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RESUMO

Sob uma ética multidisciplinar, este estudo buscou analisar 0 medo organizacional e
seus efeitos nas organizacdes privadas de grande e médio porte. Dentre os efeitos mais
relevantes do medo organizacional, o estudo se dedicou a compreensdo da expressao
dos medos por meio dos boatos e, ainda, a entender como 0 medo os impulsionam. Sob
a perspectiva da linha de pensamento tedrico da comunicacdo compreensiva, 0 medo e
0s boatos — engquanto objetos intersubjetivos e complexos, aqui analisados - encontram
espaco fértil para sua interpretacdo e entendimento. O estudo defende que, além do
aporte tedrico, este olhar comunicacional também contribuira para estimular um didlogo
compreensivo nas organizagdes, no qual tanto o medo quanto outras emogdes possam se
expressar, a fim de gerar um ambiente organizacional de maior aprendizado e
produtividade, de maior respeito as emogdes e que, consequentemente, também possa
resultar em relagdes organizacionais mais humanizadas.

Palavras-chave: Medo Organizacional. Comunicacdo Interna. Comunicacdo Interna
Informal. Boatos. Comunicacdo Compreensiva. Dialogo. Processos Comunicacionais.



ABSTRACT

From a multidisciplinary perspective, this study investigates the organizational fear and
its effects on private organizations large and medium-sized businesses. Among the most
relevant effects of organizational fear, the study is focused on understanding of the
expression of fears through rumors and also to understand how the fear drives them. As
a theory basis, this study has identified the “Comprehensive Communication” as the one
to provide appropriate interpretation and understanding when it comesto complex
themes such as fear and rumors, chosen to be evaluated here. Besides its appropriate
theory approach, there is also a belief that “Comprehensive Communication” approach
can contribute to foster a comprehensive dialogue in organizations, in which both the
fear and other emotions could express themselves in order to generate an environment
of higher organizational learning, more productivity, greater respect for emotions and
that, consequently, may also result in more humanized organizational relationships.

Keywords: Organizational Fears. Internal Communication. Informal Internal
Communication. Rumors. Comprehensive Communication. Dialogue. Comunicational
Processes
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1 INTRODUCAO

No contexto organizacional de empresas privadas de grande e médio porte, em
que, as transformagOes sdo cada vez mais frequentes e complexas, parece ser comum
que a emocao do medo esteja cada vez mais latente.

Como resultado do rapido desenvolvimento tecnologico, da globalizacdo, de
novas politicas econdmicas e da competitividade, as empresas buscam se adaptar aos
novos paradigmas, aprimorando custos, processos, operagdes, produtos e servigos; para
iSso, promovem mudancas organizacionais internas.

Essas mudancas podem desestabilizar o clima organizacional e afetar o
comportamento do empregado, uma vez que, muitas vezes, podem implicar em
demissOes, alteracbes na estrutura organizacional e novas exigéncias, junto ao
funcionario, na maneira de se comportar, de atuar e pensar. Diante deste cenario - ou até

mesmo sem ele - 0 medo pode se instalar e produzir os mais diversos efeitos.

A globalizagdo da economia somada ao desenvolvimento rdpido e constante
da tecnologia produzem ambientes de trabalho extremamente competitivos,
imprevisiveis e muitas vezes cadticos. As voltas com a exigéncia quase diaria
de aprender novas formas de trabalhar, 0 medo — na maioria das vezes
inconsciente — gerou um nivel de stress na maioria de nés. (GILLEY, 199 p.
19)

1.1 Objetivos

Este estudo buscou, como um dos seus principais objetos, analisar 0 medo nas
organizagOes: 0 medo de ndo sobreviver, o medo de ser excluido, o medo de expressar
opinides e até mesmo o medo de expressar o préprio medo, entre outros tantos medos
organizacionais. A compreensdo do medo, suas caracteristicas e efeitos, sob uma
perspectiva multidisciplinar, a fim de avaliar seu impacto principalmente na
comunicacdo interna informal, em organizacbes privadas de grande e médio porte,
também é um dos objetos deste estudo.

E, finalmente, compreender, mesmo que brevemente, de que maneira a
comunicacdo interna, apoiada na abordagem da linha tedrica da comunicagéo
compreensiva, pode langar um olhar comunicacional ao medo e, de alguma maneira,
facilitar sua expressdo no ambiente organizacional a fim de produzir beneficios diversos

a organizacdo e aos individuos que dela fazem parte.
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Dessa forma, podemos afirmar que o presente estudo tem objetos estruturados
num formato de tripé, que se complementam e se inter-relacionam: o medo
organizacional, seus impactos na comunicacao interna e o dialogo nas organizacdes sob
a perspectiva compreensiva, como elemento transversal que sustentara a analise sob o
ponto de vista de modelo tedrico comunicacional.

Como ponto de partida, a breve analise multidisciplinar do medo contida neste
estudo, buscard compreender as caracteristicas do medo, enquanto emo¢do humana e
organizacional, suas possiveis causas, bem como os efeitos que esta emocao - e sua
expressao ou ndo expressdo - podem desencadear nas organizacfes e nos empregados
que dela fazem parte.

Partindo para o contexto organizacional, em que praticamente, toda a andlise do
objeto em tripé esta inserida, o presente estudo também terd a finalidade de
compreender, ainda que brevemente, a influéncia do medo no ambito da comunicagio
interna informal e, principalmente, ampliar a compreensdo dos seus impactos
considerando o fenbmeno comunicacional que chamaremos neste estudo de “boatos
organizacionais’.

O didlogo compreensivo se configurou como o principal alicerce do objeto-tripé
em questdo, uma vez que, como linha tedrica que déa respaldo e sentido a todo o estudo,
demonstrard — através do resultado da sua prépria analise enquanto teoria — de que
maneira a sua abordagem dialégica compreensiva é a mais adequada para a pesquisa
aqui proposta, e que possibilita que se estabeleca um olhar intersubjetivo a todos os
objetos contidos neste estudo.

Todos os objetos abordados nesta dissertacdo foram compreendidos por meio de
uma analise bibliografica apoiada em um referencial tedrico especifico para cada tema.
Pretende-se que, essa analise possa, adicionalmente aos argumentos que justificam este
estudo, direcionar uma pesquisa qualitativa junto aos gestores de comunicacao interna,
de organizac6es privadas de médio e grande porte.

Além de investigar os medos organizacionais e seus impactos na comunicagao
interna informal, a pesquisa qualitativa também buscara compreender a visdo destes
profissionais, quanto a efetividade da comunicacdo interna, enquanto forma de
estabelecer o didlogo nas organizagdes, e sondar, ainda que brevemente, de que maneira
a comunicacdo interna imprime um olhar comunicacional as questdes subjetivas dentro

das organizagoes.
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1.2 Relevancia do Estudo

Ao buscar a compreensdo do medo, e seus impactos na comunicagéo interna,
bem como entender de que maneira o didlogo ocorre no ambito das organizacionais,
sera possivel avaliar como a comunicacgéo interna pode rever ou ampliar seu papel nas
organizacoes.

Neste estudo, pretende-se, ainda, ampliar a visdo quanto ao alcance do
pensamento tedrico da comunicacdo compreensiva, demonstrando seu potencial
enquanto olhar comunicacional em relacdo as questdes subjetivas nas organizacoes, a
fim de refletir a respeito da aplicacdo dessa abordagem como inspiracdo as praticas da
comunicagdo interna nas empresas. E, assim, de alguma forma, incentivar os
profissionais da area de comunicacdo interna, a lancarem um olhar comunicacional ao
medo — sob a perspectiva da abordagem dialdgico-compreensiva — compreendendo suas
caracteristicas, causas, efeitos, bem como as possiveis vantagens que podem existir para
a organizacéo a partir do entendimento quanto a importancia da abertura a expressao do

medo.

1.3 Delimitagdes e Abordagens do Estudo

O “Medo” como objeto escolhido dentre as demais emocdes.

A subjetividade do ser humano é permeada por diversos sentimentos e emocGes.
Dentre todas as emocdes passiveis de andlise, este trabalho elegeu “0 medo” como seu
Unico objeto, por defender como argumento que, numa realidade organizacional, em
que, as transformacOes sdo cada vez mais frequentes e complexas, parece ser comum
gue a emocao do medo esteja cada vez mais latente.

Além deste argumento, € possivel também defender a relevancia do medo,
enquanto emocdo em destaque neste estudo, levando em consideracdo a laténcia e
universalidade dessa emocéo junto a espécie humana. Rezende (2010, p. 33) defende: “a
afirmacéo da universalidade da experiéncia do medo, entendida como inerente a espécie
humana, em combinagdo com uma perspectiva historicista que atenta para as varias
configuracdes que este potencial humano pode receber”.

Bauman (2008) reforca a importancia da emog¢édo do medo enquanto objeto a ser

estudado, afirmando que, a humanidade vive em uma época com caréncia em matéria de
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certeza, seguranca e protecdo, contudo, as oportunidades de ter medo estdo entre as
poucas coisas que nao estdo em falta. De acordo com o autor, a humanidade esta
novamente numa era de temores, ele continua reforcando essa ideia afirmando que: “o
medo €é seguramente 0 mais sinistro dos muitos demdénios que se aninham nas
sociedades abertas de nossa época”. (BAUMAN, 2008, p.167)

Medo: Sentimento x Emocéao - uma breve analise semidtica

Segundo a teoria das emoc¢des de Charles Sanders Peirce (1981, p. 5), “emocdes
ndo podem ser as qualidades do sentimento imediato, uma vez que o0 sentimento
imediato, ndo sendo mediado por um conceito, deve ser considerado por aquilo que é

em si mesmo, como suis generis”.

O referido autor (op. cit., p.5), ainda afirma que sentimento ndo tem poderes e
caracteristicas cognitivas: “ele ndo tem memoria, nem antecipacdo do futuro, nem
capacidade de reconhecer e identificar-se”. Enfim, o sentimento imediato ndo pode

distinguir aborrecimento, de alegria, de medo ou de qualquer outra emocéo.

Nesse sentido, Peirce (1981), afirma em sua teoria das emocGes, que nada pode
ser dito do sentimento imediato, e que na instancia do imediato, todos sentimentos sdo
iguais. Assim, sentimentos imediatos ndo podem ser interpretados como emocdes. E
somente, apds passar a primeira onda de sentimento, que torna-se possivel refletir sobre

0 sentimento, e identificar a emogé&o sentida, atribuindo, entéo, um signo ao sentimento.

Para ilustrar esse argumento de Peirce (op. cit., p.5), considere um individuo
vivenciando uma situacdo de medo opressor. Por mais que esse sentimento imediato
seja intenso, a consciéncia plena do individuo em relacdo ao que foi sentido de fato, s
ocorre ap6s o encerramento desta primeira onda de sentimento. Quando a sensacdo ja
foi vivenciada, nessa instancia de primeira onda, € entdo, possivel refletir sobre o que
foi sentido, e identificar, nomeando como uma emoc¢do de medo, sendo assim, “a
emoc&o, que é um sinal dos sentimentos e os sentimentos imediatos ndo sdo sinais da

emocao”.

Com base nessa andlise, é possivel interpretar, segundo a teoria das emocdes,

que sentimento é aquilo que é em si mesmo: “o sentimento imediato, ndo sendo
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mediado por um conceito”. E, portanto, o sentimento faz parte da categoria
primeiridade, de acordo com a teoria dos signos de Peirce, “¢ o modo de ser daquilo
que é tal como ele é, sem referéncia a qualquer outra coisa. Pura qualidade de

sentimento”

Enquanto que a emocdo é signo e faz parte da categoria da terceiridade, que
segundo a Teoria dos Signos de Peirce (1981), é uma “sintese intelectual [...]
pensamento em signos”, afirmacéo que corrobora com a defesa do citado autor de que a
emocdo € signo, pois media e d& significado ao sentimento. Ou seja, de acordo com
Peirce, somente ap0s a primeira onda de sentimento vivenciada, é possivel refletir sobre
0 sentimento e identificar a emocdo sentida e, assim, atribuir um signo ao sentimento.
Dessa forma, € possivel interpretar que a emocdo, € um signo que representa o

sentimento.

Ao estabelecer uma relacdo entre a Teoria das Emocdes e dos Signos, ambas
oriundas de Peirce (1981), foi possivel conceituar, sobre esse recorte, uma diferenciacdo
conceitual e de origem semidtica entre emocgdo e sentimento. Essa andlise, também
descortinou a interpretacdo do sentimento como algo pertencente a um nivel da
primeiridade, e da emocdo como signo que, em sua complexidade, possui objeto

interpretante e uma fenomenologia propria.

Essa constatacdo amplia a possibilidade de analise de qualquer tipo de emocéo
sob o viés da semiodtica, potencializando uma maior compreensdo da dinamica das
emocdes e de que maneira elas podem produzir efeito nos individuos que as vivenciam,

bem como no contexto em que eles estéo inseridos.

Portanto, € importante ressaltar, que outros angulos de anélise acerca do mesmo
tema, poderdo direcionar a outras constatacGes e conclusfes a respeito do que foi aqui
discorrido.

Esta reflexdo € apenas uma contribuicdo singular a respeito do assunto em
questdo, e que foi definida como abordagem que guiard este estudo, e que tratara o

medo, entdo, como uma emocao, representando um sentimento ja decodificado.
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Abordagem multidisciplinar para analise do medo

Este estudo adotou um olhar multidisciplinar para analisar o medo, buscando
compreender suas caracteristicas enquanto emocdo, bem como as reagOes
comportamentais que este elemento desencadeia nos seres humanos.

O medo parece estar impregnado de um carater multidisciplinar intrinseco a sua
prépria natureza, caracteristica, estrutura e, portanto, justifica-se tal abordagem e a
problematizacdo do medo, através do olhar dos varios campos do conhecimento aqui
contidos. Rezende (2010) explica que:

[...]Jas emocbes embora situadas no corpo, tm com este uma relagdo que é
permeada sempre por significados culturalmente e historicamente construidos.
A visdo de que as emogdes sdo fendmenos universalmente compartilhados,

posto que fruto de uma unidade bioldgica e psicolégica do ser humano, é
problematizado pelas ciéncias sociais. (REZENDE, 2010, p.33)

Inspirado por essa afirmacdo, o presente estudo buscou, brevemente, um
embasamento nas perspectivas psicolégicas da emocdo, compreendendo o seu
desdobramento na mente do individuo. E também cuidard de compreender, com a
mesma brevidade, sua problematizacdo em outros campos da ciéncia social, sob a
perspectiva da Sociologia e da Antropologia das Emocdes, a fim de analisar, como a
cultura, histéria e ambito social podem influenciar o medo e as reacBGes por ele
desencadeadas.

E, finalmente, complementando a andlise em varias perspectivas, 0 estudo
também investigou, pontualmente, no campo da semiotica e da administracdo, o
entendimento da emocdo do medo e suas caracteristicas.

Além da necessidade de explorar a problematizacdo do medo sob diversos
prismas, conforme explicado anteriormente, a fim de aprofundar a condicéo hibrida do
medo, enquanto objeto, adotou-se esta abordagem multidisciplinar, também, por
acreditar que o aporte dos demais campos do conhecimento ao estudo em questdo, serd
de contribuicdo significativa para o entendimento do objeto intersubjetivo em sua
totalidade.

Outro motivo que impulsionou a abordagem de uma analise multidisciplinar
neste estudo esta ligado ao argumento de que este olhar é uma tendéncia no campo da
comunicacdo, na medida em que reflete e reforca os debates hibridos da atualidade, que,

de acordo com Franga (2001, p.12), favorecem o “espirito da nossa época que chama
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aos transbordamentos, a mistura e estimula a diluicdo dos feudos, das demarcagdes
rigidas de terreno”.

Neste mesmo contexto, Franca (2001) legitima a Comunicagdo como um “lugar
de conhecimento” que cultiva um viés, um olhar proprio cuja especificidade se prop6e a
alcancar a intersecdo de trés dindmicas bésicas:

a) o quadro relacional (relagdo dos interlocutores) que pode, eventualmente, ser
inspirado pelo olhar socioldgico deste estudo;

b) a producdo de sentidos (as praticas discursivas) que pode, eventualmente, ser
entendido por meio da linguistica e, nesta andlise, da semidtica;

c) a situacdo sociocultural (o contexto) que pode, eventualmente, ser entendida pelo

olhar antropolégico e sociol6gico, também adotados nesta analise.

A Comunicacao, ao desenvolver este viés que dialoga com todas as perspectivas,
tem condicOes de assegurar um olhar especializado, inerente a nossa natureza tedrica e
pratica, que possibilita “um lugar frutifero para analisar e compreender a realidade em
que vivemos” e, a0 mesmo tempo, estimula “um processo comunicativo de algo vivo,
dindmico, instituidor de sentidos e de relacGes; lugar ndo apenas onde 0s sujeitos dizem,
mas também assumem papéis e se constroem socialmente; espaco de realizacdo e
renovacao da cultura”. (FRANCA, 2001, p.16)

Considerando que este estudo se propde a lancar um olhar comunicacional ao
medo nas organizagdes, numa perspectiva da abordagem da linha de pensamento da
comunicagdo compreensiva, a analise multidisciplinar, nesse contexto, se justifica
novamente e ganha ainda mais sentido, uma vez que ao buscar a amplitude desse olhar
multidisciplinar da comunicacdo, — e que considera as trés dinamicas basicas
mencionadas anteriormente — potencializam-se as condic¢des de quebrar, cada vez mais,
o paradigma informacional da comunicacdo, praticamente hegeménico, cuja abordagem
simplista e simplificadora limitaria a possibilidade de se estabelecer um olhar
comunicacional ao medo que, a principio, ndo é um objeto inerente ao campo da

comunicacao.

O medo nas organizagdes: estabelecendo um foco para o estudo

O objetivo principal da analise multidisciplinar do medo, é compreender as

caracteristicas do medo enquanto emocdo, possiveis causas do medo, bem como os
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efeitos que este elemento desencadeia nos seres humanos, no ambiente e nos fendmenos
organizacionais.

Ou seja, a partir desta analise multidisciplinar do medo — em alguns momentos,
focada na interpretacdo do medo essencialmente humano, e seu possivel desdobramento
no ambiente organizacional — esse trabalho se limitaré a estudar as causas do medo e 0s
efeitos provocados por ele nos individuos e, principalmente, na comunicacdo interna
informal.

Este estudo se concentrard apenas em interpretar as causas e efeitos do medo no
ambiente organizacional, sendo excluida qualquer anélise que ndo esteja diretamente
ligada a relacdo entre o individuo e a organizagdo em que trabalha. N&o existe aqui uma
preocupacdo em compreender, por exemplo, porque os individuos temem a morte e qual
o efeito deste medo em suas vidas. Mas, por outro lado, hd uma preocupacao legitima
em compreender como 0 medo das mudangas organizacionais na atualidade, por

exemplo, podem produzir efeitos em uma organizagao.

