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TEMA
Comunicacao interna: estratégia para minimizacédo de rumores organizacionais.
OBJETIVO GERAL

Apresentar a comunicacao interna como estratégia eficaz para minimizar os

possiveis rumores dentro das organizacoes.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analisar de forma geral o processo de criacdo dos rumores (nos e/ ou
pelos individuos), sob a perspectiva psicolégica, identificando os
possiveis motivos para que esse processo se inicie;

e Entender o papel da comunicacéo interna nas organizagoes;
JUSTIFICATIVA

A comunicacdo é uma ciéncia que perpassa todos os niveis e segmentos da
sociedade. No ambito organizacional, ela € de extrema importancia para o bom
funcionamento dos fluxos e processos e, quando bem gerida, pode resultar em
ganhos muito positivos. Entretanto, o inverso também ¢é verdadeiro. Se a
comunicacao ndo possui uma gestao eficaz, diversos transtornos podem surgir
e acarretar um impacto negativo de grande proporcdo, seja nho ambiente

externo ou interno a organizacao.

Entre os indicios de uma ma gestdo da comunicacdo estd o Rumor que, de
acordo com o Dicionario Aurélio, significa noticia anénima que corre
publicamente sem confirmacdo, ou seja, a tdo conhecida radio corredor ou
pedo. E nesse ambiente que os conflitos sdo fomentados e cabe ao profissional
de comunicacdo encontrar a melhor estratégia para minimiza-los ou sana-los
(se é que isso é possivel). Mas de onde vém os rumores? Quem sdo seus

emissarios? E como lidar com esse “cancer” organizacional?

Este artigo busca identificar as condi¢bes para a propagag¢ao dos rumores

na organizacao sob a perspectiva psicologica de conhecimento do individuo,



apresentando a boa gestdo da comunicacdo interna como ferramenta
estratégica de integracdo e satisfacdo dos colaboradores e, consequentemente
um suporte para o0 bom andamento das atividades.

REVISAO DE LITERATURA

De acordo com PIMENTA (2004, p. 24), “com a invencdo da escrita, ha
aproximadamente cinco mil anos atras, a relacdo que as pessoas tinham com o
tempo e com o espacgo foi alterada”. O que se conhecia como comunicagéo
tomou uma nova proporg¢ao: hoje temos a dita “aldeia global”, como previu
MacLuhan(1969) ha dezenas de anos. Assim, as organizacdes também
sofreram mudancas em suas redes de comunicacdo, agregando recursos que
otimizam o processo ,como intranet, e-mail corporativo, computadores em rede,
entre outros. Contudo, a interacdo entre os individuos, as relacbes
sinterpessoais, continuam presentes no mundo organizacional. “A comunicacao
face a face é a que predomina entre um gerente e seu subordinado”
(FOURNIES, 1992, p.128).

Acompanhar o0s avancos tecnoldgicos é vital para o sucesso das
organizacdes, mas ndo é o suficiente. Recursos materiais, financeiros e

humanos devem estar integrados.

Segundo Chiavenato,

Comunicacdo envolve troca de fatos, ideias, opinides ou emocgdes entre duas
ou mais pessoas, também definida como inter — rela¢des por meio de palavras,
letras, simbolos ou mensagens como meio para o participante de uma

organizacéo partilhar significado e compreensdo com outros. (1994, p.403).

Por meio da comunicacao, colaboradores transmitem informacfes entre
si e interpretam o seu significado de acordo com suas experiéncias, cargas
emotivas e grau de importancia que d&o aquelas informagdes. E justamente ai
que se caracteriza a formula desenvolvida por Allport e Postman (1953) R =i
.a, sendo ‘R’ o rumor, ‘i’ a importancia dada pelo individuo a informacao, e ‘a’ o

grau de ambiguidade ou incerteza nessa informacao.



