,
comunicacao € o processo mediante o qual uma mensagem é enviada por um
emissor, através de um determinado canal, e entendida por um receptor.
Existem varias definicbes de comunicacdo. Baskin e Aronoff definem
comunicacdo como "troca de mensagens entre pessoas com o0 objetivo de
construir pensamentos comuns."* Santaella afirma que, "de um modo geral,
pode-se dizer que, onde quer que uma informacéo seja transmitida de um
emissor para um receptor, tem-se ai um ato de comunicagio."

Essas definicdbes sugerem wuma vVvisdo de comunicagdo que €
interpessoal, envolvendo o uso de signos verbais e ndo verbais e simbolos
para criar entendimento.

A comunicagdo organizacional ideal é dificil de se conseguir, sendo
necessario entender a sequéncia de passos: geracdo da idéia, codificacdo,
transmissao através de varios canais, recepc¢éao, decodificacdo, entendimento, e
resposta, conforme apresentado na figura 1. Em todos esses passos existem
obstaculos potenciais para se alcancar uma comunicacdo de sucesso. Esses
obstaculos, que sdo descritos como ruidos, barreiras, e filtros, podem alterar ou
romper todo o processo de comunicagao.

N&o h4, portanto, comunicacao sem informacdo. Mas ndo ha tambéem
transmissdo de informacdo sem um canal ou veiculo através do qual essa
informacgdo transite, assim como ndo ha comunicacdo ou ligacdo entre o
emissor e um receptor se estes ndo compartilharem, pelo menos
parcialmente, do codigo através do qual a informacéo se organiza na forma de
mensagem.

Nesse processo, varios fatores contribuem para confundir e interferir
na comunicacdo. Por exemplo, uma mensagem codificada pode néo
corresponder exatamente com a mensagem pretendida por causa da fraca
escolha de palavras do emissor, ou a resposta pode néo refletir exatamente a
intencdo do receptor por motivos de forcas ambientais externas fora do
controle.

A comunicacdo com sucesso cada vez mais dificil, contribui para
disseminar a crenca que uma fraca comunicacdo é responsavel por varios
problemas dentro das organizacbes e que muitos dos grandes problemas
poderiam ser resolvidos se apenas as pessoas tentassem melhorar a habilidade
de comunicacdo. Gary Johns afirma que, "mais comunicacdo nao significa
necessariamente melhor comunicagdo."

E crucial reconhecer que a comunicacdo é um processo social que inclui
influéncia e percepcdo. A correta conducdo e recepcdo da mensagem, mais o
impacto que a mensagem causa ao receptor, sdo igualmente importante na
explicitacdo do fendmeno de comunicacao.

Nas organiza¢des devemos verificar até que ponto a forma estrutural
atende as necessidades de comunicacdo da empresa de maneira permitir o



funcionamento da estrutura de forma integrada e eficaz. Para tanto devemos

considerar:

Que deve ser comunicado?
Como deve ser comunicado?
Quando deve ser comunicado?
De quem deve vir a comunicacgao?
Para quem deve ir a comunicagao?
Por que deve ser comunicado?
Quando deve ser comunicado?

A capacidade para exercer influéncia em uma empresa depende, em
parte, da eficacia de seus processos de comunicacdo. Likert constata que néo €
de supreender que a influéncia tem relacdo com o desempenho, comparavel a

da comunicacéo’.

Figura 1 - O ciclo de Comunicagéo

‘|dea Generation

[

[ Channels

Transmitting

& Paie it e R

e
Response.
Understanding

Decoding _:

Fonte: Vecchio® (1995:538)



TiPos DE COMUNICACAO

Nas organizacdes, existem véarias formas de comunicacgdo interpessoal.
A forma usada mais frequentemente € a palavra falada, porque é usualmente
a mais rapida e a mensagem pode ser clarificada e entendida durante a
ocorréncia do dialogo. Comunicacdo escrita é também muito importante
dentro das organizac¢fes. Empregados devotam grande parte do seu dia de
trabalho, exprimindo idéias de formas escritas. Memorandos, -cartas,
relatérios, formuléarios, correio eletrénico, e que, como servem de arquivos
permanentes, podem ser comparados com a comunicacdo oral na sua precisao
e clareza.

Uma terceira forma de comunicacdo interpessoal, comunica¢do nao
verbal, consiste da forma néao falada que o comunicador envia juntamente
com a mensagem falada ou escrita. Por exemplo, os gestos das méos, acenos
ou gesticulacdo corporal, mimicas, postura, timbre de voz, entonagdo, um
orador pode enfatizar as suas palavras. Algumas vezes, porém, formas nao
verbais podem contradizer o contexto de uma palavra falada, como quando
um orador sorri enquanto anuncia mas noticias. Dessa maneira, descobrir as
reais intencdes pode ser um desafio para o receptor.

Comunicac¢do ndo verbal pode ter também formas de simbolos. Na
organizacéo, por exemplo, o uniforme que a pessoa veste, a hierarquia na
organizacao, o sobrenome da familia ou a forma especifica que a mensagem ¢é
escrita que contém ou carrega informacao adicional para o receptor .