1.4 Principais Argumentos

Os principais argumentos que justificam a realizacdo deste estudo e que serdo

avaliados ao longo da pesquisa:

a) Sobre o medo e sua influéncia no ambiente organizacional: numa realidade
organizacional, em que, as transformacfes sdo cada vez mais frequentes e
complexas, parece ser comum que o sentimento de medo esteja cada vez mais
latente;

b) Sobre o medo e sua influéncia na comunicacao interna: 0 medo pode influenciar
a comunicacao interna informal;

c) Sobre o medo, a comunicacdo interna e o didlogo compreensivo nas
organizacg0es: a expressdo do medo pode gerar diversos beneficios a organizacdo

a partir de um olhar comunicacional dialégico e compreensivo.

Todos estes argumentos servirdo como embasamento para a articulagédo das
ideias referenciadas teoricamente em cada etapa do estudo, bem como contribuirdo para

direcionar a pesquisa qualitativa, conforme detalhado no item que segue.
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1.5 Pesquisa

1.5.1 Tipo de pesquisa

a)

b)

1.5.2

a)

Pesquisa Bibliografica: a composicdo do referencial tedrico foi realizada por
meio de consulta a materiais (livros, revistas, periddicos, outras publicacdes)
relacionados aos temas estudados, a fim de corroborar, evidenciar ou refutar os
argumentos presentes neste estudo (item 1.4). Em alguns momentos, buscou-se
privilegiar principalmente autores brasileiros, levando-se em consideragéo, que a
presente analise aborda a analise dos objetos no contexto das empresas de médio
e grande porte, inseridas no contexto nacional;

Pesquisa de Campo: foi realizada uma pesquisa exploratéria de abordagem

qualitativa.

Universo e Amostra

Universo: Gestores de comunicacdo interna de empresas brasileiras de médio e

grande porte, inseridas no contexto nacional;

b) Amostra: Foram entrevistados 10 gestores a partir do universo definido.

153

Metodologia e Objetivos

Foi realizada uma pesquisa exploratéria de abordagem qualitativa (entrevista em

profundidade presencial). Utilizou-se um roteiro semiestruturado que foi aplicado a 10

(dez) gestores de comunicagdo interna de empresas brasileiras de médio e grande porte,

inseridas no contexto nacional.
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1.5.4 Limitagdes da Pesquisa

Uma das principais limitacbes da pesquisa é o quanto ela é baseada em
avaliagdes que permeiam questdes subjetivas como o medo. Avaliar como o medo
incide nas organizacdes e, que tipo de medo se manifesta, & algo de ordem muito
subjetiva cujo alcance dependerd do repertorio dos profissionais de comunicagédo
interna, uma vez que a influéncia do medo nas organiza¢es costuma ser objeto tedrico-
pratico, normalmente, das areas de recursos humanos, sob o ambito dos assuntos de
clima e cultura organizacional.

Outra limitacdo do método escolhido é a possibilidade de ndo ter validade
externa ampla, ou seja, que os resultados ndo possam ser generalizados para todo e
qualquer grupo de individuos e/ou organizagcfes, uma vez que estdo contextualizados na

realidade brasileira de empresas de grande e médio porte.
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2 UMA BREVE ANALISE MULTIDISCIPLINAR DO MEDO

2.1 Introducdo ao Medo: nocgGes e caracteristicas

Ao iniciar esta analise multidisciplinar, é relevante resgatar seu objetivo
principal, que € compreender as caracteristicas do medo enquanto emocao, possiveis
causas do medo, bem como os efeitos que esse elemento, desencadeia nos seres
humanos, dentro das organizacdes.

N&o existe nesta analise, uma preocupacdo em compreender, por exemplo,
porque os individuos temem a morte, a soliddo, as doencas, a velhice, a violéncia urbana
e qual o efeito desses tipos de medo em suas vidas. Mas por outro lado, ha uma
preocupacdo clara em compreender, como que 0 medo das incertezas, de ser excluido
ou de se relacionar com as pessoas, por exemplo, pode produzir efeitos
comportamentais em uma organizagao.

Sob o ponto de vista da sociologia, 0 medo ganha contornos ainda mais

complexos, quando sua causa ndo é claramente compreendida:

O medo é mais assustador quando difuso, disperso, indistinto, desvinculado,
desancorado, flutuante, sem endereco nem motivo claros; quando nos
assombra sem que haja uma explicacdo visivel, quando a ameaca que
devemos temer pode ser vislumbrada em toda parte, mas em lugar algum se
pode vé-la. "Medo" € 0 nome que damos & nossa incerteza: nossa ignorancia
da ameaca e do que deve ser feito - do que pode e do que ndo pode - para fazé-
la parar ou enfrentd-la, se cessé-la estiver além do nosso alcance.
(BAUMAN, 2008, p. 171.)

O socidlogo em sua obra Medo Liquido ainda defende que a emocdo pode

produzir efeitos impactantes, na medida em que:

[...]Jo medo se torna capaz de se impulsionar e se intensificar por si mesmo.
Adquire um impeto e uma légica de desenvolvimento proprios, precisando de
poucos cuidados e quase nenhum estimulo adicional para se difundir e crescer
— irrefreavelmente. (BAUMAN, 2008, p. 172)

Segundo Pereira (2006), o medo, depois de instaurado, se espalha rapidamente,
contaminando a todos, podendo tornar um ambiente de trabalho um tanto o quanto
desconfortavel. Foucault (1989 apud PEREIRA, 2006 p. 31), dissertando sobre
sentimentos perniciosos ao ser humano e sobre o comportamento desses individuos

perante este mal, afirma que:
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Antes de mais nada, o mal entra em fermentacdo nos espacos fechados [...]
Essa mistura logo entra em ebulicdo, soltando vapores nocivos e liquidos
corrosivos. [...] Esses vapores ferventes elevam-se a seguir, espalham-se pelo
ar e acabam por cair nas vizinhancas, impregnando 0s corpos e contaminando
as almas.

De acordo com Rezende (2010), sob o ponto de vista da Antropologia das
EmocGes, 0 medo é um canal que transmite estruturas sociais a estrutura psicolégica
individual, e decorre de uma necessidade de seguranca, que estd na base da afetividade e

da moral humanas.

Incutir medo - seja através de puni¢des ou ameacas explicitas ou de
mecanismos velados de negacdo da aprovacdo social — estd entre as
estratégias de socializacdo pelas quais valores e normas sdo transmitidas de
geracdo para geracdo [...] o medo estd assim entre os sentimentos com 0s
quais o individuo exerce o autocontrole. (REZENDE, 2010 p. 22)

O medo pode se apresentar de varias formas e intensidades, bem como provocar

maneiras distintas de reacao.

Qualquer que seja a forma que adote, a apresentacdo e a acdo do medo pode
alcancar diversos graus de intensidade, correspondendo cada um deles a um
avango na difusdo e profundidade de seus efeitos [...]. (MIRA y LOPEZ,
2002 apud PEREIRA, 2008, p. 25)

2.2 As causas do medo

Ainda na perspectiva sociol6gica, Elias (1993 apud REZENDE, 2010, p. 34) cria
em seu estudo do medo, alguns tipos de medos classificados por ele como “medos
modernos”: O temor de perder o emprego, ficar na miséria, a degradacdo social e a
perda de prestigio. Gay (1995 apud REZENDE, 2010, p. 34) em seu estudo sobre
jovens universitarios alemaes, ainda identificou o “medo de mostrar o medo”.

Riezler (1944 apud PEREIRA, 2006, p. 26), em seu estudo sobre a psicologia do
medo, também classifica 0 medo — de maneira semelhante a exposta acima — apresenta a
ideia de que o homem pode manifestar o0 medo de alguma coisa ou por alguma coisa:
medo de uma doenca, de perder dinheiro, da desonra, de perder o emprego, ou medo
pela sua familia ou pelo seu status social. Sendo que cada tipo de medo possui sua
particularidade, natureza distinta e intensidade.

Este breve estudo multidisciplinar do medo, tem como objetivo estabelecer uma
relacdo entre os “medos modernos”, como acima classificados, quando analisados sob a

perspectiva do ambiente organizacional.
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Sob o viés da Antropologia das Emocdes, 0 medo é originado a partir de no¢Ges
de perigo e risco, que ameacam o individuo — seja sua integridade fisica, sua
autoimagem e sua posicdo social — em situacdes percebidas como ameacadoras
(REZENDE, 2010).

Dessa maneira, este capitulo tem como proposito, compreender quais séo as
situagcBes percebidas como ameacadoras, tendo como pano de fundo o cenério
organizacional, ou seja, quais sao as causas dos medos organizacionais.

Para buscar o entendimento dessas causas, tentaremos aqui estabelecer, numa
Otica multidisciplinar, um paralelo entre os “medos modernos” e sua projecdo no
ambiente organizacional, a fim, também, de compreender os efeitos, comportamentos e
reacOes, que esses medos produzem no cenario das organizacoes.

De acordo com Bauman (2008), as causas dos medos sdo muitas e
diversificadas, aspecto que se justifica com base no argumento de que as pessoas sdo
muito diferentes entre si. Por outro lado, ele afirma que alguns medos sdo
compartilhados, independente da origem e caracteristicas do individuo que os sente.

Pensando sob a perspectiva organizacional, é possivel interpretar, seguindo o
raciocinio de Bauman (2008), que os funcionarios de uma organizagdo carregam medos
muito peculiares, originados a partir de sua propria subjetividade. Mas, também, podem
possuir medos, que sejam comuns ao grupo organizacional em que estdo inseridos.

Dessa forma, esta andlise, além de buscar entendimento quanto a alguns “medos
modernos”, e de que maneira eles se desdobram no organizacional, também ira se ater a
analisar os medos que possam ser comuns ao grupo organizacional como um todo, sem

uma preocupacdo em analisar a causa de medos individuais.

2.2.1 O medo do “nio saber” (da incerteza, do desconhecido, do incompreensivel,
do incontrolavel)

Retomando o que j& foi dito anteriormente, na introducdo deste estudo, 0
contexto organizacional de empresas privadas de grande e médio porte, de que as
transformac0es sdo cada vez mais frequentes e complexas, parece ser comum que a
emocdo do medo esteja cada vez mais latente. Segundo Gilley (1999), & medida que as

mudangas se aceleram, elas produzem cada vez mais medo.
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Tais transformacgdes podem implicar em ndo se saber ao certo o que ird
acontecer, quais modificagOes, exigéncias e demandas ganhardo importancia no cenario
organizacional. Nao saber ao certo o que ird acontecer significa, de certa forma, estar no
escuro. E “na escuriddo, tudo pode acontecer, mas nao ha como dizer o que vira. A
escuriddo ndo constitui a causa do perigo, mas é o habitat natural da incerteza - e,
portanto, do medo”. (BAUMAN, p. 9)

A incerteza que se instala em momentos de mudanca nas organizacfes e que
gera medo, pode também acarretar outros medos: do desconhecido, do incompreensivel,
do incontrolavel.

Tememos 0 que ndo podemos controlar. Chamamos essa incapacidade de
controle de "incompreensdo"”; o que chamamos "compreensdo” de alguma
coisa é nosso know-how em lidar com ela [...]. Na auséncia das ferramentas e
das praticas que possibilitam, ndo é provavel que esse conhecimento - essa
"compreensdo” - possa aparecer. A compreensdo nasce da capacidade de
manejo. O que ndo somos capazes de administrar nos é "desconhecido”, o

"desconhecido" é assustador. Medo é outro nome que damos a nossa
indefensabilidade. (BAUMAN, 2008, p.125)

As mudangas organizacionais sdo cada vez mais rapidas e frequentes. O cenario
organizacional exige adaptacdo constante as novas informacgdes, novas tecnologias,
novas demandas. Muitas vezes, ndo ha tempo para se preparar. Gilley (1999) deflagra,
neste contexto, a necessidade de acolher 0 caos e o “ndo saber” decorrente desse
cenario, e propde que sejam encontradas novas formas de fazer. E essa perspectiva gera
medo.

O medo do novo, no formato das novas ideias que podem surgir, também
ameacam alguns individuos no ambiente organizacional. Gilley (1999), explica que
novas ideias, podem representar uma ameaga ao “status quo”, pois podem significar que
sera necessario aprender novas formas de se trabalhar em equipe.

Morin fala sobre o caos também de uma maneira positiva, afirmando que a
mudanga, a inovacdo sO podem ser concebidos a partir de uma ‘“desordem
enriquecedora pelo fato de esta se tornar fonte de complexidade”. (MORIN, 1975, p.
121)
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Em linha com o que foi dito no item anterior, as transformagdes organizacionais,

sdo uma realidade, e essas, por sua vez, geram a mudanga, ou seja:

[...] a ameaca de mudanca implacéavel e inescapavel [...] as futuras mudancas
pressagiam o esforgo continuo sem um momento de descanso, ameacando
apresentar exigéncias novas e desconhecidas e invalidar rotinas de

enfrentamento aprendidas com dificuldade. (BAUMAN, 2008, p. 181).

O medo que a mudanca gera nao se esgota na dificuldade de lidar com o cenério

que se apresenta, mas vem acompanhado do medo de ndo ser mais necessario nas novas

circunstancias, ou seja, revela 0 medo de ser excluido por conta da mudanca que é:

O progresso se transformando na probabilidade de um jogo de cadeiras
interminavel, no qual um instante de desatencdo resultard& em uma derrota
irreversivel e em uma exclusdo irrevogavel [..]. Em vez de grandes
expectativas e doces sonhos, 0 progresso evoca noites sem sono cheias de
pesadelos, de ser deixado para tras - de perder o trem, cair da janela de um
veiculo em rapida aceleracdo, ndo estar mais a altura da tarefa ou ser avaliado
desse modo por outros que se adaptaram mais rapidamente as novas
circunstancias. A exclusdo é, afinal de contas, o dejeto do progresso.
(BAUMAN, p. 181).

Dessa citacdo de Bauman (2008), pode-se interpretar que a possibilidade de ser

excluido, também gera medo. E aqui, fala-se de uma excluséo tangivel, ou seja, 0 medo

do individuo de ser excluido da empresa, ou literalmente, ser desligado do grupo de

funcionarios. Além de abordar o “ser excluido” como um medo decorrente das

mudangas, Bauman fala brevemente sobre o possivel carater crénico deste medo:

E como relatou o New York Times de 3 de marco de 1996, 72% dos norte-
americanos acreditam que "os layoffs* e a perda do emprego neste pais
provavelmente continuardo indefinidamente”. Eles continuam acreditando
nisso, provavelmente mais do que uma dezena de anos atras: afinal, sua
experiéncia de viver na gangorra ja esta se tornando vitalicia. Ocorre que essa
crenca € uma daquelas que, dia apds dia, encontram amplos motivos de
corroboracdo e poucas razfes para ddvida, se é que alguma. E sustentar essa
crenca significa ter medo - cronicamente, dia e noite, dia ap6s dia.

(BAUMAN, 2008, p. 205)

Gilley (1999), também identifica 0 medo quanto a estabilidade do emprego

como algo em evidéncia nas organizagdes, na medida em que estamos inseridos numa

época na qual a reengenharia, a descentralizacdo e a necessidade de reducdo nos

quadros de funcionarios podem implicar em demissdes significativas nas organizagoes.
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O “ser excluido” pode ser entendido de outra maneira, pensando ainda, nas
organizacOes. Além da exclusédo objetiva, que é a demissdo, podemos pensar também na
exclusdo subjetiva, na maneira como a relacéo que se cria entre individuo e organizagéo
pode ir se afrouxando, até que se esgote.

Assim, o medo da metaférica "morte de segundo grau" é, no final das contas,
o horror de ser excluido. Ndo ha como saber de que lado do vinculo vira o
golpe; quem sera o primeiro a desferi-lo, tendo se cansado de compromissos
entediantes e das promessas de uma lealdade dificil de concretizar, ou tendo
identificado em outro lugar ligagbes mais promissoras e menos incomodas.
Ndo ha como saber nem quem se mostrara suficientemente inflexivel,

corajoso e empedernido para declarar o fim de um relacionamento.
(BAUMAN, 2010, p.66)

Aqui podemos interpretar que, o “ser excluido”, ndo se trata necessariamente da
demissdo deliberada por parte da empresa em relacdo ao funcionario. E possivel
imaginar que se trata de uma exclusdo de natureza mais subjetiva, em que a relacao
entre funciondrio e empresa se desgasta por conta das mudancas, e o individuo deixa de
se sentir pertencendo aquela organizacdo, o compromisso de lealdade e valores
compartilhados se dissolve, had interesse em estabelecer novas relagcbes menos
desgastantes, e a exclusdo mesmo gerando medo, se da naturalmente.

De acordo com Oliveira e Paula (2008, p.4), € possivel ainda pensar a respeito do
medo da exclusdo, como possibilidade percebida pelo empregado, enquanto o risco esta
cada vez maior nas organizacdes. Essa possibilidade, aliada ao temor e a inseguranca que o
empregado sente por conta da instabilidade dos ambientes organizacionais, levam o
empregado a adotar algumas estratégias de sobrevivéncia no contexto organizacional, que
podem ser reveladas na demonstracdo de uma aparente satisfacdo em relagdo as suas
atividades profissionais e aos vinculos que estabeleceu junto a organizacdo. Ou seja, é
possivel interpretar que o medo de ser excluido, produz como efeito uma
“pseudosatisfacdo” por parte do empregado em relacdo as condicGes e vinculos existentes

em seu ambiente de trabalho.

2.2.3 O medo do se relacionar com o outro (e a fragilidade dos vinculos)

Pensando nas mudancas constantes oriundas também da globalizacdo, aspectos
ja abordados na introducdo deste estudo, como elementos que, possivelmente,

potencializam o sentimento do medo no cendrio organizacional, o ponto de vista
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sociologico discute como a fragilidade dos vinculos humanos compromete a qualidade
dos relacionamentos, leitura que também se aplica a realidade organizacional. “O novo
individualismo, o desvanecimento dos vinculos humanos e o definhamento da
solidariedade estdo gravados em um dos lados da moeda que traz do outro a efigie da
globalizacao”. (BAUMAN, 2008, p. 189 e 190)

Dessa maneira, os vinculos, também no ambiente das organiza¢des, ndo sdo
mais espacos de certeza e tranquilidade e, sim, de ansiedade, segundo 0s argumentos de
Bauman (2008) acerca das relagdes humanas.