Traduzida em palavras, a formula significa que a quantidade de rumor
circulante variard com a importancia do assunto para os individuos afetados,
multiplicada pela ambiguidade da prova ou testemunho tocante ao dito assunto.
A relacao entre importancia e ambiguidade ndo é somada, mas multiplicada,
posto que com importancia ou ambiguidade igual a zero, ndo ha rumor.
(ALLPORT e POSTMAN, 1953, p. 2).

Silva e Nunes (2012) explicam que o ruido [ou rumor] pode estar localizado
no emissor, no receptor, no veiculoutilizado, ou no ambiente onde o processo
de comunicacdo acontece. O emissor pode nao formular bemsua mensagem,
dificultando sua percepcéo por parte doreceptor, o veiculo escolhido pode ser
inadequado, oreceptor pode nao prestar atencdo o suficiente namensagem e
ainda pode ter algum tipo de poluicdo sonoraou visual no ambiente que impeca
a boa percepcdo do quese quer comunicar.O ruido [rumor] em uma

comunicacao pode ter variasorigens:

e Psicoldgica: o estado mental e emocional - preocupacédo, estresse,
descontentamento, etc;

e Perceptual: a concepcédo de mundo e de pessoa,a formacao cultural e
religiosa, 0os preconceitos eos estereoétipos;

e Fisiologica: dores de cabeca (e outras),dificuldade visual ou auditiva;

Festinger (1975, p. 11) apresenta sua Teoria da Dissonancia Cognitiva e
explica as coeréncias e incoeréncias do individuo em seu comportamento
social:

(...) o individuo esforca-se por realizar um estado de coeréncia consigo mesmo. A
tendéncia de suas opinibes e atitudes, por exemplo, é para existirem em grupos
internamente coerentes.

O autor intitula as incoeréncias de dissonéncias, e as coeréncias de
consonancia, partindo do principio de que

a existéncia de dissonancia, ao ser psicologicamente incbmoda, motivara a

pessoa para tentar reduzi-la e realizar a consonancia. Quando a dissonancia

esta presente, a pessoa, além de procurar reduzi-la, evitara ativamente

situagOes e informagBes suscetiveis de aumentar a dissonancia. (FESTINGER,
1975, p. 12).



FUNDAMENTACAO TEORICA

Para esse artigo, optamos por uma base tedrica de autores
daComunicacgéo que tenham como foco o estudo do processo de comunicagéo
em si, 0s principais conceitos e as diversas nuances que perpassam a
organizacdo até que esse processo seja concluido com eficacia. Também
utilizaremos autores da Psicologia para entender e analisar o comportamento

humano no que se refere a criagcdo de rumores nos grupos sociais.

Assim, tentaremos fazer uma “ponte” entre essas ciéncias humanas a
fim de comprovar a ideia de que, no ambito organizacional, a comunicacéo
interna precisa ser vista com relevancia tal a ponto de ser uma estratégia

fundamental para o sucesso de qualquer organizacao, publica ou privada.

CONCEITO DE COMUNICACAO E INFORMACAO

De acordo com Martino (2001), “a informacédo € uma comunicagao que
pode ser ativada a qualquer momento”. O fato de a informagao estar
disponibilizada, quer seja em um pedaco de papel ou em uma tela de
computador, ndo significa que a comunicacdo esta estabelecida. Estes sdo
chamados por Martino de suportes materiais. O autor explica que ndo se pode
confundir mensagem com o papel ou a tinta (ou os caracteres) por que estdo
no nivel da materialidade das coisas e ndo no nivel das palavras — nivel
simbdlico. Tanto o papel, a tinta, como o0s caracteres e a tela sao
imprescindiveis para a comunicacao, mas nao suficientes.

Para que a pagina de um livro se transforme em mensagem é
preciso reunir tanto a atividade do leitor, quanto o produto da
atividade do escritor. Consequentemente, um livro na estante

ndo é comunicagdo, sendo a partir do momento dessa
interacdo. Digo relacdo. (2001, p. 16).