Em resumo, como o ser humano dialoga, e todo comportamento €
comunicacdo, toda interacdo, qualquer que seja, supdée um modo de
comunicacdo, isto é um conjunto de disposi¢des verbais e ndo verbais que se
encarregam de exprimir, traduzir, registrar em uma palavra, de dizer o que
uns querem comunicar aos outros durante uma relagdo. Ao mesmo tempo
locutor, ouvinte e interlocutor, todo individuo exprime no quadro da
interacdo o que ele €, o que faz, o pensa, o que sabe, 0 que deseja, 0 que gosta,
assim agindo, ele se coloca cada vez mais como pessoa, como descreve
Benveniste "E um ser humano falando que nés encontramos no mundo, um
ser humano falando a outro ser humano e a linguagem explica a propria
definicédo."®

REDES DE COMUNICACAO

A estrutura formal de relacionamentos em uma organizacdo pode
afetar varios aspectos do processo de comunicac¢do. Pesquisas do impacto da
estrutura na comunicagao foram centralizadas em como diferentes tipos de
redes — networks — ou modelos de relacionamentos influenciam a
comunicacdo. Especial interesse tem tido os efeitos do grau de centralizacdo do
processo de comunicacao.

A figura abaixo ilustra a centralizacdo em cinco tipos diferentes na rede
de comunicacdo entre cinco pessoas. As redes centralizados de comunicacao,



sdo caracterizadas pelas diferentes habilidades de seus membros em obter e
passar informacfes. Note que em cada rede centralizada a informacéao flui
atraves de um pivo ou pessoa "central” indicada pelo "x" na figura 2. Ao
contrario, nas redes descentralizadas, cada membro tem oportunidades iguais
em participar e selecionar no processo de comunicag¢do organizacional.

O estudo formal das redes foi baseado na criagdo experimental de
condicdes onde pessoas sdo colocadas em cubiculos e é permitido apenas
comunicar com membros pré-especificados dos grupos.’

Geralmente, as pessoas que participam de redes descentralizadas
conseguem niveis de satisfacdo mais elevados, enquanto que em estruturas
mais centralizadas a satisfagdo tende a diminuir. A rede em formato de roda
— wheel — gera a mais baixa taxa de satisfacdo, enquanto a rede
completamente conectada produz maiores taxas. Aparentemente, mais
pessoas dependem de outras para obter e selecionar informacgdes e tomada de
decisdes, diminuindo assim a sua participacdo na organizagéo.

Figura 2 - Cinco tipos de grupos de redes de comunicagao
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O tipo de rede também pode influenciar a eficiéncia organizacional. Em
tarefas rotineiras e relativamente simples, onde o objetivo é terminar o
trabalho rapidamente e com poucos erros, as redes centralizadas sdo mais
eficientes. Mas quando as tarefas tornam-se mais complexas necessitando de
mais informacoes as redes descentralizadas de comunicac¢do conseguem mais
vantagem relativa.

A natureza do trabalho também pode influenciar a formacdo dos
modelos de comunicagcdo organizacional. Em um estudo, Faucheux e
Mackenzie colocaram individuos inicialmente em redes completamente
conectadas e colocaram uma série de tarefas simples para esses individuos
resolverem.® Depois, foi pedido para resolverem alguns problemas mais
complexos. Quando o grupo trabalhou em tarefas simples, eles tendiam a
utilizar uma estrutura centralizada, convertendo para o tipo roda—wheel.
Porém, quando as tarefas ficaram mais complexas, as pessoas ocupavam um
papel mais central sentindo que as demandas..., e 0S grupos reverteram a
tendéncia para a estrutura mais descentralizada.

O surgimento de lideres tende a ocorrer com mais frequéncia em
organizacdes com redes centralizadas, por causa da existéncia de uma posicao
pivo ou um “Hub”. Uma grande disponibilidade de informacéo para a pessoa
gue ocupa uma posicdo ‘pivd’ chave, somado a dependéncia relativa dos
outros em obter informacdes e tomada de decisdo, faz com que o ocupante da
posi¢do chave no processo de comunicagdo se torne um lider. Como a posigao
de pivo é critica na rede, a pessoa que ocupa essa posi¢cdo comega a dominar o
grupo. Além disso, essa pessoa € tipicamente a mais satisfeita dentro do
grupo.

Redes centralizadas também sdo mais propensas a sobrecarregar
informacdes. Para membros que ocupam posi¢cbes mais centrais na rede,
maior serd o requisito para ser mais eficiente. Em uma descentralizada, a
informagdo e a tomada de decisdo sdo compartilhadas. Como resultado,
nenhuma posicao é facilmente sobrecarregada.

A comunicacdo organizacional deve ser desenhada para atingir dois
objetivos principais em termos empresariais, melhorar o comprometimento
e satisfacdo do grupo. Ao selecionar o tipo de estrutura de comunicagao
organizacional, o gerente deve considerar a moral dos membros e os objetivos
organizacionais.

A DIRECAO DA COMUNICACAO

Em uma organizacdo, mensagens podem transitar em diversas
direcbes: de cima para baixo, de baixo para cima e lateralmente
(horizontalmente).