De modo geral, as relagdes humanas [...] transformaram-se numa fonte
prolifica de ansiedade. Em lugar de oferecerem o ambicionado repouso,
prometem uma ansiedade perpétua e uma vida em estado de alerta. Os sinais
de aflicdo nunca véo parar de piscar, os toques de alarme nunca véo parar de
soar. (BAUMAN, p. 93/94)

Em organizacbes aceleradas por mudancas e constantes desafios, € possivel
considerar que os individuos que nela circulam passam a atuar segundo interesses
proprios e a estabelecer relagdes frageis e desinteressadas com o outro. Na medida em
que os individuos nas organizacdes estao:

[...] exortados, instados e pressionados diariamente a perseguirem seus
préprios interesses e satisfacBes, e a s6 se preocuparem com 0s interesses €
satisfagdes dos outros na medida em que afetem os seus, os individuos
modernos acreditam que 0s outros a sua volta sdo guiados por motivos
igualmente egoistas - e, portanto ndo podem esperar deles uma compaixao e
uma solidariedade mais desinteressada do que eles proprios sdo aconselhados,
treinados e dispostos a oferecer. Numa sociedade assim, a percepgdo da
camaradagem humana como fonte de inseguranca existencial e como um
territorio repleto de armadilhas e emboscadas tende a se tornar endémica.
Numa espécie de circulo vicioso, ela exacerba, por sua vez, a fragilidade
cronica dos vinculos humanos e aumenta os temores que essa fragilidade
tende a gerar. (BAUMAN, 2008, p. 172)

Nesse sentido, a prépria relacdo com a organizacdo, e ndo apenas com 0S
individuos que dela fazem parte, vem se modificando. Deixa-se para tras uma era em
que, a empresa era um lugar estavel e cuidadora dos funcionérios. Nas novas
circunstancias organizacionais, a relacdo com a empresa também se modificou:
estabeleceu-se um ambiente onde existe a interdependéncia, ou seja, o funcionario cuida
de si mesmo e da empresa, e vice-versa.

Estamos saindo de uma era em que um trabalho estavel em uma grande
empresa era comum, para entrarmos numa em que cada um de nds é um
empreendedor dentro da empresa [...] esse ndo é um ajuste facil para muitos e,

portanto, existe uma grande dose de medo nessa mudanga. (GILLEY, 1999, p.
34)
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2.2.4 O medo da punicdo e da intimidacao

Em seu estudo sobre o Medo no Contexto Organizacional, no qual analisa e
referencia brevemente autores pertencentes ao campo que estuda a Psicologia do medo,
Pereira (2006), apresenta a ideia do medo das punicdes nas organizacdes ao expor o

argumento de que.

Individuos tém medo de ser punidos, mesmo que nunca tenham passado por
este desgosto. Este sentimento de amedrontamento pode ser potencializado,
caso 0 mesmo individuo tenha lido algo sobre puni¢des nas organizacdes, ou
até mesmo por uma conversa informal com um colega de trabalho sobre este
assunto. Para aumentar ainda mais 0 medo de ser vitima de uma punigdo, o
individuo ja pode ter sofrido algum tipo de punigdo em seu passado
profissional. (PEREIRA, op. cit., p. 27)

Outro medo organizacional que Gilley (1999) sugere é o da administracdo
através da intimidacdo. Ou seja, a gestdo de individuos que produzem ameacas
sistematicas junto aos quais trabalham, bem como atitudes de rejeicdo, controle de

comportamento, ou ainda, discriminacao racial ou sexual.

2.2.5 Os medos sutis, 0 medo de ndo sobreviver e 0 medo de amar.

Em seus estudos sobre o medo organizacional, Gilley (1999) apresentou o
conceito de “medos sutis” que, segundo a autora, sdo produtos superficiais de medos
muito mais profundos. Ela afirma que esses medos, sdo aqueles que as pessoas teriam

dificuldade de assumir e que, por essa razao, os classificam de outras maneiras.
Os medos sutis sdo aqueles que as pessoas negam ter e por isso usam palavras
diferentes (inquietacdo, perturbacdo, mal-estar, frustracdo, irritacdo, etc.) para
descrevé-lo. Alguns exemplos sdo medo de mudanca, de perda de controle, da

obrigatoriedade de prestar contas, de abandono, de ndo causar boa impressao,
medo do sucesso [...]. (GILLEY, 1999, p. 35 - 36)

Além do conceito de “medos sutis”, a autora apresentou um tipo de medo que
considera a base para todos os demais medos, que seriam 0 medo de nédo sobreviver. Ela
defende que este medo central, profundo e latente, seria a causa raiz de todos os medos
que os individuos dizem sentir. Ou seja, todos os demais medos, quando avaliados de

forma aprofundada, teriam como ponto de partida, o0 medo de ndo sobreviver:
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Quando retiramos as camadas, percebemos que todos eles tém como base o
medo de ndo sobreviver. O medo de mudar era 0 medo de nédo ser capaz de
sobreviver no novo ambiente de trabalho. O medo de perder o emprego era o
medo de ndo ser capaz de conseguir outro e ndo conseguir sobreviver. O medo
de perder o controle era 0 medo de ndo ser capaz de sobreviver sem ele. O
medo de arriscar e tentar algo novo eram o medo ficar sozinho e ndo
conseguir sobreviver. (GILLEY, 1999, p. 124)

A autora ainda sugere que ao se expressar com clareza o medo central — o de ndo
sobreviver — possibilitaria que se descortinasse a irracionalidade por tras desse medo e,
a partir disso, seria possivel se iniciar um “diadlogo sobre o significado da
sobrevivéncia”. (GILLEY, 1999, p. 123), assunto que retomaremos mais adiante neste
mesmo capitulo e que analisara as vantagens e beneficios da expressdo do medo.

Em uma visdo bastante inédita a respeito da influéncia do amor no ambiente
organizacional, Gilley (1999) ainda apresenta 0 medo de amar como um dos mais
temidos entre a maior parte das pessoas. Esse medo, deflagraria medos adjacentes como
a possibilidade da vulnerabilidade, do abandono, do julgamento negativo por parte do
outro e, ainda, do medo de ndo conseguir amar incondicionalmente nem a nés mesmos e
nem ao outro. Segundo a autora:

O traco principal de um ambiente de trabalho edificado no amor, e ndo no
medo, é a presenca de pessoas que estejam acordadas, atentas aos seus medos

[...] e que optem de forma consciente, por agir com base no amor e ndo no
medo. (GILLEY, 1999, p. 165)

2.3 Os Efeitos do Medo

Nesta etapa, 0 objetivo da analise é procurar entender brevemente, de que
maneira os individuos reagem aos medos, cujas causas foram descritas no item anterior.
Novamente, a analise multidisciplinar em questdo, descortina um olhar que foca as
reacOes genéricas do ser humano em relacdo aos medos que o acometem. Faremos aqui
uma tentativa de refletir como estes efeitos (reacGes e emocdes), causados pelos medos,
podem se desdobrar no cendrio organizacional.

De acordo com a andlise de Pereira (2006), é possivel interpretar que 0 que esta
sendo aqui nomeado como “reac¢fes”, pode, também, ser classificado como “estratégias
e mecanismos de defesa”, conceito oriundo do campo da psicologia. Segundo o estudo
do autor, o homem desenvolveu estratégias e mecanismos de defesa conscientes e
inconscientes, a fim de evitar ou livrar-se do medo e das sensagdes desconfortaveis

associadas a este sentimento.
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2.3.1 O mecanismo de autocontrole

Segundo Elias (1993 apud REZENDE, 2010, p. 33 e 34), em seu estudo sobre a
natureza do processo civilizador, o autor defende que o medo é um canal que transmite
estruturas sociais aos individuos. Ele afirma que “incutir medo é uma estratégia de
socializagdo pelas quais normas e valores sao transmitidos de geracdo para geracdo” a
fim de que o individuo possa exercer autocontrole em relagdo as suas atitudes.

Com base nessa afirmacdo de fundo antropoldgico, € possivel interpretar que, ao
sentir medo, sob as circunstancias descritas no item anterior, os individuos nas
organizagbes podem recorrer ao autocontrole, ou seja, apesar da intensidade do
sentimento, expressam-no, bem como reagem, de acordo com as normas e valores
vigentes socialmente e segundo a cultura da organizagdo. Segundo Rezende (2010,
p.31), as pessoas em certas situacdes percebem regras explicitas de como expressar suas
emoc0es, sentindo-se assim obrigadas a expressar de uma determinada maneira.

Levando em conta os argumentos apresentados, possivelmente, uma das reagdes
ao medo, no individuo organizacional, é se controlar, sem necessariamente dar vazéo ao

medo que sente em formas de expressdo ou atitude em relacdo ao que sente.

2.3.2 O fugir. A autodefesa.

De acordo com Nauman (2008), fugir é uma das rea¢fes mais imediatas em
relacio ao medo que se sente. E uma reacdo também apressada, na medida em que néo
ha tempo para avaliacdo da causa do temor, nem tampouco uma tentativa de lidar com o

medo vivenciado ou enfrentar suas causas.

Na pressa, ndo ha tempo para descobrir até que ponto a suspeita se justifica -
muito menos para deter o0 mal que emerge de seu esconderijo. Os habitantes
[...] tendem a considerar a fuga do problema como uma aposta melhor do que
enfrentd-lo. Ao primeiro sinal do mal, procuram uma passagem dotada de uma
porta confiavelmente pesada para trancar depois que a atravessaram.
(BAUMAN, 2008, p. 95)

Na psicologia, de acordo com Mira y Lopez (2002 apud PEREIRA, 2006, p. 31),
0 ser humano busca — intencionalmente - uma conduta fugitiva, ou reagéo de fuga, cujo

proposito é o afastamento material do individuo de uma situacéo perigosa.
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De acordo com os estudos de Gray (1976 apud PEREIRA, 2006, p. 32), o ser
humano pode adotar duas formas de comportamento de fuga diante do medo: a fuga
passiva e a fuga ativa.

Na fuga passiva, o individuo tem o desejo de realizar algo em seu trabalho, mas
este desejo o coloca em contato com o medo e, para fugir desse sentimento, o ser
humano se utiliza da fuga, reprimindo sua vontade de realizacdo, o que o leva a
abandonar uma o ou outra atividade, por temer que a consequéncia de seus atos seja
seguida de um castigo. Essa atitude, segundo Ciceri (2004 apud PEREIRA, 2006, p. 32)
é uma preparacdo do homem para a defesa, como esperar e resistir.

Mira y Lopez (2002 apud PEREIRA, 2006, p. 32) também entendem que a fuga
passiva revela uma atitude de prudéncia, na qual o individuo adota uma atitude modesta,
de autolimitacdo voluntaria de suas ambices e possibilidades de criacdo. Tal atitude se
assemelha a reacédo descrita mais acima e que foi classificada como autocontrole.

Desta forma, afirma seu presente desejo em passar despercebido e ndo entrar
em conflito com o0 ambiente, mesmo que isto lhe custe renunciar aos prazeres,
sempre que julgar que sua realizacdo implique riscos e, portanto, vislumbre a

possibilidade de sentir medo. (MIRA y LOPEZ, 2002, apud PEREIRA, 2006
p.32)

Ou seja, a fuga passiva, parece desencadear, também, uma reacdo de
autocontrole que leva a defesa, que é algo que, de acordo com Nauman (2008), confere
proximidade, tangibilidade e credibilidade as ameacas, genuinas ou supostas, de que ele
presumivelmente emana.

Ja na fuga ativa, de acordo com Gray (1976 apud PEREIRA, 2006, p. 32), o
individuo encontra-se em um momento em que deseja que sua rotina ndo seja alterada,
pois é controlador de todas as variaveis, e sente-se em um estado de pseudoseguranca,
ou acomodacao.

A partir do momento em que outro individuo, ansioso, quer que este adquira
uma nova forma de comportamento, gerando uma mudanga brusca e
impositiva, serd formado um estimulo de medo. A fuga ativa acontece porque
o0 individuo é obrigado, por meio de ameacas, a mudar seu comportamento, e

assim, o faz como fuga do sentimento de amedrontamento. (GRAY, 1976
apud PEREIRA, 2006 p.32)

De acordo com Pereira:

[...]a fuga ativa caracteriza-se no momento em que o ser humano € obrigado a
aprender uma nova forma de agir que o habilitara a evitar qualquer tipo de
castigo. Em organizacBes onde se utiliza o medo para obter uma acdo
desejada, é comum ouvir de um individuo ansioso, e detentor de poder, o
seguinte: E melhor que faca dessa maneira, sendo... (PEREIRA, 2006, p.33)
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Dejours (2005 apud PEREIRA, 2006, p. 33), corrobora e exemplifica a fuga
ativa ao descrever que sob a influéncia do medo, com a ameaca de demissdo
constantemente incomodando os individuos, a maioria dos que trabalham se mostra
capaz de acionar um lado criativo e inventivo para melhorar sua producéo, ai esta a fuga
ativa, de modo a ficar em posi¢cdo mais vantajosa do que eles em caso de um processo

de selecdo de dispensa.

2.3.3 Buscar efeitos rapidos para tratar o medo

Segundo Bauman (2008), os perigos que mais tememos sdo imediatos, 0 que
leva os individuos a desejarem efeitos rapidos para amenizar o medo sentido. Ele afirma
que ainda que as origens do perigo sejam dispersas e complexas, existe um desejo de
defesas que possam ser aplicadas de imediato “Ficamos indignados diante de qualquer
solucdo que ndo consiga prometer efeitos rapidos, faceis de atingir, exigindo em vez
disso um tempo longo, talvez indefinidamente longo, para mostrar resultados”.
(BAUMAN, p. 149)

2.3.4 Efeitos do medo: além das reacdes, 0 medo gera novas emocgoes

E fundamental nesta analise, que o medo ndo causa apenas efeitos praticos, que
geram reacGes ou mecanismos de defesa, como analisado anteriormente, 0 medo
também pode gerar novas emocoes.

Segundo Mira y L6pez (2002 apud PEREIRA, 2006 p. 29), o medo é uma fonte
geradora de angustia, pressdo, ansiedade, estresse, sofrimento, inseguranca, pessimismo
e insuficiéncia do EU.

Gilley (1999) reflete nesta mesma linha, considerando que armazenamos 0S
medos e eles nos tornam fisicamente doentes (GILLEY, p. 19). A autora defende que
atualmente reprimem-se todas as evidéncias de medo e projeta-se uma ilusdo de
confianga, competéncia e controle, como numa espécie de “transe corporativo” de luta

ou fuga em relacdo ao medo sentido. Esse posicionamento acaba por gerar novas
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angustias, stress, vicios, estados de depressdo cronica e uma postura de “acionar o piloto
automatico”.

Sobre a ansiedade gerada pelo medo, Ciceri (2004 apud PEREIRA, 2006 p. 29)
explica que este estado consome, porque perdura até a verificacdo do que se teme, e
pode ser que 0 que se teme ndo se verifique jamais, e que esse sentimento tem, portanto,
a habilidade de afetar os individuos do mesmo modo, que a carga fisica de trabalho,
levando-os ao esgotamento progressivo e ao desgaste, de acordo com Dejours (2005
apud PEREIRA, 2006 p. 29). Sobre a inseguranca, Riezler (1944 apud PEREIRA, 2006
p. 30) defende que, em um ambiente fechado de trabalho, o medo, mesmo que tenha
sido estimulado em apenas um individuo, pode desencadear o que chama de
inseguranca coletiva. O autor diz que a inseguranca coletiva pode ser interpretada como
uma aglomeracdo de sentimentos gerados por um medo definido, que ameaca a
coletividade dos individuos.

A afirmacgdo de Mira y Lopez (2002 apud PEREIRA, 2006 p. 29) - de que o
medo é uma fonte geradora do sentimento de insuficiéncia do EU e que, caso essa fonte
de sofrimento ndo seja controlada, é capaz de paralisar o ser humano — parece
corroborar o que diz Bauman (2008), acerca da impoténcia enquanto impacto mais
assustador do medo na medida em que “reside, contudo, ndo nas ameagas percebidas ou
imaginadas em si, mas no espaco amplo, embora abominavelmente mobiliado, que se
estende entre as ameacas de que emanam 0s medos e nossas reacfes - as disponiveis
e/ou consideradas realistas”.

Com base nestes argumentos, é possivel interpretar que entre 0 medo — e suas
ameacas — € as possiveis reacdes a ele, a impoténcia se instala, como um novo
sentimento oriundo do medo, num espaco onde tudo cabe. Pensando, assim, 0 cenario
organizacional, o sentimento de impoténcia pode ser uma reacdo ao medo sentido na
coletividade e, que como reacgdo, pode levar a paralisacdo ou até a procrastinacao, que
tem também relacdo com o mecanismo de fuga passiva, mencionado anteriormente

neste capitulo.

2.4 Imaginagdo: um estimulo ao medo

Em seu estudo sobre o0 medo no contexto das organizagOes, Pereira (2006) faz
uma reflexdo que se articula com este capitulo, ao ressaltar a importancia da imaginacao

do homem em determinados contextos. Ele expde que “o processo imaginativo de um
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individuo pode discorrer por varios caminhos, sendo que, caso um desses caminhos
venha a sofrer interferéncia de ddvidas, desconfiangas, pressentimentos e receios, a
imaginacdo pode tornar-se um estimulador do medo”. (PEREIRA, 2006, p. 28)

Riezler (1944 apud PEREIRA, 2006, p. 28) comenta que 0 medo dos individuos
pela morte, mistura-se com o medo de sofrer a morrer, e com o medo do que acontecera
apo6s a morte. Pereira (2006) sugere, com base nessa ideia, que a falta de controle e
informacdo sobre o que pode acontecer, incita mais ainda este processo imaginativo,
podendo potencializar o medo.

Mira y Lopez (2002 apud PEREIRA, 2006, p. 29) também defendem que o
poder imaginativo do individuo é gigantesco, e é capaz de gerar grandes danos fisicos e
psicoldgicos, e descrevem que “A Imaginacdo, poderosa aliada do Medo” e “0 que nao
existe oprime mais do que aquilo que existe”.

Assim, é possivel constatar que num contexto de incerteza, de duvidas ou
desconfiangas, pressentimentos, receios e falta de informacdo da-se vazéo a imaginacao
humana, e que essa, pode estimular ainda mais o sentimento vigente de medo.

Nessa linha, pode-se interpretar que a falta de informacdo (ou, caberia aqui
dizer, a falta de comunicacdo interna), nas organizagdes, contribui para dar vazdo a
imaginacdo humana, e que, portanto, a auséncia da comunicacdo pode potencializar um

medo pre-existente a partir de um cenario originalmente hostil.