A mensagem ou informacdo € comunicacdo em relacdo aqueles que
podem toma-la como tal, ou seja, desde que possa ser resgatada, lida, ouvida,
assistida, interpretada de forma a reconstituir a mensagem. Dentre 0os muitos

conceitos apresentados, Martino (2001) ainda ressalta que a configuracdo do



processo de comunicacado se da através do compartilhamento de “um mesmo

objeto de consciéncia, [0 processo] exprime uma relagdo entre consciéncias”.

Em outras palavras, a informacdo é o rastro que uma
consciéncia deixa sobre um suporte material de modo que uma
outra consciéncia pode resgatar, recuperar, entdo simular, o
estado em que se encontrava a primeira consciéncia. (2001, p.
17)

Assim, praticar a comunicagao € reconhecer a existéncia de sujeitos em
acdo. E admitir que, antes e acima de qualquer outra definicdo, comunicacéo é
0 mesmo que acdo em comum; é relagdo. Como tal, é inevitavel que haja
conflitos, diferencas de personalidades e de pensamentos. Isso s6 acontece
quando percebemos o outro como individuo, como ser humano Unico e pleno,

com sua carga cognitiva Unica.

Segundo Maximiano (1992),

uma organizagdo € uma combinacdo de esforcos individuais
gue tem por finalidade realizar propdsitos coletivos. Por meio
de uma organizacdo torna-se possivel perseguir e alcancar
objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa. Uma
grande empresa ou uma pequena oficina, um laboratério ou o
corpo de bombeiros, um hospital ou uma escola sdo todos
exemplos de organizagdes. (1992, p. 12)

Quando essa combinacdo de esforcos e recursos resultam na
conquista do objetivo coletivo estipulado, dizemos que a organizacdo tem
qualidade. Logo, a qualidade na comunicacdo organizacional s6 serd atingida
por uma organizagdo quando houver uma coeréncia, um “acordo de paz e

tolerancia” entre seus colaboradores.

OS NIVEIS DA COMUNICACAO

Segundo Thayer (1976, p.129-134), existem quatro niveis de
comunicacao: o intrapessoal, o interpessoal, 0 organizacional e o tecnologico.
No nivel intrapessoal o individuo ird assimilar e respondera as mensagens de
acordo com “o que se passa dentro dele”, ou seja, de acordo com seu universo

cognitivo (experiéncias vividas, crengas, valores, etc).



O nivel interpessoal contém a andlise da comunicacdo entre os
individuos, levando em consideragdo como essa comunicacdo afeta um e
outro, e ainda, como se controlam as atitudes de um e de outro. J4 no nivel
tecnologico a atencdo € voltada a utilizacdo dos mecanismos eletrénicos e
técnicas para armazenamento, processamento, traducdo e distribuicdo de

informacgoes.

Por dltimo, e de maior importancia para este estudo, a comunicacao
no nivel organizacional foca-se no seguinte fluxo: rede de sistema de dados

=> membros da organizacdo => organiza¢do => meio ambiente.

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Dentro do nivel da comunicacdo organizacional ainda se pode achar
mais subdivisdes. Torquato (1986, p. 54) enumera trés fluxos para a realizacao
da comunicacdo organizacional: descendente, ascendente e lateral. Ressalta
também que ela acontece de forma bidirecional: vertical e horizontal.

Ao caracterizar-se a comunicacdo descendente ou vertical, nota-
se énfase na tomada de decisdo da alta direcdo, de maneira a impor aos
colaboradores suas diretrizes e normas. E a chamada comunicacdo de méo

unica (de “cima para baixo”).

A comunicacdo ascendente possui caracteristica contraria. Ela
acontece de “baixo para cima”’, com a participagcdo dos colaboradores no
processo de confeccdo das diretrizes e normas, sinalizando o que mais lhe

seria conveniente.