ComMuUNICACAO DE CIMA PARA BAIXO

Fluxo de comunicac¢do organizacional enviado dos niveis superiores
para os niveis inferiores. Tradicionalmente, esses fluxos descendentes de
comunicacgdo ocorrem através dos niveis hierarquicos, sem intermediarios.
Os tipos bésicos de mensagens que viajam em fluxo descendente nas
organizacdes sdo as instrucdes de trabalho e diretrizes, explica¢bes de tarefas e
sua relacdo com tarefas dos outros, feedback e avaliagdo individual,
declaracdes de politicas organizacionais e praticas, declaracbes de missao
desenhadas para doutrinar os membros em relagdo as metas estabelecidas.®
As informacbes enviadas para baixo geralmente sdo condensadas ou
distorcidas conforme é passada pelos diversos niveis.

Um outro problema com a comunicac¢do de cima para baixo é que quem
recebe a mensagem tende a interpreta-la como um sinal de insatisfacdo do
nivel superior da organizacdo. A percep¢do comum reflete a crenca que o
superior na hierarquia gastou algum tempo preparando o memorando, deve
ter descoberto algum problema que requer correcéo.

COMUNICAGAO DE BAIX0 PARA CIMA

Fluxo de comunicacdo organizacional enviado dos niveis inferiores
para os niveis superiores. Os tipos mais comuns de comunicacdo de baixo
para cima em uma organizagéo incluem sugestdes para melhoria no processo
de trabalho, informagfes sobre o progresso e conquista de metas, requisi¢do de
assisténcia, e reacfes individuais com relacdo a problemas do trabalho e
pessoais.*

Um numero de obstaculos pode deter a comunicacdo de baixo para
cima. Por exemplo, muitos trabalhadores sentem que causam problemas ao
tentar se comunicar com seus supervisores, e trabalhadores que buscam
promocdes e outras recompensas sao provavelmente menos entendidos.
Além disso, como na comunicacdo de cima para baixo, na comunica¢do de
baixo para cima também esta sujeita a condensagao e distorgao.

Comunicagdo de cima para baixo e de baixo para cima néo sdo apenas
um simples processo reverso. Diferencas de autoridade entre niveis
organizacionais podem alterar a clareza, precisao e frequéncia, e afetar essas
duas formas de comunicacéo.

Por exemplo, as reagbes a comunicacdo dos empregados de nivel
inferior é mais rapida do que a dos superiores; e 0s empregagos de nivel
superior tém a autoridade para supervisionar suas proprias reacdes e emitir
novas ordens. Por outro lado, empregados de alto nivel ndo sdo formalmente
obrigados a responder rapidamente as comunica¢bes vindas dos
subordinados. Além disso, de um empregado de nivel inferior ndo se espera
gue normalmente fique lembrando os seus superiores de comunicados.
Assim, 0s empregados que ocupam posi¢cdes superiores recebem menos



feedback sobre o impacto de suas comunicacdes ascendentes do que
empregados inferiores sobre suas comunicac¢des descendentes.

A COMUNICACAO HORIZONTAL

Consiste de mensagens emitidas entre os empregados que ocupam um
mesmo nivel dentro de uma organizacdo. Os exemplos incluem
comunicacdes entre membros de departamentos diferentes ou entre co-works
de um departamento. Como o0s empregados sao agrupados em
departamentos, ou as vezes trabalham isolados em relacdo a outros que
ocupam posicdes paralelas, ha tipicamente pouca oportunidade para
comunicacdes horizontais. Ainda assim, a coordenacado das a¢des necessita as
vezes que 0s empregados se comuniquem rapidamente, sem atravessar o
processo de emitir mensagens para cima na hierarquia organizacional e entdo
para baixo no departamento ou filial apropriados.

Henri Fayol sugeriu um canal de comunicacédo formal, ou ligacdes, que
deveria ser colocado entre unidades para facilitar a cooperacdo.”? A figura 3
fornece um exemplo de como esse canal funcionava. Nesta situacdo, as
unidades podem comunicar-se diretamente somente se compartilham de um
canal de comunicacdo, como indicado pelas linhas continuas. Se as unidades
sem conecc¢do desejarem se comunicar, devem emitir suas mensagens atraves
dos niveis mais elevados da organizacdo até que uma ligacdo compartilhada
seja alcancada. Por exemplo, se a unidade 3 quisesse se comunicar com a
unidade 11, teria que distribuir sua mensagem até a unidade 6, que passaria
entdo a mensagem para tras para baixo outra vez. Para aumentar a velocidade
e a exatiddo, Fayol sugeriu abrir um canal de comunicacédo diretamente entre
as unidades 3 e 11, como mostrado pela linha pontilhada.

Figura 3 - llustracdo das liga¢cbes de Fayol.




PAPEIS NA COMUNICACAO

As funcdes especificas que uma pessoa exerce na rede de comunicacao
de uma organizacédo constitui seu papel de comunicagdo. Rogers e Rogers
identificaram quatro papéis que os individuos na organizacdo podem ter:
gatekeeper, liaison, isolate, e cosmopolite.”

GATEKEEPER (FACILITADOR)

E um individuo que entrega uma informac&o para outro individuo ou
controla mensagens. Os exemplos mais comuns sdo secretarias e assistentes
dos gerentes superiores. Um gatekeeper que tenha a habilidade de selecionar,
controlar a substancia e/ou o sincronismo da informacdo que é dada a um
responsavel pelas decisGes, pode realmente influenciar uma decisdo final."
Como o risco da sobrecarga de informacado é maior nos niveis organizacionais
mais elevados, os altos gerentes confiam aos gatekeepers condensar e editar
mensagens. Em consequéncia dessa confianga elevada, os gatekeepers tendem
a ter influéncia crescente nos niveis mais elevados em uma organizacao.