2.5 O medo de falar e a teoria da espiral do siléncio

O termo “teoria da espiral do siléncio” foi criado pela alema Elisabeth Noelle-
Neumann, e esta relacionado ao medo que os individuos tém de serem isolados pela
maioria no que diz respeito as opinides individuais que possam ter e que sejam
contrarias as da maioria. (SILVA, 2011, p. 34/35)

Segundo Silveira (2009), o estudo da Espiral do Siléncio, analisa a capacidade
que a opinido publica tem de fazer com que um individuo mude, minta ou omita sua
opinido, sobre assuntos tratados pelos meios de comunicacdo de massa. Ou seja, “trata-
se da tentativa de mostrar o efeito da Comunicacdo de Massa sobre o comportamento
dos seres humanos”. (SILVEIRA, 2009, p. 7/ 9)

Segundo Silveira (2009), o0 medo de serem isolados, desencadeia nos individuos

a necessidade de avaliar o “clima de opinido” vigente. Segundo os estudos do autor,



37

primeiro o individuo forma a sua propria opinido, em seguida, ele investiga a opinido da

maioria sobre o assunto.

Se sua opinido concordar com a dessa maioria, ele ndo tera problemas em
expressa-la abertamente. Mas ao ndo concordar, 0 medo do isolamento pode
fazer com que ele minta ou a omita, deixando de expressar sua opinido.
(SILVEIRA, 2009, p.8)

De acordo com Hohlfeldt (2010 apud SILVEIRA, 2009, p. 8), alguns
pressupostos originam o movimento da Espiral do Medo. Em primeiro lugar, a
sociedade ameaca os individuos desviados com isolamento. Dessa maneira, 0s
individuos experimentam um medo continuo do isolamento. E, ao sentirem esse medo o
tempo todo, os individuos passam a avaliar continuamente o clima de opiniéo e, a partir
dessa avaliacdo, pode surgir o siléncio ou a ndo expressao das opinides.

Silveira (2009) defende que o siléncio - que envolve os individuos que possuem
uma opinido contréria a dos demais - cresce juntamente com o medo que os aflige: “o
medo cresce, 0 siléncio acontece e a espiral se propaga, atingindo um nimero cada vez
maior de pessoas”. (SILVEIRA, 2009, p. 7/ 9)

Com base nessa teoria, é possivel interpretar que essa linha de pensamento
também pode se aplicar a outros contextos, como, por exemplo, as organizagdes. Assim,
é possivel imaginar que, por conta do medo de serem isolados organizacionalmente, em
razdo de opiniBes individuais que sejam contrarias as da maioria, os empregados podem
deixar de expressar sua opinido abertamente. Ou seja, 0 medo do isolamento provoca
nesses individuos, uma reacdo que € o siléncio, ou seja, a ndo expressao de uma opiniao.

Gilley corrobora essa visdo de que os empregados teriam medo de expressar
suas opinides, seus medos, suas percepcdes num processo de autocensura e intimidagéo
por aqueles que os cercam, defendendo que “temos medo de dizer o que todos a nossa
volta sabem, mas tém medo de dizer” (GILLEY, 1999, p. 20/73), e que esse tipo de
medo poderia reprimir a expressao de informag0es importantes em processos de tomada
de deciséo.

Grates (2006 apud OLIVEIRA E PAULA, 2008, p.11) também aborda que os
empregados, muitas vezes, adotam uma atitude de defesa, que se no siléncio, no
cinismo, na ndo expressdo do que se pensa e sente. Essa atitude seria o reflexo de uma
postura de cautela e ceticismo por parte dos empregados, quanto as mudancas e praticas

organizacionais, resultante de:



38

[...]sentimentos contraditorios em relagdo a organizagdo onde trabalham e ao
clima organizacional. Sentem orgulho em pertencer a uma organizacdo
reconhecida, falam de forma vitoriosa sobre ela, cultivam o sentimento de
pertencimento, mas, quando se referem ao cotidiano interno, revelam outro
tipo de sentimento. (OLIVEIRA & PAULA, 2008, p.11)

2.6 A importancia de se falar sobre o medo

Com base no altimo item, é possivel interpretar, que o medo de expressar ideias
e de falar sobre o proprio medo ¢ algo que produz efeitos e consequéncias, ndo apenas
para as organizacbes, mas para os individuos que dela fazem parte. Podemos imaginar
que, na medida em que o empregado ndo encontra espaco nas organizacOes para falar
sobre seus medos, ele automaticamente deixa de assumir aquilo que sente, nega seus
temores, e acaba se privando da possibilidade de lidar com o medo do uma maneira
mais positiva e proveitosa, através da tomada de consciéncia em relacdo as suas proprias
emocoes.

Em suas analises sobre medo organizacional, Gilley (1999) deflagra ambientes
nas empresas que nao favorecem a expressdo do medo e que, ao contrario, exigem, de
forma velada e inconsciente, que 0s empregados se “dividam em compartimentos,
deixem suas emogdes em casa” (GILLEY, 1999, p.22), reforcando um ambiente que
mantém os medos encobertos, suprime as reacdes emocionais, bem como estimula a
negacdo em relacdo aos sentimentos.

“Em muitas empresas, conversar sobre 0s nossos temores € 0 mesmo que
admitir incompeténcia. A negacdo impera. As pessoas aprenderam a

manipular as palavras de maneira a enganar a si mesmas e fingir que nao tem
medo [...]”. (GILLEY, op. cit., p. 19)

Sair do processo de negacdo e partir para um processo de tomada de consciéncia
a respeito do medo, segundo a autora, certamente contribuiria para a compreensao das
emocdes ndo apenas sob uma nova perspectiva, um novo olhar ao medo, mas, também,
para a possibilidade de alcancar aprendizagem organizacional e crescimento individual
como resultados neste processo de conscientizacdo a respeito dos temores

organizacionais.

Nossos medos podem ser dadivas [...] eles podem catalisar um processo que
nos mostrara o que precisamos levar em consideragdo ou aprender [...] n0ssos
medos contém uma grande quantidade de informagGes, quando nos dispomos
a passa-los do subconsciente para 0 consciente, para 0S processos racionais
de trabalho. (GILLEY, op. cit., p. 19)
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Evitar a compreensdo das emocdes sob uma perspectiva consciente parece
mover o0s individuos a buscarem solucbes de curto prazo, que amenizem seu
desconforto, mas que, a0 mesmo tempo, os impedem de entrar em contato com o que
Gilley (1999) chama de espago do “nao saber”, em que todas as mudancas tem potencial
para ocorrer, “um lugar de ambiguidades, paradoxos e contradicdes” que, ao ser
vivenciado em toda a sua esséncia, possibilitard que se entre em contato com muitos

outros medos.

Quando nossas empresas optam pelo questionamento, pela reflexdo profunda,
por estar no tempo presente e pelo ‘ndo saber’, encaramos nossos medos: 0
medo de ndo ter a resposta, de ndo parecer brilhantemente analitico, de
‘perder tempo’ num processo emocional e o medo do siléncio. (GILLEY, op.
cit., p. 91)

E possivel, assim, interpretar que, a partir do momento em que o medo é trazido
a tona, a consciéncia, dando-se nome a ele, sendo compreendido sob a perspectiva do
“nao-saber” - a0 invés de se buscar respostas paliativas, efémeras e inconsistentes que
apenas atenuariam o medo - os resultados deste processo poderdo contribuir para
diversos beneficios positivos para a organizacao e para os empregados.

Em contextos de mudanca organizacional, por exemplo, falar sobre o medo pode
ter uma importancia ainda mais acentuada. Gilley (1999) cita em sua obra A alquimia
do medo, véarios exemplos onde a expressdao do medo, em circunstancias de mudancas
organizacionais latentes, contribuiu ndo apenas para evitar que a empresa perdesse 0
controle da gestdo nesse tipo de processo, mas para, também, a partir da tomada de
consciéncia a respeito do medo, fossem repensadas as formas de trabalhar, de agir

diante da crise, possibilitando, assim, a aprendizagem organizacional.

Apenas quando se dispuseram a comegar a falar sobre seus medos, inclusive o
de que a empresa falisse, e sobre a necessidade de aprender novas maneiras de
trabalhar, comegaram a descobrir novas formas de aumentar sua eficiéncia
sem gastar mais dinheiro e de cortar custos sem diminuir cargos. (GILLEY,
1999, p. 21)

Além da aprendizagem organizacional, trazer o medo a tona, também
possibilitou que, a partir do respeito e consciéncia em relacdo as suas proprias emogoes,
os individuos quase que concomitantemente também passassem a desenvolver “a
habilidade de ouvir, aceitar, honrar e respeitar 0s sentimentos dos outros”. (GILLEY,
1999, p. 107)

Todas as consequéncias - em relacdo a tomada de consciéncia quanto as

emogdes que permeiam as organizagdes - parecem estar contribuindo de maneira
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significativa para o desempenho das empresas. Segundo Marchiori (2010), estudos
relativos a felicidade nas organizagdes tém deflagrado o quanto que o0s aspectos
emocionais de uma organizacdo podem afetar os resultados nas empresas que, por sua
vez, “vém procurando entender as conexdes entre estresse, salde e bem-estar dos seus
funcionarios”. (MARCHIORI, 2010, p.152)

Essa percepcdo, de que trazer a emocdo a tona, pode ser decisivo para 0s
resultados de uma empresa, é corroborada pela visdo de Gilley (1999), que indica que as
empresas conscientes quanto a importancia dos aspectos emocionais na organizacao,
num processo de tomada de decisdo, tratam “os dados emocionais com tanta seriedade
quanto os estudos de mercado, a analise da relacdo custo-beneficio e do retorno de
investimento”. (GILLEY, 1999, p. 73)

Talvez um dos maiores beneficios de trazer o medo a tona, seja a possibilidade
de estimular as pessoas a encontrarem um sentido a respeito do medo e ajuda-las a lidar
com a sensacao de se sentir ameagado de formas mais proveitosas e produtivas.

Uma das preocupacOes deste estudo é demonstrar, atraveés das analises aqui
contidas, que proporcionar espaco para que subjetivo possa ser compreendido e
discutido abertamente, é algo possivel dentro das organizagdes, e que esse movimento
ndo deve ser percebido de forma piegas ou confundido com estimulo a emotividade. Ao
contrario, podemos interpretar, com base nas reflexbes aqui presentes, que trazer o
medo a tona, tomar consciéncia sobre ele, nomea-lo, ndo tem nada a ver com
emotividade, e sim, com as inUmeras possibilidades de vantagens para a organizacdo
sob o ponto de vista da produtividade, para seus resultados e para o desenvolvimento
dos individuos que dela fazem parte. Portanto:

E hora de tirar do armario o medo e propor ideias de como transformar nosso
relacionamento com ele, passando de uma posi¢do de rejeicdo, luta, fuga e
repressdo para uma posicdo em que o medo seja compreendido, aceito e
respeitado abertamente [...] os medos podem ser trazidos & tona e usados para

aprendizagem. Esse processo levard a compreensdo de como respeitar a
emocao sem cair na emotividade. (GILLEY, 1999, p. 23)
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3 A COMUNICACAO INTERNA NA CONTEMPORANEIDADE

O objetivo deste capitulo é contextualizar a comunicagdo interna na
contemporaneidade, principalmente no contexto organizacional brasileiro, buscando
explorar os principais desafios e tendéncias dessa pratica nas organizagoes.

Esta etapa do estudo, também se debrucara brevemente sobre a comunicagédo
interna informal, descrevendo suas caracteristicas e possiveis desdobramentos nas
organizagoes.

A fim de ilustrar a relevancia da comunicacao interna informal, o capitulo
também se dedicara a compreender os boatos, que parece ser um dos mais importantes
fendmenos da comunicagdo interna informal nas organizagoes.

Antes de partir para a anlise da evolucédo e desafios da comunicagédo interna na
contemporaneidade, vamos contextualizar alguns postulados sobre comunicagéo
interna, definidos por Charles Redding (1972 apud KUNSCH, 2009, p.63/89), em que
parecem, de forma resumida e muito atual, dissertacGes a respeito do proposito da

comunicagéo interna nas organizacionais:

a) posicionamento de significacdo (do significado) nos processos interpretativos de
recepgdo, e nao no uso de transmissao;

b) qualquer coisa é uma mensagem potencial — insere-se o debate sobre a
comunicacao ndo verbal, que a época ndo tinha sido suficientemente explorada;

c) administrar a comunicacdo organizacional € saber ouvir, e ndo refutar as
informacdes;

d) a mensagem recebida é aquela que o receptor recria (percepcao seletiva);

e) importancia do canal de méo dupla nas organizag¢des, com distingdo das interagdes
comunicativas nas organizagoes;

f) atentar para o fator custo ou a eficiéncia das intera¢des comunicativas nas
organizacoes;

g) aredundancia da mensagem deve ser equilibrada de acordo com seu custo de
eficiéncia;

h) é preciso ter cuidado com os exageros de comunicacao e dosa-los conforme a
capacidade de absorgéo dos receptores;

i) atentar para os efeitos de transmissdo em série (mudanca de significado devido a
distorcdes e filtros);

j) considerar o clima organizacional para a comunica¢do como mais importante que
as habilidades e técnicas comunicativas.
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3.1 A comunicacdo interna em busca de equilibrio entre velhos e novos
paradigmas

A Comunicagdo Interna nas organizagOes parece passar atualmente por um
momento de transformacdo, em que se busca abandonar uma atuacdo mecanicista e
padronizada na forma de se comunicar, e se caminha para um modelo de comunicagao
interna hibrido, que d& lugar a preocupagdo com as relagdes e com o didlogo entre
empregados e organizagdes, mas, também, tem seu enfoque dirigido aos fluxos,
processos e produtos de comunicacéo interna.

Considerando a teoria organizacional, em que se discute os modelos
mecanicistas e organicos de gestdo (MAXIMIANO, 2007), existe uma diferenca clara
entre as duas formas de gestdo que, na verdade, se complementam, coexistem e podem
até se sobrepor, dependendo do contexto organizacional.

O grau de formalidade e impessoalidade do modelo mecanicista se contrap6e
a énfase do sistema social e das pessoas do modelo organico [...] nenhuma

organizacdo é exclusivamente mecanicista ou organica. (MAXIMIANO,
2007, p. 220)

De acordo com Berlo (2003 apud MARCHIORI, 2010, p. 147), € possivel
interpretar, que a forma de se fazer comunicacdo interna nas organizacGes €
influenciada por esses modelos de gestdo complementares. O modelo de atuacdo de
comunicacdo interna nas organizacdes pode conter, a0 mesmo tempo, caracteristicas
mecanicistas, na medida em que tem sua énfase na gestdo de produtos e processos de
comunicacdo interna, mas, também, possui caracteristicas organicas, uma vez que se
ocupa de contribuir para as relagdes entre os individuos nas organizacBes e com a
geracdo de significado para os individuos, como principal resultado no processo de
troca de informacdes.

O autor reforca a importancia da interpretacdo, decodificacdo e geragdo de
significado, entendendo-as como um processo de avaliagdo das informacGes
recebidas. Em ambos os modelos, é fundamental a existéncia de processos de
comunicagdo, cada um com diferentes enfoques, mas com a fungdo de

contribuir para o desenvolvimento das pessoas e de instigar a possibilidade de
novas relages. (MARCHIORI, 2010, p. 147)

Nessa mesma linha, Guedes (2008) ressalta a importancia de se estabelecer a
mudanca de uma comunicagdo “transmissora, descendente e de m&o Unica, que despreza

as significagdes” (GUEDES, 2008, p. 52/53) para outra forma de se comunicar que
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considera as necessidades dos individuos organizacionais, seus relacionamentos e sua
necessidade de integrar o processo decisorio da organizagéo.
[...] ja ndo cabe mais o repasse de informacdes. A organizacdo precisa
gerenciar seus relacionamentos com base na perspectiva do outro e no
intercambio de opiniGes, reposicionando seus publicos, em especial, o

empregado, como interlocutores e ndo mais como meros receptores passivos.
(GUEDES, 2008, p. 53)

Apesar dessa tendéncia em se caminhar para um modelo de comunicagéo interna
mais relacional e menos mecanicista, Marchiori (2010) reflete acerca da atuacdo da
comunicacdo interna nas organizacdes, deflagrando uma realidade na qual a gestdo da
comunicacdo ainda estd centrada numa postura mecanicista, focada na entrega dos
produtos de comunicacao interna, na qual:

Olha-se para a comunicagdo como processo de transmissdo, diferentemente
de olhar para a comunicacdo como um processo de criacdo de conhecimento,

como estimuladora de didlogo, como uma comunicacao que ajuda a construir
a realidade organizacional. (MARCHIORI, 2010, p.151).

Ainda nessa linha, a autora defende que a comunicacao interna da atualidade tem
a preocupagdo de “comprimir fungdes organizacionais administrativas, politicas e
humanas”, na medida em que tem seus alicerces principais apoiados nos veiculos de
comunicagdo e na preocupacdo em reportar os “fatos ocorridos nas organizagdes”, em
detrimento da constru¢do de uma comunicagdo inspirada num modelo orgénico de
atuacdo, mantendo, assim, “a perspectiva funcionalista como direcionamento maior”.
(MARCHIORI, op. cit., p.155).

Nesse sentido, ¢ fundamental compreender qual o modelo de gestdo no qual
organizacéo se baseia a fim de que possa haver coeréncia em relagdo entre o modelo de
gestdo e o modelo de comunicacdo a ser colocado em pratica. De acordo com Libaert
(2005 apud PAULA E OLIVIEIRA, 2009, p. 9), € necessario que a empresa defina sua
concepcao de comunicacdo. O autor ainda fala sobre a possibilidade de que haja
sobreposicdo do modelo comunica¢do mecanicista-instrumental em detrimento de um
modelo organico-relacional

Uma comunicagdo que ndo se concebe em termos de relagBes, troca de
opinides e participacdo evidencia uma maneira de pensar de curto alcance. Da
mesma forma que ndo hd comunicacdo organizacional sem plano de
comunicagdo, ndo pode existir um bom plano de comunicacdo sem uma
reflexdo profunda sobre o conceito de comunicacdo. Na sua auséncia, no mais

das vezes, prevalecera o conceito instrumental da comunicacgdo. (LIBAERT,
2005, p. 21)



44

Talvez possamos interpretar que as organizacgdes atualmente buscam uma gestdo
da comunicacdo interna que equilibre as formas mecanicista e orgénica de se fazer
comunicacdo. Ou seja, parece que ja existe um olhar comunicacional organico e
relacional - que, entretanto, ainda ndo se reflete na pratica da atividade de comunicacao
interna nas organizagdes, uma vez que, essas parecem ainda priorizar um enfoque mais
mecanicista e instrumental, baseado nos velhos paradigmas comunicacionais.