Comunicacdo horizontal ou lateral é aquela em que a
comunicacdo é processada através de departamentos, setores, servicos ou
pessoas situadas no mesmo plano da organizacdo. Assim, propicia a
coordenacao de esforcos e a sinergia dentro da organizacao, além do controle

através de relatérios, reunides, etc.



Oliveira (2002) conceitua comunicagcdo organizacional, afirmando que

ela

promove a interacdo de uma organizacdo com 0S grupos, que
afetam e/ou séo afetados por suas politicas e acdes. Planeja,
desenvolve, implanta e monitora estratégias de comunicacéo,
no sentido de construir relacdo de credibilidade da organizacéo
com a sociedade para sua validagéo publica.

Mesmo com a valorizagdo da comunicagdo organizacional em termos
mundiais, € importante ressaltar que um grave erro € cometido ainda hoje por
organizacdes ditas consolidadas. Muitas s6é descobrem a necessidade de
investir nessa area em momentos de crise, usando estratégias so para apagar
incéndios. Por outro lado, o cotidiano das organizacbes demonstra que
comunicar ndo se constitui numa atividade facil, visto que as ac6es em geral
assumem um carater instrumental e fragmentado, ndo atingindo os objetivos

porque nao chega aos interlocutores de modo claro, objetivo e especifico.

N&o basta simplesmente haver alguma comunicagdo nas organizagoes.

E preciso vé-la de maneira mais abrangente e planeja-la globalmente.

CULTURA ORGANIZACIONAL

As organizacdes, assim como as nacdes e sociedades, sao diferentes e
variadas. Elas possuem culturas diversas refletidas em diferentes estruturas e

conjunto de sistemas.

Na verdade, cada organizacdo desenvolve seus mecanismos proprios de
adaptacdo e padrdes de comportamento, para lidar com os problemas que

emergem do ambiente externo e da integracao interna.

O termo cultura tem sido desenvolvido na literatura organizacional por

diferentes autores. Para Schwartz e Davis (1981, p. 33) cultura é

[...] padrdo de crencas e expectativas compartilhadas pelos
membros da organizacdo. Essas crencas e expectativas
produzem normas que poderosamente moldam o
comportamento dos individuos e grupos na organizacao.

Ja Ouchi (1981, p.35) conceitua cultura como



[...] um conjunto de simbolos, cerimbnias e mitos que
comunicam os valores e crencas subjacentes da organizagéo
aos empregados. Estes rituais concretizam aquilo que, do
contrario, seriam idéias esparsas e abstratas, dando-lhe vida
de modo a que tenham significado e impacto para um novo
empregado.

Segundo Barney (1986, p.657),

Cultura organizacional tipicamente é definida como um
complexo conjunto de valores, crengas, pressupostos e
simbolos que definem a maneira pela qual a firma conduz o
seu negdcio.Neste sentido, a cultura tem efeitos que permeiam
a organizacdo porque ndo somente define quem s&o seus
empregados, clientes, fornecedores e concorrentes relevantes,
mas também define como a empresa interferira com estes
elementos chaves.

Pacanowsky e O’Donnell — Truijillo (1983, p. 126) afirmam que

[...] cultura organizacional ndo é exatamente outra pega do
guebra-cabeca, mas é o proprio quebra-cabe¢a. Do nosso
ponto de vista, a cultura ndo é alguma coisa que a organizacao
tem; a cultura é algo que a organizacéo é.

Freitas (2002) refere o termo cultura organizacional a um conjunto de

representacdes imaginarias sociais; a cultura é da ordem do simbdlico. O

imaginario € a criacao de significacdes e a criacdo de imagens ou figuras que

7z

sdo o seu suporte. O simbdlico é a relacdo ente esses dois elementos. O

sonho, o projeto a realizar, a fantasia, um mundo a construir sdo o centro do

trabalho do imaginario.