LiAISONS (MEDIADOR-INTEGRADOR)

E um individuo que serve como uma ligacdo de comunicacdo entre
grupos, e que ndo € um membro de um ou outro grupo. Essa pessoa serve
como uma ponte entre 0s grupos que necessitam trocar mensagens. A funcéo
gatekeeping € implicita. As firmas que usam pessoas ligar e integrar
departamentos sdo relativamente mais eficazes do que as firmas que nao
usam.®”

IsOLATES (IsOLADOS)

E alguém que tem pouco ou nenhum contato com outros membros da
organizacdo. Determinados trabalhos, tais como o guarda da noite e o
mensageiro, sdo caracterizados pela falta do contato sustentado com outros
em uma organizagdo. Contudo, mesmo o trabalho oferecendo mais
oportunidades de contatos, algumas pessoas ainda permanecem e nao
mudam. Podem conscientemente escolher ndo se socializar com colegas de
trabalho. Os sentimentos de alienacdo tendem a ser associados com essa
isolacdo social. A evidéncia sugere que o0s isolados sdo novos, menos
educados, menos satisfeitos e com pouco desempenho.’®
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COSMOPOLITAS

E uma pessoa cuja a rede de comunicacéo se estenda freqiientemente ao
ambiente externo da organizacédo. Por defini¢cdo, os cosmopolitas tém um
interesse maior pelo nacional, do que local, e tendem a ter afiliacdes
profissionais mais fortes. S&o também mais provaveis mudar de trabalho do
gue outros empregados. Como os integradores, os cosmopolitas podem ter
uma funcao de gatekeeping onde toda a informacao externa passa por eles.

COMUNICACAO NAO VERBAL

Como ja mencionado no inicio deste texto, duas pessoas podem trocar
informacédo sem o uso de palavras. Através da comunicacdo néo verbal, as
pessoas usam expressoes faciais, gestos, maneira de se vestir, e 0 contexto
social para transmitir mensagens silenciosas. Popularmente, este tipo de
comunicacdo é as vezes chamado de "idioma corporal”. Porém, apesar da
sugestao de varios livros sobre esse assunto, ndo ha um modo magico para
saber os pensamentos dos empregados ou dos clientes sem ter que lhes
perguntar a eles."” Ndo ha nenhuma férmula precisa para traduzir sinais nao-
verbais em mensagens. Por exemplo, enquanto um punho apertado pode
indicar raiva, muitos individuos também apertam os proprios punhos
gquando estdo nervosos.

D IMENSOES DA COMUNICACAO NAO VERBAL

Mesmo limitado, é possivel atribuir significando a certos padrdes gerais
de comportamento em muitas situagdes. De acordo com Albert Mehrabian, a
comunicacdo nao verbal pode ser entendida em termos de algumas
dimensdes bésicas.™

IMEDIACAO

Sinais ndo verbais podem ser interpretados em termos de sua
imediacdo. Geralmente, pessoas se aproximam de outras pessoas e de objetos
gue gostam e desejam, e excluimos o que é avaliado negativamente. 1sso
explica o significado escondido em mensagens nao-verbais. Por exemplo,
guando apoiamos alguém fazemos mais perguntas se achamos interessante
ou atraente, e ao contrario descartamos ou ndo apoiamos no caso de se
escolher evitar envolvimento. Quando desejamos encerrar uma conversa,
frequentemente abreviamos o0s nossos movimentos, como por exemplo,
tornando esses movimentos curtos e circulares como se quisessemos ir
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embora. A pretensdo em tais movimentos é carregar a mensagem que
estamos preparando (uma mensagem que pode ndo ser aceitada, embora é
normalmente compreendida, pela outra pessoa). Da mesma maneira que, dar
um firme e longo aperto de médo a uma pessoa transmite uma mensagem de
imediacdo desejada. Um aperto de md@o muito prolongado, porém, pode
deixar a outra pessoa extremamente nervosa e incomoda, especialmente em
uma primeira reuniao.

A atracgdo total para outra pessoa pode ser entendida em termo de
efeitos combinados entre as palavras faladas atuais, a expressdao vocal da
mensagem, e as expressdes faciais que acompanham a mensagem. Palavras
faladas sdo as palavras atuais na mensagem e o significado delas é patente.
Expressdo vocal envolve a entonacao e inflexdo em uma mensagem falada.
Expressdes faciais se referem claramente a aspectos ndo-verbais da mensagem.
Mehrabian e Wiener sugeriram que o sentimento total ou reagdo que uma
pessoa percebe da comunicacdo de outra pode ser entendida
aproximadamente conforme a seguinte equagio:*

Sentimento total = 7% sentimento verbal + 38% sentimento vocal + 55% sentimento facial.

Express6es faciais sdo mais importantes que conteddo verbal
explicando como as pessoas reagem a uma mensagem. Entdo, ndo é o que €
dito mas como é dito (sentimento facial mais expressdo vocal) que em grande
parte determina o significando da mensagem. Em resumo, se o chefe esta
sorrindo ou esta fazendo careta enquanto esta dizendo algo aos empregados
faz toda a diferenca!