Nesse processo, muitas organizacdes tendem a utilizar apelos emotivos para
camuflar a imposicéo, que é uma caracteristica do regime disciplinar. Nota-se
que algumas continuam valorizando aspectos desse regime e que outras,
apesar de enfrentarem os desafios da contemporaneidade e adotarem novas

politicas e praticas de gestdo e de relagdes internas, ainda convivem de forma
camuflada com ele. (OLIVEIRA E PAULA, 20xx, p.11)

3.2 Os desafios da atualidade: um impulso rumo a comunicacdo interna
contemporanea

Além da busca de equilibrio para um fazer comunicacional hibrido, a
comunicagdo interna parece enfrentar outros desafios contemporaneos no que diz
respeito as mudancas do proprio cenario da atualidade e seus impactos no ambiente
interno das organizacbes. Para Daft (2008 apud MARCHIORI, 2010, p.146), sdo
inimeros os desafios do ambiente atual:

[...] globalizacdo; diversidade; preocupacfes éticas; responsabilidade social;
velocidade de respostas para mudangas ambientais, crises organizacionais ou
até mesmo mudancgas nas expectativas dos clientes; rapidos avangos em

tecnologia e ascensdo do e-business, tornando as organizacdes emaranhadas
em redes eletrénicas.

Guedes (2008) também avalia as transformacgdes da contemporaneidade e seus
impactos na comunicacdo. Segundo o autor, a informacdo, cada vez mais acessivel, tem
o potencial para modificar o comportamento dos individuos frente as organizac@es e,

também, tem gerado impacto no relacionamento das organiza¢es com seus publicos.

O individuo informado requer cada vez mais participagdo, nos contextos
social e organizacional, o que vem sendo considerado nas modernas teorias de
gestdo e valorizado nos processos comunicacionais. Nesse cenario, as
organizacOes, impactadas pelas alteragdes do macro contexto, tém estado
atentas aos relacionamentos com seus publicos, base de seu sucesso e
perenidade no mercado. (GUEDES, 2008, p. 43)
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De acordo com Grates (2006 apud OLIVEIRA & PAULA, 2009, p.6 e 7), sdo

diversos os aspectos contemporaneos do cenério vigente e os desafios que eles geram

para a comunicacao interna organizacional na atualidade:

Quadro 1 - Aspectos contemporaneos do cenario vigente e os seus desafios

Aspectos contemporaneos

Desafios para comunicagéo interna

Complexidade dos cenarios

contemporaneos e suas mudancas

Maior efetividade e credibilidade das
informacdes veiculadas internamente, e no
grau de engajamento dos empregados com a

estratégia e a politica organizacionais.

A atuacdo das organizacdes no mercado
global e sua consequente vulnerabilidade

aos movimentos do ambiente externo

Maior responsabilidade com a veiculagdo
de decisOes e a traducdo de acontecimentos
que afetam os empregados.

Organizacao deixa de ser o Gnico emissor de

informacdo aos empregados

Maior  agilidade, contextualizacdo e
confiabilidade de informacdes em relagéo as

demais fontes disponiveis.

Insercdo acelerada das tecnologias de

informacéo

Reordenamento nas relagfes de producéo e
de trabalho, exigindo novos conhecimentos

e comportamentos dos empregados.

Aumento no ritmo de trabalho

Empregados modificam seu 0 modo de ver

o cotidiano de trabalho

As liderancas nas organizacGes também tém sentido o impacto das mudancas da
atualidade, nao apenas pela falta de tempo para que possam atuar como agentes de
comunicacdo, entre suas demais responsabilidades. Mas também, pelo desafio que lhes
¢ imposto de, em contextos de mudanga, “responder as demandas das equipes por
traducdo e explicacdo das agdes e das decisbes organizacionais [...] ressentem-se da
falta de informacdes sobre o significado das deliberacdes e dos acontecimentos que
interferem no ambiente e afetam as pessoas”. (OLIVEIRA & PAULA, 2009, p.7)

Esta necessidade de os lideres traduzirem os acontecimentos que impactardo suas
equipes acaba por gerar também um desafio a area de comunicacao interna no que diz
respeito a suportar a “elaboracdo de mensagens mais contextualizadas e consistentes,
em que os ruidos e as apreensdes sejam reduzidos”. (OLIVEIRA & PAULA, 2009, p.7)
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Levando em consideracdo um dos aspectos contemporaneos, ja& mencionados no
quadro acima, sobre o fato de que a organizagdo deixou de ser um dos principais
emissores de informacdo aos empregados, existe uma necessidade de atuar de maneira
alinhada e entrelacada na abordagem comunicacional interna e externa, uma vez que,
segundo Cheney e Christensen (2006 apud OLIVEIRA & PAULA, 2009, p.9 e 10),
“ndo cabem delimitagOes de fronteiras entre os ambientes onde a organizagao atua, pois,

na pratica, ndo sdo ambientes separados [...]”.

3.3 Tendéncias da Comunicacdo Interna na contemporaneidade: dialdgica,
relacional e construtora de significados

A comunicagdo interna parece vivenciar atualmente um processo de
ressignificacdo de si mesma, no qual se move rumo a superacao de antigos paradigmas
comunicacionais que, de certa forma, parecem assegurar a manutencdo do status quo de
sua atuacdo junto as organizagbes. Em paralelo, o fazer comunicacional nas
organizacgOes, é desafiado frente aos desafios da atualidade, impulsionando a &rea a
ampliar seu olhar e seu agir comunicacional, numa era contemporanea que apresenta
novos elementos, influenciando e impactando a gestdo da comunicacdo interna nas
organizacdes, exigindo que a area possa buscar, no minimo, se equilibrando entre os
velhos e novos paradigmas que surgem a partir do novo cenario.

Oliveira e Paula (2009, p.8) evidenciam que lidar com os desafios da atualidade
demanda uma adocdo por parte da comunicacdo interna, de uma nova postura
comunicacional, trabalhando numa perspectiva dialdgica e relacional a fim de
possibilitar espaco para que se fale sobre as diferentes visdes existentes numa
organizacdo, a partir do didlogo e da reflexdo, sendo possivel produzir uma mudanca de
comportamento por parte dos interlocutores.

[...]a relacdo comunicativa é dindmica porque € espaco de diferenca, isto é,
ndo se estabelece com clareza porque ndo ha cddigo que a sustente, ao
contrario, nutre-se de mistura e interfaces entre linguagens que se traduzem
em diadlogo. Séo as interagcBes comunicativas e suas relacdes com o contexto

que geram reflexdo, influindo na agdo e no comportamento dos interlocutores.
(FERRARA, 2003, p.65)

Marchiori (2010, p. 148) tambem defende a necessidade de que a comunicagéo
interna possa avangar para “uma perspectiva de maior desenvolvimento, como algo que

gera conhecimento para as pessoas, que modifica estruturas € comportamentos”.
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O trabalho de Gadamer citado por Detz e Kersten (1983 apud MARCHIORI,
2010, p.150) fala sobre a importancia da subjetividade humana que possibilita o
entendimento das expressdes da vida: “os artefatos humanos, textos, agdes
comunicativas e comportamentos possuem significado, ndo em razdo daquilo que eles
sdo, mas principalmente, em decorréncia do que eles significam”. Com base nessa
reflexdo do autor, é possivel imaginar que a comunicagdo interna teria a capacidade de
contribuir para um agir comunicacional impregnado de significados a serem
interpretados e construidos a partir do viés subjetivo dos empregados.

Muito se fala sobre a importancia de que a comunicacao interna esteja alinhada
as estratégias organizacionais, por meio da disseminacdo dos objetivos do negdcio e do
desdobramento dos mesmos no dia a dia dos empregados. A partir de um agir
comunicacional que possibilite a construcdo de significados, sera possivel que o0s
colaboradores possam formar um sentido a respeito dos objetivos do negdcio e, assim,
adotar posturas e comportamentos condizentes ao significado que tiverem atribuido aos
objetivos da organizacdo, levando em conta ‘“suas expectativas, percepcdes e
necessidades, tendo em vista a realidade e os impactos que vivenciam”. (OLIVEIRA &
PAULA, 2009, p.8e9)

Esse mesmo agir comunicacional — no qual os “significados sdo ativamente
produzidos, reproduzidos, negociados e mantidos” por meio da interacdo social - pode
contribuir também para a construcao de sentido nas relacdes e interacdes comunicativas
e sociais nos contextos organizacionais, na medida em que, segundo Wood (2000 apud
MARCHIORI, 2010, p. 156), a comunicacdo ¢é elemento central que da forma aquilo
que experimentamos como relacionamentos que podem, ainda, evoluir para 0 que 0
autor chama de cultura relacional na qual “processos, estruturas e praticas criam,
expressam e sustentam relacionamentos pessoais”.

Marchiori (2010) ainda defende que a partir de uma comunicagdo que processa 0
desenvolvimento de “relacionamentos facilitadores da criacdo de uma realidade que
tenha sentido para as pessoas participantes daquele ambiente”, as redes de
relacionamento, o dialogo e a construcdo de sentido ocorrerdo naturalmente no contexto
organizacional, refletindo-se na identidade organizacional e em outros resultados da

gestdo da comunicagéo interna:
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[...]sobrevivéncia da organizacdo e, consequentemente, o fortalecimento de
suas redes de relacionamento; valorizagdo interna de suas relagGes; ambiente
de trabalho humanizado, colaborativo e participativo; estreitamento dos lagos
de confianca na gestdo dos negocios; fortalecimento de diferentes liderancas
em in0meros niveis, permitindo maior flexibilidade, criatividade e,
consequentemente, inovagdo organizacional; comprometimento e respeito
como extensdo dos processos de interacdo; equilibrio entre as necessidades de
informacdo da empresa e as expectativas dos funcionarios; aproximacdo de
pessoas, com respeito mutuo; conquista de credibilidade e legitimidade
organizacionais internas. (MARCHIORI, 2010, p.157)

A comunicacdo interna na contemporaneidade parece entrar em compasso com a
necessidade de se caminhar rumo a uma perspectiva de atuacdo construtora de
significados, a partir da ressignificacdo de si mesma, superando antigos paradigmas,
atuando na superacdo dos desafios da atualidade e ampliando, aos poucos, seu agir
comunicacional no sentido ¢ de “criar e construir o futuro da organizacdo” a partir de
um “olhar para a organiza¢do como um complexo”. (MARCHIORI, 2012, p.9)

O entendimento dos processos comunicativos e sua dindmica no interior social
dos contextos organizacionais passam a ser o objeto de observacdo da comunicagéo
interna na contemporaneidade que tem, no seu agir comunicacional, um olhar para a
complexidade das organizacbes. Como parte inerente dessa complexidade, a
comunicacdo interna informal - e toda a sua dindmica fenomenolégica que se da no
interior social dos contextos organizacionais - se configura neste estudo como um
objeto de analise impregnado de significados e sentidos, aspectos que a posicionam
como um tema que deve ser considerado sob a perspectiva do olhar comunicacional
interno na contemporaneidade.

Como fendbmeno importante e sobressalente da comunicag&o interna informal, os
boatos internos se revelam como um processo comunicativo que se da a partir das redes
de relacionamento, dos didlogos e da construcdo de sentido, como sera possivel

observar no proximo item deste estudo.

3.4 A comunicacao interna informal e os boatos

A visdo acerca da comunicacdo interna informal encontrada na bibliografia
existente revela em sua maioria, uma interpretacdo relativamente limitada a respeito de
seu potencial e importancia. Alguns autores interpretam a comunicacdo interna

informal, apenas como uma manifestacdo que gera incompreensdo entre seus
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interlocutores. Outros buscam entender sua importancia e relevancia na construcdo de
sentidos e no estabelecimento das redes de relacionamento organizacionais.

Com base na interpretacdo de Kreeps (1995apud CABRAL, 2004, p. 96) sobre a
comunicacdo humana que se da nas organizagdes, a comunicacdo interna informal
explicitaria o lado fragil da comunicagdo que, “por sua complexidade, sutilezas e
singularidades, sempre pode provocar, ao contrario do que se propde, incompreensao,
mal-entendidos e/ou discordancias entre seus interlocutores”.

Kunsch (1986) percebe a comunicacdo interna informal como uma manifestacéo
que revela “as interpretaces subjetivas dos enunciados emitidos formalmente pela
organizagdo”, reconhece sua importancia, considerando-a como uma forma de

comunicacdo interna insuficientemente investigada e a define conforme a seguir:

[...]Jo sistema formal de comunicagdo de toda a organizagdo — o conjunto de
canais e meios de comunicagdo estabelecidos de forma consciente e
deliberada - é suplementado, no decorrer de pouco tempo, por uma rede
informal de comunicac@es, igualmente importante, que se baseia nas relacdes
sociais intra-organizativas. (KUNSCH, 1986, p. 32/33)

Rego (1991) sugere que a rede informal sempre esta relegada a um segundo
plano, por falta de conhecimento do seu potencial ou, ainda, porque ndo se apresenta de
maneira tdo visivel em relacdo a comunicacao interna formal. Ainda assim, o autor
reforca a importéncia de se ter cuidado e compreensdo em relacao a rede informal, “pois
é por ela que vazam os sentimentos do publico interno”.

Essa visdo € corroborada por Robbins (2002) na medida em que o autor avalia a
comunicacdo interna informal como expressdo emocional e afirma que através desse
tipo de comunicagdo, os funcionarios expressam os seus sentimentos de satisfagdo e/ou
frustracoes.

De acordo com as cita¢cdes acima de Rego (op. cit.) e Robbins (1998), é possivel
interpretar que 0 medo organizacional, um dos objetos deste estudo, se expressaria
através da comunicacdo interna informal que, por sua vez, é frequentemente associada
aos boatos organizacionais internos, de acordo com Robbins.

Visto a importancia dos boatos como elemento resultante da comunicacdo
interna informal, bem como sua importancia como canal para expressdo das emocdes,
como o medo, esse capitulo também buscara compreender — ainda que brevemente — de
que maneira 0 medo parece ndo apenas se expressar através dos boatos, mas também

parece impulsionar e contribuir para a formagéo dos mesmos.
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3.4.1 Os boatos organizacionais

A mudanga parece ser neste estudo um fator que, de alguma forma, exerce
influéncia sobre todos o0s objetos aqui pesquisados. Anteriormente, vimos que a
mudanca é um fator que desencadeia 0 medo, enquanto emog¢do. Também analisamos o
quanto que as mudancas na atualidade impulsionam novas formas e novos olhares da
comunicacgéo interna nas organizagoes.

Com os boatos organizacionais, ndo parece ser diferente: as mudangas
provenientes do cenario da atualidade e as mudancas organizacionais também sdo o
ponto de partida para o surgimento de boatos. Segundo Difonzo (2009, p.21), “com as
rapidas variacfes de mercado hoje em dia, as organizagdes mudam depressa e com
frequéncia. Os boatos séo abundantes nessas situagdes”.

Segundo o referido autor, essas mudancas se referem aos mais diversos
processos de mudancas estruturais nas organizacfes: processos de fusdo, downsizing,
demissOes, venda, implementacdo de novos sistemas, processos, produtos e formas de
trabalhar, mudanca no quadro de funcionarios, etc. (op.cit., p. 21). Nestas situagdes, 0s
boatos especulam a respeito de quem deixara a organizacdo, quem vai liderar novas
areas a processos, quem sera demitido.

De acordo com Rego (1991), diversas nomenclaturas sdo usadas nas
organizacGes para referenciar o boato tais como: radio-pedo, rumor, informacao

inveridica, disse me disse, radio mexerico, ou simplesmente fofoca.

3.4.2 Caracteristicas gerais

Como caracteristicas principais, o boato parece ser um fenébmeno coletivo, que
acontece a partir da existéncia de mais de um individuo, alguma coisa que acontece
entre pelo menos duas pessoas. E também essencialmente humano e universal, uma vez
que permeia a existéncia humana - em todo o periodo de sua evolucéo — e que também

consiste em “atos de comunicagdo”, segundo DiFonzo, (2009, p.43):
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Cada pessoa do planeta, em cada periodo da historia humana, com certeza ja
esteve envolvida em algum nivel de boato (...) trata-se de um empreendimento
humano universal. Os boatos proliferam onde quer que existam pessoas
(DIFONZO, 2009, p. 4)

Essa visdo também parece estar alinhada com a percepcdo de Kapferer (1993,
p.5), que classifica o boato como a midia mais antiga do mundo, ou seja, o0 ato de
comunicacdo mais antigo do mundo. De acordo com o0 autor, 0 boato sempre existiu em
todas as esferas da vida social do ser humano.

Os boatos de forma geral parecem estar sempre relacionados aos assuntos que as
pessoas consideram relevantes, e sdo gerados a partir de cenarios permeados por
incerteza ou ambiguidade. Em seus estudos sobre boatos de forma geral, incluindo os
organizacionais, DiFonzo (2009, p. 37 e 38), avaliou que a incerteza isoladamente nédo
seria 0 Unico ponto de partida para a disseminacdo de boatos, e que, eles sé ganhariam
proporgdes a partir de dois elementos presentes no cenario: a incerteza e a importancia,
em relacdo ao tema que gera o boato. Ele ainda defende que os boatos aumentariam
proporcionalmente “a ambiguidade ou a incerteza inerentes a uma situagdo e a
importancia do topico”.

Como caracteristicas importantes em sua composicao, ainda € possivel afirmar
que os boatos séo afirmacdes que contém “informacdes ndo verificadas” que circulam
entre os individuos sobre assuntos relevantes para falantes e para os ouvintes. Por
informacdes nédo verificadas, podemos compreender, segundo os argumentos defendidos
por Difonzo (2009, p. 42-43), que se relacionam a afirmagdes que ndo foram
corroboradas, confirmadas, autenticadas; ndo garantindo, dessa forma, a sua

correspondéncia em relacdo a realidade objetiva.

3.4.3 Boatos organizacionais e seus propositos

Em seus estudo sobre boatos, DiFonzo (2009, p. 10) defendeu que um dos
principais propositos da disseminagdo do boato seria a busca por aquilo que ele chamou
de “racionalizagdo compartilhada”, ou seja, a tentativa coletiva de “dar sentido as
coisas, dar significado as nossas sensagoes, colocé-las em um contexto e encaixa-las em

um entendimento que seja coerente”.
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Segundo o referido autor (2009), é uma maneira de explicar aquilo que gera
incerteza, um fendmeno impulsionado a partir do desejo de compreender e buscar
explicacbes para eventos e ocorréncias e, ainda, uma tentativa de compreender ou
gerenciar o risco. O boato se da, também, a partir de uma motivacdo humana de
controlar as circunstancias e verificar assuntos que sejam importantes, “urgentes, vitais,
consequentes e imperativos”.