Cultura organizacional é a forma expressiva de repasse de um
projeto, de uma missdo, a que 0s membros de uma
organizagdo devem/querem aderir, sendo assim, ela também
expressa uma visao da organiza¢éo (imagem atual e/ ou futura)
e uma visdo de mundo existente e a construir; é a cultura
organizacional que comunica quais sdo 0s comportamentos, as
prioridades e as acdes que dardo sustentacdo a construcdo
desse projeto [...]. (2002, p. 300).

Schein (1989, p.86) elaborou uma das mais conhecidas definicbes

sobre cultura organizacional:



Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos
gue um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacdo e integracéo
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados vélidos e ensinados a novos membros como
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses
problemas.

Para o autor, a cultura de uma organizacdo pode ser empreendida

através de artefatos visiveis, como o layout da organizacdo e o comportamento

de seus membros, valores, e pressupostos basicos.

Os pressupostos basicos normalmente sdo inconscientes, mas
determinam como 0s membros do grupo percebem, pensam e sentem,
considerando sua relacdo com a organizacdo e seu ambiente, a nocédo de
realidade e verdade, da natureza e atividade humanas, e ainda, dos

relacionamentos humanos.

Os valores e crencas funcionam como um mecanismo de controle
organizacional, ou seja, aprovam ou proibem comportamentos, dao significado,
mobilizacdo e direcdo aos membros da organizacdo (SANTOS, 1998). Séo
regras, principios, normas e ética que, em ultima instancia, demonstram como
a organizacao chegou a determinado ponto e que meios utilizou para este fim
(SCHEIN, 1989).

Cabe a comunicacdo mediar os processos dentro da organizacdo. A
comunicacao organizacional ou empresarial, assim, tem por fim ser o elemento

de equilibrio e transformacédo nos processos sociais internos das organizacdes.

Trabalhando os diversos publicos, prioritariamente interno e externo,
a comunicacdo deve possibilitar a organizacdo o equilibrio nas relacbes do
publico interno de modo a repercutir nas relacbes com o publico externo,
consumidor da imagem da organizacdo, a qual é reflexo do ambiente

organizacional.

A organizagdo ndo é sO técnica, ndo & sSO consenso, certeza e
estabilidade. Em seu cotidiano convive com conflitos, falta de consenso e

fluxos informais. Sendo assim, sua gestdo deve contemplar um projeto de



comunicacao.

Bueno (2002) afirma que

A Comunicacdo Empresarial (Organizacional, Corporativa ou
Institucional) compreende um conjunto complexo de atividades, acdes,
estratégias, produtos e processos desenvolvidos para criar e manter a
imagem de uma empresa ou entidade (sindicato, 0Orgaos
governamentais, ONGs, associacdes, universidades etc) junto aos
seus publicos de interesse (consumidores, empregados, formadores de
opinido, classe politica ou empresarial, acionistas, comunidade
académica ou financeira, jornalistas etc) ou junto a opiniéo publica.

Nesse contexto, Vera Giangrande (apud KUNSCH 2006. p.218) chama a

atencao para uma melhor identificagcdo dos nossos interlocutores:

Apesar

Com quem estamos falando? Qual sua cultura? Como decodifica
nossas mensagens? N&o basta que construamos adequadamente a
estratégia de abordagem, a mensagem em si, e que busquemos os
canais para transmiti-la. Hoje, o sucesso estara com as empresas que
buscarao uma interagdo com seus publicos, medindo o entendimento e
a aceitacdo de suas atitudes passo a passo. Para isto e por isto esta
postura moderna de abertura de canais facilitadores e dinamizadores
do feedback.

desse aparente consenso a respeito da relevancia da

comunicacdo e do potencial que tem a oferecer se for estrategicamente

pensada, a comunicacdo da-se apenas em resposta as demandas especificas,

descoladas do projeto institucional e do planejamento estratégico,

demonstrando a disparidade entre discurso e pratica.
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