PODER

Uma segunda dimensdo que entra na interpretagdo de comunicacao
nao verbal é o poder.? Geralmente, o status relativo dos individuos pode
influenciar como eles se relacionam nédo verbalmente. Uma pessoa de status
mais elevado pode assumir ou ter uma postura relaxada na presenca de
outros, mas € esperado que uma pessoa de status mais baixo tenha uma
postura corporal mais tensa quando os superiores estdo presentes. Posturas
assimétricas, como por os pés em sua escrivaninha ou apoiar sua cabeca em
seu braco, sdo consideradas aceitaveis para pessoas de status alto mas é
inaceitavel quando na presenca de pessoas de status mais elevado. Espera-se
gue a postura das pessoas de status mais baixo se assemelhe a postura militar
de "atengdo".*

Muitos desses argumentos podem ser usados para explicar por que as
pessoas ndo gostam de lidar com estranhos. A intranquilidade que surge ao se
lidar com estranhos aparece em geral da preocupacédo de como a outra pessoa
reagira. Um estudo sugere que se uma pessoa quer ser admirada pelos outros,
inclusive estranhos, sorrir mais e ser mais positiva em situa¢gdes novas ajuda
muito.”? As pessoas diferem muito na predisposicdo para ser positivo ou
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negativo quando estdo conhecendo outras pessoas. Tais diferencas sao
significantes porque esta predisposicdo tende a obscurecer a qualidade das
relagbes que depois serdo desenvolvidas.

PROXIMIDADE

Na sua nocdo de proximidade, Edward Hall, um antropologo,
argumenta que os espacos fisicos tém muita importancia em comunicacdo.”
Pessoas tendem a ficar a uma distdncia previsivel em relagdo a outras
conforme os papéis especificos elas ocupam. Por exemplo, n6s tendemos a
ficar mais longe de estranhos do que pessoas com guem nds somos intimos.
Quando ndés estamos com estranhos, como em elevadores ou em trens de
metrd, nos evitamos fazer sinais de comunicacao nao-verbais que poderiam
ser interpretados como improprios. Por exemplo, nés ndo sorrimos ou
contemplamos um estranho quando usamos um elevador. Se olhamos para
alguém, é esperado um sorriso (sem nenhuma ma intencéo) e evitamos ou
desviamos 0 nosso olhar.

Hall sugere que existem algumas zonas de espago pessoais definiveis:

1. Zona intima. Quando estamos uma associagdo intima com a outra
pessoa ou dominamos socialmente.

2. Zona pessoal. Quando estamos razoavelmente familiarizados com o
outro individuo.

3. Zona social. Quando estamos pelo menos um pouco familiarizados
com a outra pessoa e temos algum proposito definido para obter
uma comunica¢do. A maioria dos comportamentos no mundo
empresarial acontece nesta zona.

4. Zona publica. Quando as pessoas estdo distantes, nds tratamos
como se elas ndo existissem. Podemos olhar para 0s outros,
contanto que o nosso olhar néo seja um olhar fixo.*

A nocdo de espac¢o pessoal esté relacionada ao conceito de territorio.
Diferente do espago pessoal que cada um de nos carrega, o territorio é a
localizacdo fisica especifica. Em termos de territério, ha muitas analogias
interessantes entre o comportamento humano em organizacbes e 0
comportamento de um animal. Por exemplo, animais mais dominantes tém
territorios maiores do que animais menos dominantes.”® Animais
dominantes visitam o territério dos menos dominantes, mas 0sS menos
dominantes ndo visitam os territérios dos superiores. Se um animal inferior
se aproxima do territéorio de um animal superior ou do préprio animal,
mostra sinais de nervosismo e submissdo. Da mesma forma, em posi¢oes
organizacionais, empregados de alto escaldo tém escritérios maiores do que 0s
empregados de baixo escaldo; supervisores se intrometem no espaco de
trabalho de empregados, mas os empregados ndo se intrometem no espaco de
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trabalho dos supervisores; e se um empregado quer entrar no escritorio de
um superior, normalmente para na entrada da sala e pergunta, "Vocé esta
ocupado? Posso entrar?”

William F. Whyte estudou as relacdes de trabalhadores de cozinha e
outros empregados em restaurantes.® Nesse processo, ele notou que os
trabalhadores de cozinha tiveram uma atitude de proprietario (semelhante ao
sentido de territério) na prépria area de cozinha. Se outros empregados
entrassem na &rea de cozinha, o padrdo rotineiro de interagdo social era
rompido. Eram frequentemente e abertamente bloqueados os "invasores" de
niveis inferiores de entrar na cozinha, enquanto 0s invasores de niveis
superiores (que ndo podem ser bloqueados) eram tolerados.

ARRANIJOS ESPACIAIS

O arranjo fisico, como escrivaninhas e cadeiras, afetam a frequéncia e
natureza da comunicacao interpessoal. Osmond sugeriu que as areas que
mantém as pessoas longe umas das outras sdo chamadas de sociofugal, e as
que aproximam as pessoas sdo chamadas sociopetal.”’ Nos estudos sobre areas
de espera em hospital, concluiu que organizando a mobilia ao redor do
perimetro de um quarto era uma das maneiras mais seguras de diminuir a
interacao social.