O proposito do boato, enquanto tentativa de buscar explicacBes, também parece
estar implicito num dos argumentos de Kapferer (1993), a respeito do assunto, na qual o

autor afirma que esse tipo de fenémeno também teria a funcdo de convencer.

3.4.4 Boatos organizacionais e seus gatilhos

Os boatos organizacionais, que sdo aqueles: “vividos ao longo da
vida,corporativa” (DIFONZO, 2009, p. 20); e ndo parecem se multiplicar apenas a partir
de uma emocdo ou tensdo emocional (esperanca, medo, 6dio, ansiedade), mas, sim a
partir da juncdo entre a emocdo, que a situacdo e contexto provocam, somada a
importancia do tema em relagéo ao boato.

Ao longo da publicagao “O poder dos boatos”, DiFonzo (2009), destaca alguns
elementos que podem ser considerados como gatilhos que impulsionam o surgimento

dos boatos:

a) em situacOes de ambiguidade e contradicéo;

b) quando a comunicacéo ndo é clara e as davidas ndo sao sanadas ou faltam informacdes ;

¢) quando ha falta de confianca na fonte oficial da informacao;

d) quando hd ameaca real ou potencial ao bem estar e a sobrevivéncia dos individuos, como,
por exemplo, a possibilidade de perder o emprego;

e) em contextos de mudangas organizacionais, que possam gerar medo, ameaga ou sensacao

de perda de controle.

A falta de clareza ou de credibilidade da comunicagdo parece ser um fator
determinante no surgimento e disseminagdo dos boatos, de acordo com DiFonzo, acima
mencionado, e com diversos autores pesquisados. Segundo Corrado (1994 apud
CABRAL, 2004, p. 68), “na auséncia de uma comunicacao digna de crédito, os boatos
preenchem o hiato”. Kapferer (1993, p.29) também defende que o boato teria o

proposito de compensar falhas na comunicacdo formal, refletindo “as comunicacdes
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informais ndo controladas pela administracdo e representando as livres expressoes e
manifestacdes dos trabalhadores”.

Corroborando um dos elementos considerados por DiFonzo (2009), em relagéo
as mudancas organizacionais como gatilhos que impulsionam o surgimento dos boatos,
Kapferer (1993, p.29), afirma que, em contextos de transformacgdes organizacionais
excessivas, 0 grupo organizacional utilizaria os boatos — constituidos por pecas
espalhadas de um quebra cabeca - como tentativa de interpretar a realidade, fazendo
uma analogia na qual ele afirma que “quanto maior o nimero de pecas que faltarem
maior sera a possibilidade de interpretacdo por parte do inconsciente dos individuos e
quanto menos pecas faltarem mais proxima da realidade estara a interpretacdo”.

Robbins (2000, p.266), também compartilha dessa visdo ao afirmar que os
boatos podem contribuir para que os individuos se mantenham unidos e pode, também,
“preencher vazios no sistema de comunicagdo formal”. Na avaliagdo do autor, os boatos
ainda séo percebidos pelos funcionérios como comunicagdes mais confiaveis em relagdo
aos comunicados formais emitidos pela alta organizacdo, e também, contém na sua
composicao, a expressao de preocupacfes dos funcionarios e a possibilidade de que

possam desabafar em situacdes de mudanca.

3.4.5 A multiplicacdo dos boatos, suas causas e efeitos

Uma das principais razdes, segundo DiFonzo (2009, p. 17/ 118), que explicam
de que forma os boatos se multiplicam estd relacionada ao fato de que muitos
individuos repassam os boatos “simplesmente porque acreditam neles [...]”. Ou seja,
quanto mais o individuo acredita no boato, maior serd a possibilidade de passa-lo
adiante.

DiFonzo (2009, p. 17) acredita que o boato também parece ter a capacidade de
conferir credibilidade e visibilidade aos que os disseminam. Ou seja, 0s individuos
aparentemente também propagam boatos com o objetivo de “alimentar relagGes sociais”
ou ainda, para “contar uma boa historia ou impressionar os demais” uma vez que
estariamos “preocupados com a nossa reputagdo” ou motivados “pela autopromogdo”.

(op. cit., p. 96-140)
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Muitos individuos, ainda, repassam o boato com a finalidade de entender o
contexto no qual o boato se originou e buscar explica¢fes a fim de poder tomar atitudes
eficazes. A disseminagdo do boato e sua discussdo contribuiriam para “descobrir fatos,
compreender o0 que poderia acontecer no futuro e enxergar formas de reagir
apropriadamente as situagoes” (DIFONZO 2009, p. 97). Segundo o citado autor, a
disseminacéo e discussdo dos boatos apesar de, aparentemente, apresentarem confuséo e
caos, podem ser saudaveis e construtivas na medida em que “oferecem trocas vivas e
cheias de propoésitos™ entre seus interlocutores. (DIFONZO, op. cit., p. 62)

Ja Kapferer (1993, p.5) percebe a disseminacdo dos boatos como um
comportamento, que é inerente ao proprio fenbmeno, afirmando que “o boato esta
destinado a ser aumentado” e que, neste contexto, ele também teria a finalidade de
convencer e aglutinar seus interlocutores:

O boato é uma espécie de comportamento. Uma pessoa comeca a falar e as
outras seguem falando, seduzindo e conseguindo adeptos para alimentar esse
circulo. Com o ingresso de adeptos o circulo vai aumentado e, quanto maior a
adesdo de pessoas, mais verdadeira e convincente se torna a informacéo para

cada participante [...] um veiculo eficaz de coesdo social [...] participar de um
boato é também um ato de participa¢éo no grupo. (KAPFERER, 1993, p 48)

Uma das razGes que também podem explicar a disseminacdo e a crenca em
relacdo aos boatos € o fato de que, muitas vezes, o “boato pode estar em consonancia
com sentimentos, ideias, atitudes, estere6tipos, opiniGes ou conduta dos ouvintes”,
quando o individuo que o ouve estd em uma ‘“condicdo psicoldgica favoravel a
aceitacdo do boato”, ou seja, “quando um boato pode encontrar eco na ansiedade do
ouvinte. (DIFONZO, 2009, p. 135)

Em termos de efeitos, os boatos sdo vistos por DiFonzo (2009) como poderosos,

uma vez que teriam a capacidade de:
a) influenciar atitudes, pensamentos, emog¢des, julgamentos, opinides, preconceitos,
medos, afetos, reputacdes;
b) despertar desconfianca, insatisfacdo, menor comprometimento e estresse no dia a
dia do trabalho;
c) podem levar a profecias autorrealizaveis, afetando o comportamento dos individuos
de tal forma que os mesmos acabariam, através de suas atitudes, por tornar o boato

real.

Sobre seu tempo de vida, DiFonzo (2006), afirma que, os boatos tendem a se

propagar até que se chegue a um consenso sobre a sua “explicagdo” ou até que o
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interesse pelo mesmo se dissipe. Robbins (1998, p.202), parece compartilhar dessa linha
de raciocinio na medida em que, afirma que o boato devera persistir “até que as
vontades e expectativas criadas pela incerteza que fundamenta o boato estejam
realizadas ou até que a ansiedade seja reduzida”.

Segundo DiFonzo (2006, p. 119 - 146), “boatos velhos costumam se extinguir”.
Em compensagéo, escutar muitas vezes um mesmo boato possibilita “0 ouvinte a se

sentir familiarizado [...] e essa familiaridade aumenta a crenga no boato”.

3.4.6 Boatos em contextos de mudanca

Ao longo deste estudo, o contexto de mudangas inerente a contemporaneidade,
tem se mostrado um fator relevante na geracdo do medo organizacional e, também,
como elemento impulsionador as novas formas de se comunicar dentro das
organizacionais. Ou seja, cada vez mais, nesta pesquisa, para objetos estudados — medo
organizacional, e comunicacdo interna— a mudanca assume um papel determinante no
contexto analisado e parece ser um elemento detonador em todas as frentes de anélise.

Isso ndo é diferente ao analisar os boatos organizacionais, enquanto um objeto
relevante no contexto da comunicagdo interna informal. A mudanca, neste contexto,
também se apresenta como um fator que pode favorecer o surgimento dos boatos
organizacionais na medida em que podemos constatar, de acordo com DiFonzo (2006),
que os boatos sdo abundantes a partir de um contexto no qual as transformacées no
mercado e no mundo contribuem para que as organiza¢cbes mudem com agilidade e
frequéncia e, tais mudancas, podem impulsionar o surgimento de boatos

organizacionais:

De fato podemos dizer que, quase sempre, 0s boatos resultam de mudanga em
uma organizacao: fusdes, downsizings, demissdes, venda de uma companhia,
novo sistema de computacdo, novas linhas de produto, mudangas nas
descricOes das fungdes e no quadro de funcionéarios. (DIFONZO, 2006, p. 21)

DiFonzo (2006) observa que, normalmente, nessas situacbes de mudanga
descritas, 0s boatos alarmistas a respeito da possibilidade de demissbes, também séo
bastante frequentes e refletiriam incertezas e ansiedades inerentes ao processo de

mudanca que, ainda, teriam como consequéncia diversos efeitos na atitude do
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empregado, no clima organizacional e na percep¢do do empregado em relacdo a
organizacdo. Em situacGes como essa, 0s empregados podem:

a) ficar propensos a sair de uma divisdo que estd prestes a passar por uma mudanca
radical;

b) perder a crenca e a confianca na organizacdo, dependendo da forma como a
comunicacao for realizada em funcéo das mudancas;

¢) ter uma queda em sua produtividade;

d) se sentir a ameacado e ter a sensacdo de perda de controle.

Isso tudo porque, como foi dito anteriormente, um dos gatilhos que impulsionam
0s boatos, esta relacionado a existéncia de uma ameaca real ou potencial ao bem estar e
a sobrevivéncia dos individuos, como, por exemplo, a possibilidade de perder o
emprego que é algo recorrente em contextos de transformacéo organizacional, em que,
“qualquer tipo de mudanga pode ser assustador e levar-nos a situagdes que ndo podemos
controlar”. Nestes contextos, os boatos, conforme dito anteriormente, podem surgir em
abundancia a fim de ajudar “as pessoas a encontrarem algum sentido em situagdes
confusas”. (DIFONZO, 2006, p. 51)

Dessa forma, é possivel interpretar que, o0s boatos realmente acabam
funcionando como um canal para expresséo das emogdes, como 0 medo. Mas o medo
organizacional também parece impulsionar e contribuir para a formacéo dos boatos que,
por sua vez, teriam o poder de influenciar as emocdes dos interlocutores de forma geral,
incluindo o medo.

Trata-se de um fendbmeno que se da, a partir de um contexto de redes de
relacionamento, em que ha uma ou mais pessoas, existindo uma interacdao dialdgica,
ainda que em nivel informal, e tem potencial para contribuir com a construcdo de
sentido nas organizagdes, uma vez que tem em sua esséncia 0 proposito de dar sentido e
significado ao contexto no qual o boato surgiu, buscando explica¢Oes a respeito dele.

Finalmente, é importante destacar que este estudo ndo tem como objetivo
suprimir os boatos ou estudar qual a melhor forma de lidar com eles, justamente por
acreditar que, atualmente, nas organizacgdes, 0s boatos talvez sejam uma das poucas
tentativas dos empregados de expressar seu medo, de forma coletiva e informal,
buscando explicacbes para os seus temores, a fim de amenizar sua ansiedade e
impulsionar sua acéo frente & ameaca iminente.

Ou seja, entende-se, neste estudo, que o fendmeno dos boatos, no ambito das

organizagOes, mereca maior investigacdo sob o ponto de vista pratico e tedrico, e possa
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encontrar um espago de maior relevancia dentro da gestdo da comunicagéo interna nas
organizacgOes, por acreditar, com base na analise feita até entdo, no seu poder de
articular redes de relacionamento e de criar sentidos para a organizagéao.

Porém, € preciso que haja espaco nas organizacbes para um olhar
comunicacional, apropriado aos boatos, e que considere toda a sua perspectiva
intersubjetiva, fenomenolodgica e complexa. O préximo capitulo se dedicara a anélise de
diversas linhas tedricas de comunicacdo dialogica sendo que uma delas, a abordagem da
comunicacdo compreensiva parece abarcar todos os objetos deste estudo, 0 medo e 0s

boatos presentes na comunicagdo interna informal.
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4 O DIALOGO COMPREENSIVO NAS ORGANIZACOES

As empresas sdo organismos vivos e dindmicos, constituidos por pessoas que
nela convivem e toda a subjetividade destes individuos. Partimos do argumento de que
as emoc0es dos individuos - tais como o medo - podem influenciar ambientes coletivos,
modificar o clima organizacional e, finalmente, interferir nas relacdes organizacionais.
Buscar entender os efeitos do medo no ambiente organizacional é contribuir para o
entendimento da subjetividade do individuo organizacional, também enquanto ser
humano.

Ao buscar a compreensdo do medo nas organizacGes, € Seus impactos no
contexto organizacional - inclusive na comunicacdo interna — se faz necessario analisar
também, quais sdo as possibilidades de expressar o0 medo e dialogar a respeito desta
emocao nas organizagoes.

Para que este tipo de expressao e dialogo acontecam, € fundamental dar lugar, no
ambiente das organizacionais, a um “agir comunicacional”, que esteja embasado em
abordagens, propondo uma comunicacdo compreensiva, em que haja espago para a
subjetividade, os afetos e vinculos entre os individuos, que dela participam e, assim,
possivelmente - por meio dessa perspectiva - estimular maior qualidade e harmonia nas
relagOes organizacionais.

Neste estudo, pretende-se, entdo, ampliar a visdo quanto as teorias de
comunicacdo, linhas de pensamento e outros referenciais epistemologicos, que
preconizem uma comunicagdo compreensiva, a fim de investigar seu potencial enquanto
forma de comunicacdo — bem como os beneficios como linha de pensamento que se

articule & comunicagdo interna — em detrimento de outras teorias dialdgicas.

4.1 Posturas dial6gicas na Comunicacao

Este estudo, ndo tem como finalidade tragar um panorama completo das
principais teorias dialégicas dos campos da Comunicacdo. N&o existe aqui, uma
proposta exclusiva de promover conhecimentos sobre todas as linhas de pensamento
dialdgicas. O objetivo &, apresentar apenas as referéncias tedricas e epistemologicas que
se assemelhem a comunicacdo dialégica mais compreensiva, que buscamos para

fundamentar o estudo: onde haja espaco para as emocdes, os afetos e os vinculos entre
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os individuos que dela participam, bem como para um “agir comunicacional”, cuja
abordagem, também considere o acolhimento do subjetivo como parte do seu
pensamento.

Partindo da necessidade de buscar estudos tedricos e referéncias epistemologicas
com as caracteristicas explicadas anteriormente, € importante destacar que outras
teorias, cujos conceitos e paradigmas ndo dialoguem com essas caracteristicas, nao
serdo aqui apresentadas, uma vez que sdo inumeras as fontes existentes e, assim, é

fundamental delimitar o escopo dos referenciais a serem analisados.

4.1.1 Teoria da Acdo Comunicativa

Uma das teorias dialégicas analisadas neste capitulo, foi postulada por Jirgen
Habermas, nascido em 1929, pensador da Escola de Frankfurt, mas que, de acordo com
Ridiger (2004 apud SILVA, 2011, p. 35), abandonou a perspectiva critica, quando
optou pela teoria critica, tendo como base 0s conceitos como a razdo comunicativa e a
comunidade ideal de comunicacé&o.

Para Habermas, a comunicagédo serve como forma de auxiliar a reconstrucdo da
vida social e ajudar na construcdo do desenvolvimento da teoria da sociedade que
permite o desenvolvimento do projeto de realizacdo humana de uma sociedade, segundo
Ridiger (2004)

Sobre o conceito de esfera publica postulado por Habermas, de acordo com
Martino (2009 apud SILVA, 2011, p. 36), trata-se do:

[...] conjunto de espacos, no qual ocorrem os debates e discussfes sociais,
com a finalidade de se estabelecerem um consenso. No entanto, essa discussdo
acontece por meio do livre transito de informagdes e ideias que os veiculos de
comunicagdo promovem.

Considerando os estudos de Habermas (1981 apud ROSSETTI, 2008, p. 77)
defende o conceito de razdo comunicativa como parte integrante da racionalidade
humana, sendo “a comunicagdo uma agdo que constroi a vida social, e facilita a
interacdo, compreensdo e entendimento mutuo entre as pessoas”.

A teoria apresentada por Habermas com referéncia a pratica do didlogo
estruturado, a partir da racionalidade, da busca pelo consenso, que resultam numa

comunicacdo que facilita a compreensdo. Ou seja, esta teoria dialoga apenas



60

parcialmente com a linha de pensamento que se busca para este estudo. Ambas
preconizam a compreensdo através da comunicacdo. Mas Habermas o faz a partir da
pratica da razdo comunicativa e da busca pelo consenso.

Assim, é possivel concluir que as bases da Teoria de Habermas parecem néo
dialogar completamente com aquilo que buscamos neste estudo: um referencial tedrico
que integre subjetividade, afetos e vinculos, aspectos que parecem ndo encontrar espago

para articulacdo no contexto da teoria da acdo comunicativa.

4.1.2 O didlogo comunicacional para Vilém Flusser

Uma outra postura dialogica a ser analisada aqui, neste capitulo, foi concebida
por Vilém Flusser, fildsofo tcheco, nascido em 1920 e naturalizado brasileiro. Atuou
por mais de 20 anos, em S&o Paulo, como professor de filosofia, jornalista,
conferencista e escritor.

Em suas obras, Flusser revela uma linha de pensamento humanistica - bem como
uma postura dialégica - para analisar a comunicacdo humana, que Ihe permite enxergar,
de um ponto de vista fenomenoldgico, a complexidade da comunicacdo humana. A

partir dessa visdo, o autor pratica uma metodologia marcada pela coragem de duvidar.

O contato com as obras de Flusser [..] revela uma postura dialdgica
fundamental. Uma concepgdo de filosofia que supde um ‘engajar-se contra a
ideologizacdo e em favor da divida diante do mundo, que de fato, é complexo
e ndo simplificavel’. (MENEZES, 2010, p. 65)

Seu olhar humanistico para a comunicacdo lhe revela a pratica da comunicacao
humana como uma libertacdo da angustia existencial inerente a humanidade. Em sua
obra O mundo codificado, o autor reconhece que no propdsito desse trabalho “se optou
por um ponto de vista humanistico: ele trata a comunicacdo humana como fenémeno da
liberdade”. (FLUSSER, 2007, p. 97)

A partir dessa perspectiva existencial da comunicagdo humana, Flusser (2007)
considera a comunicagdo humana como um escapismo da soliddo, pois “o homem
comunica-se com 0s outros [...] porque € um animal solitario, incapaz de viver na
soliddo” (FLUSSER, 2007, p. 91) e uma tentativa de superar e de libertar a humanidade

do medo existencial da morte. O referido autor continua observando que, a comunicagéo
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humana aparece aqui como proposito de promover a falta de sentido e da soliddo de
uma vida para a morte a fim de tornar a vida vivivel.