Porém, Baskin e Aronoff relatam que uma simples reestruturacdo do
local de trabalho para minimizar comunicacdo social, necessariamente pode
ndo aumentar produtividade.® Como exemplo, é o caso de um jovem
gerente que tentou aumentar produtividade dos trabalhadores diminuindo o
tempo para a interagcdo social. Para realizar isto, ele reorganizou os
equipamentos dos trabalhadores para tornar dificil para eles falarem uns com
0S outros engquanto estavam em seus postos. A comunicacdo social no
trabalho diminuiu, juntamente com o nivel de producéo.

TEMPO

Embora esta forma de comunicacdo ndo verbal é muito sutil por
natureza, o status pode ser utilizado com o tempo. O modo como um pedido
é falado ("O mais rapido possivel..." ou "A sua conveniéncia...") implica quéo
urgente o pedido é e como deveria ser abordado. Chegar tarde para uma
ocasido social, como uma reunido empresarial ou um jantar, pode carregar
uma variedade de mensagens diferentes, inclusive descuido, falta de
interesse, e falta de ambicdo e etc.. O atraso de uma pessoa de nivel elevado
invaridvelmente reafirma sua superioridade social. Um atraso implica que
eles sdo muito ocupados e que o0s outros entenderdo e perdoardo. A mesma
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generosidade ndo se estende aos individuos de baixo nivel quando estéo
atrasados.”

BARREIRAS INDIVIDUAIS PARA A COMUNICACAO

DIFERENCAS DE STATUS

Como vimos ao longo deste texto, o status influencia o comportamento
das pessoas nas organizacoes e a maneira de escutar e reagir a uma
comunicacao é diferente conforme seu status. Geralmente, empregados sdo
mais receptor, e até mesmo solicitos, em relacdo a comunicacdo de pessoas de
status igual ou mais elevado. Além disso, alguns gerentes acham mais
valioso e satisfatorio se comunicar pessoalmente com os superiores do que
com os subordinados.* Por isso, a comunicagdo de cima para baixo é menos
efetiva e menos provavel de conseguir uma mudanca.

Outra barreira relacionada ao status € a tentativa de se mostrar superior
utilizando jarg@es ao invés de simplificar. Individuos em universidades ou
profissionais liberais e empresarios utilizam frases complexas para alcancar
esse proposito.

A CREDIBILIDADE DA FONTE

A fonte de uma comunicacdo influencia a maneira que 0 receptor
aceita ou rejeita a mensagem. Para a comunicagao ser mais efetiva, sua fonte
deve ter credibilidade. E provéavel que uma fonte que combina poder e
atratividade com credibilidade comunica com muito mais eficiéncia.

PERCEPCAO

A professora Lucia Santaella destaca que o interesse pelo estudo da
percepcdo estd aumentando devido aos impulsos recentes promovidos pelas
ciéncias cognitivas havendo uma tendéncia dominante para os processos da
percepc¢do da visualidade. "Que isso tenha ocorrido ndo é de se estranhar,
visto que pesquisas empiricas revelam que, provavelmente devido a razdes
de especializacdo evolutiva, 75% da percepcdo humana, no estagio atual da
evolucdo, € visual. Isto é a orientacio do ser humano no espaco,
grandemente responsavel por seu poder de defesa e sobrevivéncia no
ambiente em que vive, depende majoritariamente da visado. Os outros 20%
sdo relativos a percepc¢do sonora e 0s 5% restantes a todos os outros sentidos,
ou seja, tato, olfato e paladar."
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As pessoas tendem a ouvir o que eles querem ouvir. Este fenémeno €
tdo comum em organizagdes como o € em geral em sociedade. Empregados
podem ignorar o que eles ndo desejam reconhecer, o que é uma forma de
percepcao seletiva voltada as necessidades e interesses dominantes. Quando
as pessoas sdo confrontadas com informacdo que elas acham instaveis ou
desagradaveis, também é provavel que eles ignorem isto. Este processo é em
parte responsavel para o fracasso de empregados aceitarem comentéarios
criticos durante entrevistas de avalia¢cdo de desempenho.

A visdo e audicao sdo 6rgaos que desempenham papéis fundamentais e
estdo ligados diretamente ao cérebro contribuindo para a especializagao visual
do ser humano, afirma a Professora Santaella "Deve ser em razdo de suas
posicbes em relacdo cérebro que o olho e o ouvido se constituem em
aparelhos biologicos altamente especializados. Em linguagem técnica da
comunicagao, eles ndo se constituem apenas em canais para a transmissao de
informacdo, mas em verdadeiros 6rgdos codificadores e decodificadores das
informac6es emitidas e recebidas, de modo que parte da tarefa que seria de
responsabilidade do cérebro jA comecaria a ser realizada dentro desses dois
6rgéos, para ser completada no cérebro."*

BARREIRAS ORGANIZACIONAIS PARA COMUNICACAO

SOBRECARGA DE INFORMACAO

Quando é dirigida uma grande quantidade de informacdo para uma
Gnica posicdo dentro de uma organizacdo, decodificar e interpretar as
mensagens pode ficar um pouco opressivo. O resultado inicial da sobrecarga
de informacdo é a diminuicdo da efetividade. Ao desenvolver canais de
informacBes nas organizagdes, € importante considerar a quantia e a
complexidade das informacdes que direcionamos para uma pessoa. Devemos
observar quanto tempo € necessario para examinar e conseguir uma
compreensdo das mensagens. Duas maneiras utilizadas para eliminar a
sobrecarga de informacéo organizacional sédo: encorajar os empregados para
filtrar as mensagens, e encorajar o remetente a condensar as mensagens e
enviar somente informacgdes essenciais.