Ainda sob essa dtica humanistica, o filésofo também parece praticar uma
abordagem interpretativa em relacdo a comunicacdo humana e, também, a teoria da
comunicagdo ao defender a ideia de que a “comunica¢do humana [...] baseia-se em
artificios, descobertas, ferramentas, instrumentos, a saber, em simbolos organizados em
codigos” (FLUSSER, 2007, p. 89 ) e, portanto, “tece o véu do mundo codificado” e, por
meio da teoria, cria significados: “A teoria da comunicacdo seria uma disciplina
interpretativa: ela tem que criar significados”. (op. cit., p. 90)

Ao reconhecer a abordagem interpretativa da teoria da comunicagéo, o referido
autor, revela também, uma metodologia fenomenoldgica como parte de sua abordagem
diante da comunicacdo humana e da teoria da comunicacdo. Segundo Flusser (2007), a
comunicacdo deve ser interpretada intersubjetivamente e como um fendémeno
significativo “que se manifesta numa observagao”. (op. Cit., p. 96):

Provocar e deixar-se provocar afetuosamente pela presenca dos outros, com
suas vivéncias e concepcles dos fatos e acontecimentos, parece ter sido a
melhor forma de construcdo de suas proprias concepgdes. Assim, podemos
dizer que experimentou um método fenomenoldgico, na medida em que

cultivou uma perspectiva da volta as coisas, isto é, da atencdo aos fendmenos,
ao que aparece a consciéncia. (MENEZES, 2010, p. 62)

Sobre sua postura dialdgica, Flusser (2007) parece té-la baseado essencialmente
nas diferencas entre a comunicacdo dialdgica e a comunicacao discursiva, postulando

que, apesar das diferencas, uma esta implicada na outra, de maneira complementar.
Para produzir informacbes, os homens trocam diferentes informacdes
disponiveis da esperanca de sintetizar uma nova informacdo. Essa é a forma
de comunicacdo dialégica. Para preservar, manter a informacdo, os homens
compartilham informacdes existentes na esperanca de que elas, assim

compartilhadas, possam resistir melhor ao efeito entrépico da natureza. Essa é
a forma de comunicag&o discursiva. (FLUSSER, 2007, p. 96 - 97)

Partindo de uma abordagem dialdgica aparentemente mais cartesiana, na qual
“os sistemas em dialogo sdo as pessoas, as informagdes sdo as sentengas € o canal ¢ uma
lingua” (MENEZES, 2010, p. 74), Flusser percebe o didlogo como “uma situacdo
relativamente rara e preciosa (2007 apud MENEZES, 2010, p. 74)”. Essa percepcao do
filésofo pode estar relacionada & maneira como ele identifica uma predominancia da

comunicacéo discursiva na atualidade.
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O que as pessoas pensam € na dificuldade de produzir didlogos efetivos, isto
é, de trocar informagBes com o objetivo de adquirir novas informagdes [...] a
onipresenca de discursos predominantes, que tornam todo dialogo impossivel
e a0 mesmo tempo desnecessario. (FLUSSER, 2007, p. 98)

Retomando a perspectiva humanistica do autor, ele acredita que a comunicagao
sO alcangara seu objetivo a partir da superacdo da soliddo e ao atribuir significado a
existéncia humana. Ou seja, somente quando houver “um equilibrio entre discurso e
didlogo. Como hoje predomina o discurso, 0s homens sentem-se solitarios [...]”
(FLUSSER, 2007, p. 98) e essa solidao “¢ consequéncia da dificuldade crescente para
entramos em comunicagdo dialdgica uns com os outros” (MENEZES, 2010, p. 73).
Sobre a sua compreensdo dos processos de vinculacdo face a face, segundo
Menezes (2010), Flusser percebe os vinculos como a prépria comunicacgéo:
Os vinculos sdo formas de aproximacdo espacial, de aproximacdo entre
corpos. Os vinculos permitem a comunicagdo ou, até podemos dizer, sdo

‘comunicagdo’ [...] falando de espaco nos referimos aos vinculos entre as
pessoas. (MENEZES, 2010, p. 71 - 73)

Ainda as nocdes de espaco e tempo foram expostas pelo autor através do que ele
nomeou como “escalada da abstracao” (MENEZES, 2010, p. 69), na qual a passagem da
comunicagdo se da com todos os sentidos do corpo: tridimensional (corpo, gestos, sons,
odores e movimentos), bidimensional (imagens), nulodimensional (escrita).

Menezes (2010, p. 76), descreveu ainda sobre a possibilidade de transitar entre
os diferentes processos da escalada, “um sinal de ir e vir entre a comunicacdo
tridimensional e a comunicacgdo nulodimensional. Um sinal do avangar até o limite e o
retornar do corpo com seus gestos, movimentos, odores e sons”.

Resgatando os argumentos apresentando aqui, sobre a linha de pensamento de
Flusser (2007), o autor parece partir de uma perspectiva principalmente
fenomenologica, que Ihe permite identificar a complexidade da comunica¢do humana,
bem como praticar uma metodologia marcada pela coragem de duvidar. Assim, apesar
de se apropriar de uma abordagem interpretativa e intersubjetiva da teoria da
comunicacdo, é possivel interpretar que, o autor interpreta os vinculos como a propria
comunicacdo, postula uma postura dialdgica, cuja perspectiva fenomenologica, aparece
apenas timidamente e, na qual, “os sistemas em dialogo sdao as pessoas, as informagoes
sdo as sentencas e o canal ¢ uma lingua”.

Ao buscar para este estudo, uma linha tedrica de pensamento compreensiva, em

que haja espago para os afetos e os vinculos entre os individuos que dela participam,
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bem como para um “agir comunicacional”, cuja abordagem também considere o
acolhimento do subjetivo como parte do seu pensamento, pode-se interpretar que é
possivel encontrar em Flusser (op. cit) boa parte destes elementos.

Embora a abordagem de Flusser pareca dialogar apenas parcialmente com a
linha de pensamento, que se busca para este estudo, € possivel constatar que ambas
preconizam 0s vinculos, os afetos e acolhimento da subjetividade. Porém, alguns
aspectos daquilo que se busca, parece ndo encontrar eco em Flusser (op. cit), busca-se
uma linha de pensamento compreensiva e 0 autor parece ter uma abordagem mais
direcionada a pratica da davida, da interpretacdo e de uma postura dialégica que
considera apenas que “os sistemas em didlogo sdo as pessoas, as informagdes sdo as

sentengas e o canal ¢ uma lingua”. (1998 apud MENEZES, 2010, p. 74)

4.1.3 Espagos dialdgicos e relacionais nas organizagdes e sua natureza ético-
politica

Antes de conceituar 0 modelo espacos dialdgicos e relacionais nas organizagdes,
de acordo com os estudos de Oliveira (2009), é importante contextualizar a funcéo
estratégica das relacbes publicas na comunicacdo integrada que, a priori, podemos
interpretar como a principal linha de pensamento tedrico que embasa as praticas na
comunicacgéo organizacional interna.

Segundo Kunsch (2006, p. 34), a funcdo estratégica das relacdes publicas
ajudam as organizacdes a se posicionarem diante da sociedade, demonstrando a sua
razdo de ser, sua identidade prépria, bem como tem a funcéo de desenvolver canais de
comunicagdo entre a empresa € os seus publicos “tendo em vista a confianga mutua,
construcéo de credibilidade e fortalecer a sua dimenséo institucional”.

Quanto as funcdes essenciais da area, Kunsch (2003 apud SILVA, 2011, p. 92 -
93), postula que a atividade de relagbes publicas tem quatro fungdes: funcdo
administrativa — por meio de atividades especificas, o0 objetivo € fazer com que toda a
organizacdo possa se articular e interagir de forma mais eficiente tendo em vista os
objetivos organizacionais; funcdo estratégica — as relagdes publicas contribuem com as
organizagBes como um valor econdmico, isso porque suas atividades apresentam
resultados que faz com que as organizacfes conquistem seus objetivos e cumpram suas

missOes; funcdo mediadora — o relacionamento entre empresa-publicos é uma atividade



64

complexa, nesse contexto, as relacbes publicas atuam na viabilizagdo de um dialogo
entre as partes para que elas possam interagir e estabelecer um contato proximo e direto;
funcdo politica — as relagdes publicas lidam com relaces de poder existentes dentro de
uma organizacao, a fim de evitar controvérsias, crises e conflitos.

De acordo com essas defini¢cGes conceituais do papel da estratégia das relagdes
publicas na comunicacdo organizacional, é possivel interpretar que a razdo de ser das
relacBes publicas, esta centrada prioritariamente no que diz respeito as atividades que
suportam as estratégias organizacionais.

Na oOtica da interface com a administragdo, a comunicagdo organizacional
tende, tradicionalmente, a considerar e apoiar as questdes referentes as
politicas e as estratégias organizacionais, e se constitui, de modo essencial,
como espago de praticas cujo propdsito € dar suporte ao negdcio e a gestdo.
Como essa fungéo tende a ser a mais evidente, corre-se o risco de evidenciar o

ponto de vista da organizacdo e esvaziar a perspectiva dos outros atores do
processo interativo. (OLIVEIRA, 2009, p. 2)

Partindo do argumento de que a comunicacdo organizacional tende a
fundamentalmente centralizar suas atividades na funcdo de apoio as estratégias
organizacionais, alguns autores passaram a questionar os paradigmas teoricos nos quais
a area se embasa e, em funcdo disso, pensar modelos de comunica¢do com uma
abordagem complementar.

Segundo Gomes (2004 apud OLIVEIRA, 2009, p.6), a comunicacdo é um
processo social mais complexo que abrange varios fendmenos. A partir desse
argumento, o autor defende que “a interface do campo da comunicacdo com o da
politica deve superar essa abordagem simplista e tecnicista, avancando e
compreendendo 0s varios atores sociais como agentes politicos, e considerando as
institui¢des envolvidas”. Oliveira (2009, p.5) corrobora a visdo de Gomes (op. cit.) ao
afirmar que “o modelo de interagdo comunicacional dialoégica tem 0 espaco comum
como condic¢do do didlogo, da negociacdo, e explicita a amplitude dos relacionamentos
que a organizagdo pode estabelecer”. Este modelo, além das caracteristicas salientadas
pelos autores em questdo, também preconiza a defesa da interacdo, como resultado do
dialogo entre os atores envolvidos no contexto organizacional, bem como a postura
ética também como base do modelo.

Assim, a partir de conceitos da politica, Oliveira (2009), em seu estudo “Espagos
dialdgicos e relacionais nas organizacGes e sua natureza ético-politica” propde uma
nova abordagem do modelo de interacdo comunicacional dialdgica, afim de “refletir

sobre o sentido de espaco comum [...] enfatizar a natureza politica dos processos
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dialogicos e relacionais que caracterizam a comunicacdo entre organizacdo e atores
sociais, bem como das decorréncias dessa interagdo” e propde um modelo no qual “a
interlocucdo da organizacdo com os demais atores sociais pressupde argumentacao,
troca e dialogo”. (OLIVEIRA, 2009, p. 6)

Ainda sobre a noc¢ao de espaco comum no modelo de interagcdo comunicacional,
a autora o postula como “lugar de exposi¢do de interesses, expectativas e demandas
diversas [...] acontecem as trocas entre interlocutores, a partir da organizacdo com um
interlocutor ou com varios interlocutores, e vice-versa”. (OLIVEIRA, op. cit., P.11)

Sob essa perspectiva do espago comum, Oliveira (2001), pressupbe que, a
interagdo negociada, “resultante de interfaces do campo da comunicagdo com o campo
da politica”, tem a capacidade de estimular o que ela chama de interacdo comunicativa
que se da, “por meio de trocas simbolicas e praticas [...] entre organizacao e grupos que
afetam e/ou sdo afetados por suas agdes [...]” num processo “em que estdo envolvidos
interlocutores, mensagem, meios e contexto”. (OLIVEIRA, 2009, p.1 e 11)

Além da interacdo comunicativa, o modelo também preconiza a negociacdo
entre 0s atores organizacionais. Sobre isso, Oliveira (2009) expde que “negociacao
significa mudanca do comportamento, da postura e da opinido dos atores envolvidos, e
pressupoe a intersubjetividade dos interlocutores”. (OLIVEIRA, 2009, p. 7)

Segundo Oliveira (2009), a negociacdo pode se configurar de duas maneiras na
organizacdo. Uma delas é chamada de dominio e ocorre quando uma das partes na
negociacgdo é mais forte e subtrai totalmente o poder da outra. Nessas circunstancias, as
organizagOes correm o risco de comprometer sua legitimidade social, bem como seu
reconhecimento.

Essa condicdo retira da parte dominada qualquer forma de resisténcia politica.
Nesse caso, predomina o uso de ac¢des diretivas e de técnicas que valorizam
apenas os fluxos informacionais, dificultando as oportunidades de intervengéo
(...). Pode-se dizer que adotar tal posicionamento numa sociedade democratica
é tomar um caminho inadequado, uma vez que 0 contexto contemporaneo
exige que as organizagdes sejam reconhecidas e tenham legitimidade social.
As transformacges politicas, sociais e culturais da sociedade elevaram o nivel
de participacdo e de consciéncia cidada dos individuos e grupos, fazendo com
que as organizacdes se vejam diante da necessidade de ouvir as exigéncias dos

atores sociais e admitam a importancia de estabelecer com eles uma interacdo
negociada. (OLIVEIRA, 2009, p.4)

Outra maneira de conduzir a negociagdo ¢ através do ‘“‘convencimento

discursivo” que, segundo Oliveira (2009), possibilita aos interlocutores organizacionais
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a discussdo de ideias e propostas, ainda que eles sejam dotados de menor poder de

articulacdo e argumentagéo.

Pode-se considerar ai um avango: na busca de entendimento, abre-se uma
janela para o didlogo. Nas interagcGes que a organizacdo estabelece com os
atores sociais, esse avango torna-se evidente, pois 0s grupos tém possibilidade
de exercer sua autonomia e interferir na conducdo de alguns processos
organizacionais. (OLIVEIRA, 2009, P.5)

O modelo em questdo também abre espaco para a discussdo ética, uma vez que,
0 espago comum possibilita “a partilha de normas, interesses e decisdes publicas, que
dizem respeito a todos os atores da interagdo negociada” (OLIVEIRA, 2009, p. 10).
Essa discussdo também se da a partir da constatacdo, por parte das organizacdes, da

nova realidade em que estdo inseridas:

[...] as organizacgBes, vendo-se ameagadas pela incerteza e pela complexidade
que a globalizagcdo e as politicas neoliberais incorporaram a sociedade,
procuram adequar-se (...) investindo na postura ética e na constru¢do de
relacionamentos respaldados pelo respeito e pela confianga. (OLIVEIRA,
2009, p. 9)

Como um dos principais resultados da aplicagdo do modelo nas organizacdes,
Oliveira (2009, p.3 e 4), defende a possibilidade da abertura de espacos de dialogo,
como tentativa de chegar ao entendimento que levam a “construgdo de relacionamentos
mais consistentes e sustentaveis, que garantem legitimidade a organizacdo. Todo o
processo, se efetivo, contribui para ganhos econémicos e para a projecdo de um
conceito publico que evidencia valores a que a organizagao espera ser associada”.

Ou seja, podemos interpretar que a tentativa de dialogar parece pressupor
também, uma preocupacdo das organizacbes em manter o status quo, ou seja, assegurar
0 cumprimento de estratégias de negocio, que possibilitem maior competitividade - bem
como o alcance dos resultados econdmicos esperados - a partir do estabelecimento de
relacionamentos consistentes, junto a trabalhadores motivados, que contribuam para a
legitimidade da organizacdo. Essa interpretacdo € respaldada por uma reflexdo da
prépria autora - acerca das praticas comunicacionais nas organiza¢fes — na qual ela
sugere que o agir comunicacional parece inevitavelmente vinculado a perspectiva

estratégica, administrativa e, portanto, econémica das organizagdes.
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A énfase na organizacdo faz com que os estudos em comunicacao estabelecam
uma forte aproximagdo com a pratica comunicacional, privilegiando o sentido
estratégico que tal pratica pode assumir o que reforca o angulo da interface
com a Administracdo. Desse modo, parece que o olhar comunicacional ndo
consegue efetivamente se desentranhar da perspectiva da area da
administracdo, compreendendo a comunicacdo somente em seu papel de
conferir apoio as politicas e as estratégias relacionadas ao negocio e a gestao.
(OLIVEIRA, 2009 p.2)

Nessas condi¢Bes, 0 modelo interacional de vies politico aqui discutido, parece
existir somente a partir de um dialogo relacional, que tenha como fronteiras as

premissas do negocio das organizacgdes, suas estratégias, objetivos e politicas:

[...]gerir os processos comunicacionais no contexto das organizac6es implica
considerar a construcdo de espacos dialogicos e relacionais, que promova a
construcdo de sentidos condizentes com 0s objetivos e politicas
organizacionais. (OLIVEIRA, 2009, p.1)

E possivel, assim, interpretar que o modelo de didlogo organizacional em
questdo terd restricbes no seu alcance pratico, uma vez que tem seus limites regulados a
partir do que é relevante para a organizacdo considerando suas estratégias, politicas e
objetivos.

Sobre 0 modelo em questdo, apesar de pressupor 0 espago comum como
elemento central da sua dinamica, bem como interacdo e negociagdo como
caracteristicas inerentes que conduzem ao dialogo relacional e, ainda, preconizar uma
postura ética, € possivel inferir que a linha de pensamento tedrica em questao parece ter,
além das delimitacbes ja sugeridas anteriormente, outras restricdes de alcance
fenomenoldgico como entrave a intersubjetividade e trocas simbdlicas as quais o

modelo dialdgico se propde.

Para concluir, é importante recuperar o modelo trabalhado e distinguir os
momentos de interlocugdo nos processos comunicacionais, a busca de
entendimento e as questdes éticas que foram evidenciadas como ideais da
dindmica interativa da/na organizacdo. E importante evidenciar que esse
fendmeno é mais amplo e comporta outros elementos além dos descritos.
(OLIVEIRA, 2009, p.10)

Portanto, entende-se que as bases desse modelo, apesar de sua aplicabilidade
organizacional e de sua proposta dialégica, parecem ndo dialogar completamente os
preceitos tedricos que buscamos como embasamento neste estudo: uma linha de
pensamento que integre subjetividade, afetos e vinculos, aspectos que parecem nao
encontrar espaco para articulacdo no contexto desse modelo cujo enfoque — dentro das
limitacdes expostas — se d& a partir do didlogo relacional, negociacdo, interacdo e

argumentacao.
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4.2 A comunicacdo compreensiva: um espaco para expressar o medo

O objetivo central dessa anélise tedrica € compreender de que maneira é possivel
dar espaco a intersubjetividade dos individuos dentro das organizagdes, partindo da
ideia de que compreender e expressar emoc¢des no contexto das organizacdes pode
contribuir para maior qualidade nas relagcdes organizacionais.