PRESSOES DE TEMPO

A necessidade de acBes rapidas em resposta aos problemas requererem
gue informacgdes sejam enviadas rapidamente. Tal urgéncia pode conduzira
uma superficialidade e a uma pobreza de comunicacdo. Por exemplo, dados
insuficientes ou nédo detalhados e que chegam muito tarde para a tomada de



16

decisdo dos empregados. A comunica¢ao tem de chegar a todos colaboradores
Nno momento certo, preciso e completo.

A LINGUA ADMINISTRATIVA

A lingua utilizada nas organizacfes, muito empobrecida e com uma
tendéncia a multiplicacdo de jargdes profissionais especializados, € um fator
que dificulta ou impede a possibilidade de didlogo nas trocas, e nos
intercambios verdadeiros e honestos na organizacao.

Chamadas de "linguagem esvaziada", limitada, cristalizada, que abusa
de palavras empobrecidas para captar a riqueza e contradi¢des do real em seu
estilo, tornando dificil qualquer forma de questionamento.

A repeticdo constante de clichés e slogans cristaliza as qualidades mais
fortes da lingua que acaba por perder seu potencial de evocacao.

A utilizacdo frequentemente de termos como organiza¢do em vez de
empresa, recursos humanos em vez de empregados, executivo no lugar de
chefe, a longo prazo faz com que tais vocabularios estimule a construcédo de
imagens mentais da realidade. A comprovacao desse empobrecimento esta no
uso em grande escala dos diversos graficos com multiplos circulos, quadrados,
triengulos e flechas que aprimoraram e simplificam a realidade.

Omar Aktouf evidenciou em seu estudos, que a lingua hierarquica é
caracterizada por corre¢do, pela predominadncia de temas relacionados a
produtividade, ao produto e ao paternalismo.® Essas evidéncias sdo ilustradas
por frases como: "é preciso que o pessoal faca jus ao salario”, "as metas e 0s
planos! Tém de ser respeitados”, "nossa missdo é ter uma imagem de
gualidade". Essa evidéncia € encontrada também na utilizacdo de vocabuléario
financeiro-contabil e na linguagem de cifras, que utilizam de palavras como
lucro, investimento, receita bruta, custo fixo, custo ABC, margem de
contribuicdo e toda espécie de estatistica de receita e de fluxo que ornamenta a
conversa.

CLiMA ORGANIZACIONAL

O sistema social de uma organizacdo constitui outra barreira para a
comunicacdo. Se o clima é aberto e de confianga, as comunicacdes incompletas
ou controversas podem ser interpretadas favoravelmente. Mas quando
desconfianca € a norma, as mensagens podem ser decodificadas com
diferentes significados.

COMUNICACAO INFORMAL

Até agora, foi enfocada a comunicagdo formal nas organizacdes, mas na
maioria das organizac¢des ha varias vias de comunicacdo informal. Primeiro
porque os empregados sdo geralmente livres para trocar informagdo uns com
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0s outros como parte de seus trabalhos, e segundo porque pouco pode ou
deveria ser feito para controlar diretamente ou eliminar a comunicagao
informal. As comunicac¢des informais podem ter funcdes Uteis eliminando
barreiras e conduzindo a uma melhoria nas relacfes sociais e criando novos
caminhos para fluxo da informacdo e comunicacdo chamado "grapevine
systems" por causa do formato de um cacho de uva ou videira. Embora para
alguns o crescimento da comunicacdo informal é considerado inevitavel em
uma estrutura organizacional®, a maioria dos gerentes acredita que tém um
impacto negativo para a estrutura organizacional.

Como séo flexiveis e pessoais, grapevines (videira) pode ser um dos
sistemas de comunicacdo mais rapidos que existem na maioria das
organizacdes. Esse sistema de grapevines € muito veloz, Davis descobriu que
guase metade dos gerentes em uma organizacdo souberam dentro de apenas
13 horas que a esposa de um outro gerente tinha dado a luz a um bebé (o
nascimento tinha acontecido as 11:00).* A velocidade notavel desse sistema
pode ser atribuido ao fato de que as mensagens sdo orais ao invés de escritas.
Além disso, as pessoas gostam de passar informacdo oportunas porque faz
parecer que estdo sempre bem informadas e em contato com as pessoas, e ha
também o valor social ao trazer novidades para outros.

A figura 4 mostra os trés tipos de grapevines que foram identificados
por Davis.*® Alguns operam em sentido Unico, sistema em cadeia onde um
membro conta para o outro, sucessivamente. Porém, alguns sdo incomuns. A
maioria dos sistemas de grapevines organizacionais operam como um
sistema de agrupamento onde alguns individuos informam para outro grupo
ou pessoas. Um terceiro tipo é o sistema de fofoca, que acontece quando um
unico membro nao selecionado comunica a todos algum fato ou noticia. A
maioria desses sistemas de grapevine organizacionais sdo sistemas de grupo,
onde a "fofoca" acelera a rapidamente taxa de expansédo de um fato ou noticia.

Estudos de comportamento desses sistemas obtiveram alguns
resultados interessantes. Um estudo da precisdo de 30 boatos que lidam com
topicos como aumento de salario, divisdo de lucros, promocdes e
transferéncias descobriram que 16 dos boatos ndo eram verdadeiros, 9 eram
precisos, e 5 estavam em parte corretos.*’” Porém, 38 outros estudos indicaram
gue a precisdo desse sistema de grapevine é normalmente muito alto,
especialmente quando a informacao for controversa.® Nesse sentido, ndo ¢é de
se surpreender que a grande maioria dos empregados vejam esse sistema
como a principal fonte de informacdo sobre eventos dentro das suas
organizacdes.*

Figura 4 - Os trés tipos de sistemas
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Da variedade de informacdes que sdo transmitidas por esse sistema, 0s
rumores tém um interesse especial. Boatos ou rumores sdo convic¢des nédo
verificados que sdo transmitidos de uma pessoa a outra. Como 0s rumores
podem destruir a credibilidade dos individuos e da prépria organizagdo, 0s
gerentes tém que tentar controlar e eliminar focos de rumores.
Principalmente rumores que envolvam percepcdes de clientes, colaboradores
e a organizacdo, indicando danos em potencial que possam prejudicar as
relacdes com os clientes e diminuir as vendas.

Para conter os rumores, DuBrin sugeriu as seguintes técnicas:

Tentar esperar que acabe. Alguns rumores se dissipam com o passar
do tempo e fazem poucos prejuizos.

Se 0 esperar ndo funcionar, refutar publicamente o rumor. Ao
refutar e ridicularizar um rumor em publico negamos o "valor da
noticia". Esta abordagem também pode levar as pessoas a desconfiar
dos que mais recente tentaram passar o rumor.

Alimente com informacdo valida o sistema de grapevine para
contrariar a mensagem ndo desejada.*

Este ultimo ponto sugestiona uma possivel caracteristica positiva do
sistema de grapevine. Gerentes podem usa-la para conseguir propositos
organizacionais "vazando" informacgdes positivas para os participantes do
sistema. Como por exemplo, influenciar as rea¢cdes dos empregados para as
propostas de mudancas nos procedimentos de trabalho.
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M ELHORAR A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Comunicacdo é crucial para o sucesso de toda organizacdo. Chung e
Megginson esbocaram varias sugestbes para melhorar a comunicacao
organizacional.”

1.

2.

Usar idioma apropriado. Palavras, gestos, e simbolos
deveriam ser apropriados ao nivel do receptor de compreensao.

Comunicac¢do com énfase pratica. O quadro de referéncia do
receptor (suposicbes e atitudes) deve ser entendido pelo
comunicador.

Encorajar realimentacdo (Feedback). Comunicacdes de
sentido duplo podem melhorar o processo de comunicacdo. Pela
realimentacdo, podemos saber se uma mensagem foi recebida com
precisao.

Desenvolver um clima de confianca. A comunicacao
aumenta se os participantes tenham uma relacdo confiante. Obter e
manter a confianga dos outros exige um esfor¢co ininterrupto e
vontade de dialogo aberto e franco.

Usar midia apropriada. Nem todas as formas de comunicacgao
organizacionais sdo igualmente apropriadas para todos o0s
propositos. Em geral, a forma de comunicacdo deveria acompanhar
a situacdo ambiental. Comunicacdo oral é melhor para discutir
problemas de empregado, como atraso e baixo desempenho.
Comunicacdo escrita € melhor para assuntos que requerem acao
futura, mas é lenta para assuntos que pedem acdes rapidas, e muito
impessoal para discutir problemas com empregados. Uma
combinacdo de comunicagdo oral e escrita é interessante para
transmitir informacdes que requerem acdes rapidas, direcdes
trabalho-especificos, e mudancas processuais.

Encorajar a escutar melhor. O habito de escutar também pode
ser melhorado, escutando o significado total da mensagem do
remetente, e oferecendo realimentacdo responsiva (as vezes
chamado de active listening) sobre o grau de compreensdo do
ouvinte.

Assegurar esforcos de comunicagdo formais que estdo em
harmonia com estratégia organizacional. A Allstate Insurance Co.,
um Grupo de Comunicacdo (constituido da alta administracdo e
profissionais de comunica¢do) se encontra para revisar esforcos de
relacbes publicas regularmente como também o programa de
comunicacdo interna envolvendo os empregados para assegurar
gue as mensagens que sdo enviadas estejam em "sintonia" com a
estratégia global da corporacédo.®
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CONCLUSOHES

Um maior numero de organizacdes deveria criar, administrar e apoiar
intencionalmente as redes internas. Ligar as pessoas com conjunto certo de
habilidades é primordial para desenvolver nudcleos de competéncias
importante para ser relegado aos caprichos da organizacdo informal.
Tecnologias humanas e de informacdo devem ser desenvolvidas para
aprimorar o fluxo de ligacOes e a colaboracédo ben-sucedida entre participantes
dispersos. As ligagbes devem também serem estendidas para incluir clientes,
fornecedores, distribuidores e outros parceiros externos. As organizacoes
devem adaptar suas estruturas e seus sistemas de apoio (e ndo na obstruc¢éo)
das realizagOes das redes voltadas para obtencdo e manutencao de vantagem
competitiva. As organizagfes providas de redes de comunicacao e de trabalho
sera vista como uma alternativa a burocracia na era da informacao.
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