Nesse cenario, parece ser fundamental praticar um “agir comunicacional”, que
esteja embasado em abordagens propondo uma linha compreensiva de pensamento da
comunicacdo, em que haja espaco para a subjetividade, os afetos e vinculos entre os
individuos que dela participam e, assim, possivelmente - por meio dessa perspectiva -
estimular maior harmonia entre 0s agentes organizacionais.

Em sua abordagem, a linha compreensiva de pensamento da comunicagao possui
caracteristicas que se diferenciam do modelo de pensamento empirico-racionalista,
parecendo reger as teorias do campo da Comunicacdo apresentadas até este momento,
neste estudo. Em sua reflexdo sobre essa abordagem de pensamento comunicacional,
em Agquém em e além do conceito, Kunsch (2009) fala sobre os aspectos que a

envolvem.

Um pensamento que ndo exclui, mas junta; que ndo descarta o que ndo cabe
nos limites de uma disciplina a se fazer doutrina, mas que chama para a
conversa e o didlogo; que sabe ver o ser e 0 ndo-ser em sua dialogia, a
complementaridade dos opostos, a l6gica ndo-ldgica do paradoxo. Um
pensamento em semelhante medida, humanamente compreensivo, de respeito
e afeto para com quantos estdo a caminho. Um pensamento que jamais
imagina poder comegar algo do zero, mas que entende sua existéncia e
possibilidade de avanco na medida mesma em que se reconhece na
intertextualidade dos sentidos e vozes plurais. Um pensamento que, ndo sendo
dual, ndo se pretende Unico. Um pensamento, mais que sistematico,
ecossistematico. De interacbes de varias ordens, na desafiante tarefa de
compreensdo do mundo — e ndo de explicacdo, que o tempo ndo é de pontos
finais. Um pensamento dado ao abraco, ao afeto, a cordialidade, bem além do
que propde a expressdo “debate de ideias”. Um pensamento que ndo abandone
o vinculo com a vida, e que tem, por isso mesmo, em alta conta o valor da
“saude de espirito” de que fala Epicuro. (KUNSCH, 2009, p. 68)

Sobre o referencial tedrico que embasa essa linha compreensiva de pensamento
da comunicacgdo, os autores referenciados neste estudo “tém, curiosamente, em comum
suas énfases relacionadas a fenébmenos caracterizados como ‘incertos’, da esfera do
‘sensivel’, ‘intuitivos’, ‘subjetivos’, marcados pela ‘diversidade’, ‘despercebidos’ e

‘instaveis’”. (KUNSCH, 2008, p. 1)



69

Durante este capitulo, houve preocupacdo em analisar referéncias acerca da
postura dialégica em diversas linhas tedricas de pensamento da comunicacao. O dialogo
compreensivo parece buscar - na sua razdo de ser — a complexidade dos objetos que
aprecia, bem como a compreensdo dos mesmos a partir de uma ética que pede que essa
compreensdo se dé de maneira desinteressada, sem esperar nada em troca.

A partir desse posicionamento, lembramos de Kunsch (2009), ao citar Morin
(2000) em sua obra, observa que Morin acalenta a ideia de que um ponto de vista
compreensivo, possa e deva se fazer e refazer no dialogo com o diferente, para
compreender a propria incompreensédo, segundo Morin:

“A ética da compreensdo”, afirma, “é a arte de viver que nos demanda, em
primeiro lugar, compreender de modo desinteressado. Demanda grande
esforgo, pois ndo pode esperar nenhuma reciprocidade”. Vai mais fundo nessa

exigéncia: “A  ética da compreensdo pede que se compreenda a
incompreensdo”. (MORIN, 2000, apud KUNSCH, 2009, p.65)

Kunsch (2009) continua lembrando que para reforcar, essa ética, € sem garantia de
sucesso. Além do aspecto dialdégico compreensivo, a abordagem desta linha de
pensamento tem a preocupacdo de apreciar os objetos com uma Gtica voltada a
complexidade inerente a ele. Essa maneira de ver o mundo confere a esta perspectiva
comunicacional um olhar abrangente capaz de se dar conta de todos os aspectos nele
envolvidos, seus entornos, sem a intencdo de engessar sua dindmica propria.
[...] ‘uma visdao complexa do universo fisico, biologico, antropossocial’. [...]
uma estratégia-inteligéncia do sujeito investigador a considerar a
complexidade do problema estudado. Incita a distinguir e fazer comunicar em
vez de isolar e de disjuntar, a reconhecer os tracos singulares, originais,
historicos do fendmeno em vez de liga-los pura e simplesmente a
determinagdes ou leis gerais, a conceber a unidade multiplicidade de toda a

entidade em vez de tornad-la heterogénea em categorias separadas ou de
homogeneizé-la numa totalidade indistinta. (LOPES, 2007, p. 12)

Nesta abordagem, parece ndo existir uma preocupacao em explicar o fendbmeno
observado em sua totalidade, mas sim compreender sua complexidade, em uma postura
de desapego ao conceito e apreciagdo a nocao.

A compreensdo prefere a nogdo ao conceito — sem negar o0 conceito em sua
real fertilidade tedrico explicativa. Opta por uma razdo aberta e fértil que vai
de encontro ao racionalismo. Elege a multiperspectividade ou multiangulagéo
no tratamento das questfes. (KUNSCH, 2009, p. 65)
Rosseti (2007) corrobora com esta visdo ao afirmar como fundamental, no
enfrentamento do tema da comunicacao, “transcender conceitos rigidos”, “libertar-se de

conceitos pré-fabricados”. Por outro lado, a linha de pensamento acolhe o conceito
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como uma possibilidade dialdgica e fértil de se olhar a razdo, mas sem abrir mao do

conhecimento compreensivo do conceito.

[...] a critica a “ditadura do conceito”, se por um lado direciona o olhar do
pesquisador para o que esta “aquém e além do conceito” e, nele (no conceito),
para a possivel absolutizacdo de seu potencial explicativo, também, por outro,
ndo esta autorizada a negar a possibilidade real de uma “democracia” da razdo
e do conceito. De uma razéo fértil, dialégica. De uma ética capaz de pensar a
razdo, 0 conceito e o ndoconceito, 0 conhecimento e a vida, complexa
(sentidos que se tecem e entretecem) e compreensivamente (no sentido de
juntar, integrar, pér em conversacdo, em dialogo). (KUNSCH, 2011, p.33)

Trata-se, entdo, de uma posicdo interpretativa cuja abordagem preconiza o agir
comunicacional baseado nas trocas simbolicas, a fim de “abarcar a diversidade da
natureza das trocas, em que se fazem presentes 0s signos representativos ou intelectuais,
mas principalmente os poderosos dispositivos do afeto”. (KUNSCH, 2011, p. 32)

Segundo Kunsch (2011), é dessa maneira que o poder do afeto pode criar
vinculos com a atitude compreensiva, se abrindo para o que Morin chamou de “um
conhecimento de sujeito a sujeito”, por meio de “um processo de empatia, de
identificacdo e de projecdo. Sempre intersubjetiva, a compreensdo pede abertura,
simpatia e generosidade”.

Outro aspecto que faz parte desta linha de pensamento, é a abordagem
transdisciplinar com a qual a comunicacdo compreensiva observa seus objetos, além do
conceito que eles representam. Nessa abordagem, ha, segundo Lopes (2008) uma
tentativa de “quebra, abertura e transbordamento das disciplinas” estabelecendo, assim,
relacdes “cada vez mais densas” entre os diversos campos do conhecimento o que
constitui o préprio olhar compreensivo em suas caracteristicas fundamentais.

[...] um ponto de vista que dialoga, junta, abraca, isto é, que ndo refuta,
simplesmente, lancando na lata do lixo, o que ndo cabe nas pracas renovadas
das novas intui¢Oes tedricas. Inclui, nesse sentido [...] a percep¢do de que a
transdisciplinaridade ndo é o oposto das disciplinas, mas complementar a elas
[...], pois que este novo rumo do conhecimento s6 tem sido possivel com base
em toda a riqueza de saberes produzida pelas distintas disciplinas, e €

precisamente essa a base que tem permitido e exigido dar um salto a frente e
passar para um pensamento transdisciplinar. (LOPES, 2008, p. 15)

Por seu olhar compreensivo e a tudo que se propde, essa abordagem parece dar
lugar ao que se busca neste estudo: um olhar comunicacional ao medo, em que ha

espaco para a sua compreensdo, indo além do seu conceito, abrindo espacgo para acolher
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seus aspectos intersubjetivos e fenomenoldgicos e seu impacto na constru¢do dos
sentidos através da comunicacdo organizacional interna.

Seguindo essa linha de raciocinio, Rosseti (2007) considera que essa perspectiva
coloca o pesquisador em “relagdo comunicativa” com o objeto de estudo e o possibilita
de estar em contato com a esséncia do objeto, “por meio de uma linguagem tao fluida”
quanto o préprio objeto.

[...]e assim tentar comunicar a esséncia dos fendmenos [...]. Uma filosofia do
movimento que possui uma proposta epistemologica e um método que nédo
ignora a realidade movente dos fendmenos pode contribuir para a reflexdo e a
construcdo de novos paradigmas de compreensdo do fen6meno

comunicacional e dos objetos de estudo da ciéncia pretendida pela
Comunicacdo. (ROSSETI, 2007, p. 13 - 14)

Restrepo (1998 apud KUNSCH, 2011, p.40) defende o aspecto humanizador
dessa abordagem comunicacional na medida em que apresenta a ideia de que a
humanizacdo entre as pessoas se da por conta da intimidade como resultado do apelo a
ternura que encontra espaco no dialogo compreensivo desta linha de pensamento. Morin
(2000 apud KUNSCH, 2011, p. 40) corrobora essa Vviséo.

Se soubermos compreender antes de condenar, estaremos no caminho da
humanizacdo das relagbes humanas. Porque, reconhecendo-nos todos seres
faliveis, frageis, insuficientes, carentes [...], poderemos descobrir que todos
necessitamos de mitua compreensao.

4.3 Uma breve reflexdo sobre a Comunicacao Interna na abordagem
compreensiva

Até o momento, a presente analise dessa abordagem comunicacional se
preocupou em investigar as caracteristicas dessa linha de pensamento, a fim de conhecer
seus propdsitos e fazer uma aproximacao entre essa maneira de olhar a comunicacao e a
complexidade dos objetos que esse estudo se propde a analisar.

Os objetos deste estudo parecem se afinar com o olhar comunicacional
compreensivo em questdo. A compreensdo do medo, enquanto objeto multidisciplinar,
enquanto afeto, em todo o seu apelo intersubjetivo e fenomenoldgico, inserido em um
contexto comunicacional e organizacional, nos desafiou a encontrar eco tedrico nas
posturas dialogicas existentes. Mas acredita-se que, no olhar comunicacional desta
abordagem, o objeto em questédo parece encontrar maior acolhimento.

E sabido que, outras referéncias tedricas, inspiram as praticas comunicacionais

nas esferas organizacionais, atribuindo importancia funcional & comunicagdo enquanto
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geradora de meios de comunicacdo, principalmente, e assegurando o cumprimento
objetivo estratégico da comunicacdo, tendo na sua razdo de ser, o alcance dos objetivos
financeiros aos quais a organizacédo se propde.

Por conta dessas condi¢cOes inerentes ao contexto organizacional, as
organizagOes parecem desprezar o impacto afetivo e emocional da dindmica
organizacional entre os individuos organizacionais, bem como a necessidade de se
lancar um olhar compreensivo acerca dos impactos dos medos organizacionais, dos
beneficios oriundos de se gerar um espaco dentro das organizacdes, em que o medo
possa se expressar e, finalmente, de que maneira tanto a organizagdo quanto o0s
individuos que dela fazem parte, podem obter maiores beneficios a partir de um olhar
comunicacional ao medo.

E surge, entdo, a reflexdo sobre se ha espaco legitimo nas organizacGes para esse
tipo de olhar compreensivo em relacdo a comunicacdo organizacional interna que
inspiraria, portanto, uma pratica igualmente compreensiva também da comunicacéo.
N&o temos, neste estudo, sob o ponto de vista bibliografico, respostas para essa
pergunta. Mas, na pesquisa qualitativa, temos alguns indicios a respeito dessa questao,
porém, € importante lembrar que a linha de pensamento da comunicacdo compreensiva,
se d& a partir de uma ética que pede que a compreensao se dé de maneira desinteressada,
sem esperar nada em troca.

Ou seja, podemos interpretar que sua pratica nas organizacdes seria uma aposta
no bem estar dos individuos organizacionais e numa postura comunicacional
compreensiva proporcionando espaco para um didlogo saudavel a respeito subjetivo e
que, a partir da tomada de consciéncia sobre o medo, seja possivel assegurar maior
aprendizado organizacional, maior respeito as emoc¢des dentro das organizacles e
inimeros outros beneficios a produtividade na organizacdo e ao desenvolvimento dos
individuos que dela fazem parte.

“A comunicacdo entre os pares pode-se compreender isso hoje assim, contribui
para a saude do corpo e do espirito, a vitdria sobre 0 medo, a dor e a propria morte,
ensinava Epicuro, por volta do ano 300 antes de Cristo”. (KUNSCH, 2009, p. 65)

Além da possibilidade de contribuir para o bem estar das pessoas que fazem
parte das organizagdes, é possivel, ainda, interpretar que a pratica da comunicagdo
interna com abordagem compreensiva seria uma tentativa de recuperar a vivacidade e

humanizacdo das relagcdes nas organizac6es. Considerando como ponto de partida para
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este raciocinio, a no¢do de “consciéncia participativa” apresentada por Contrera (2007)

em seus estudos sobre comunica¢do compreensiva sugere que:

[...] essa consciéncia [...] leva 0 homem a buscar uma forma de profunda
interacdo afetiva e psiquica com o mundo com o qual interage [...] essa forma
de consciéncia estaria diretamente em oposicdo a uma consciéncia nao
participativa que prope uma abordagem exclusivamente racional do mundo
(quando ainda se pensava que isso fosse possivel), na qual o sujeito, no topo
antropocéntrico da cadeia evolutiva, vé o mundo de forma objetal e
desprovido de vida, de alma. (CONTRERA, 2007, p. 5)

Nessa linha de raciocinio, a autora defende que a partir da consciéncia
participativa, da empatia e dos vinculos no processo de comunicagdo, num processo de
“reencantamento” da comunicagdo, sera possivel “trazer vida a uma teoria da
comunicacdo, aproximando-a (ainda que incomodamente) do terreno incerto e
incontrolavel da alma humana". (CONTRERA, 2011, p. 11)

Pensar numa comunicacdo interna organizacional, inspirada na abordagem da
comunicagdo compreensiva, seria descortinar a possibilidade de um agir
comunicacional impregnado de vivacidade, na busca por um bem estar coletivo,
humanizador, em que a empatia, 0s vinculos e o exercicio de compreender seriam
praticamente “um ato de fé, esperanca e utopia, que, alids, também movem a vida.
Como podem mover igualmente o esforco interpretativo e as linguagens multiplas, em
que esse labor cognitivo ousa se expressar”. (KUNSCH, 2011, P. 40)

E por falar em linguagem e esforco interpretativo, Retrepo (1998 apud
KUNSCH, op. cit,, p. 34) vem corroborar essa possibilidade ao defender que
“precisamos nos articular a formas expressivas distantes da pretensdo universal do
significado e mais proximas a dindmica do contexto”. A ternura e o afeto podem
igualmente impregnar a linguagem, sem desprezo pelo rigor”. (KUNSCH, 2011, p. 34)

N&o temos aqui a intencdo de sugerir como a pratica comunicacional interna se
daria sob uma perspectiva compreensiva, mas podemos sim, sugerir que, baseando-se
nas caracteristicas da abordagem compreensiva analisadas neste capitulo, teriamos uma
comunicacdo interna plena em vivacidade, voltada ao bem estar coletivo, buscando o
exercicio da empatia, a recuperagdo dos vinculos, permeada por um esforco
interpretativo em relagcdo aos fenbmenos organizacionais.

Nessa perspectiva, podemos afirmar que, tendo como contexto para esse estudo
a comunicacgdo interna organizacional e, como objeto, 0 medo e seus efeitos nas
organizagOes, a abordagem da comunicacdo compreensiva é a linha de pensamento que,
possibilita olhar o medo e os boatos como um objeto multidisciplinar, intersubjetivo e
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complexo, cuja interpretacdo e compreensdo encontram espaco fertil para sua
interpretacéo e entendimento nessa perspectiva.

E ainda, parece existir, a partir desse olhar comunicacional, a possibilidade de
promover um didlogo compreensivo nas organizagdes que permita que os aspectos do
humano e do subjetivo possam vir a tona e se expressar, a fim de gerar um ambiente
organizacional de maior aprendizado, de maior respeito as emocdes e que,
consequentemente, resultara em maior produtividade as organizacionais e em relagdes

mais humanizadas entre os individuos que dela fazem parte.
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5 PESQUISA DE CAMPO

5.1 Metodologia e amostra

Além da pesquisa bibliografica, o presente estudo também buscou na pesquisa
de campo, informacOes adicionais a fim de ampliar a investigacdo acerca dos objetos
estudados.

Como metodologia, foi realizada uma pesquisa exploratoria de abordagem
qualitativa feita através de entrevistas em profundidade presenciais, com duragdo de 40
minutos a 1 hora. Como ferramenta de pesquisa, utilizou-se um roteiro semiestruturado
que foi aplicado a 10 (dez) gestores de comunicacdo interna de empresas brasileiras de
médio e grande porte, inseridas no contexto nacional. Esse roteiro serd apresentado no
apéndice, e sua elaboracdo, com os questionarios, foi feita através da revisdo de
literatura, com o intuito de responder a problematica do Trabalho.

5.2 Objetivos

Os objetivos que nortearam a pesquisa, estiveram relacionais ao objeto em tripé
aqui estudado, sendo que o objetivo primario foi investigar as causas do medo nas
organizacOes, 0 secundario buscou mapear os efeitos do medo na comunicagdo interna
informal, e, por ultimo, fazer uma sondagem a respeito da atuacdo da comunicacao

interna, no estabelecimento de um olhar comunicacional ao medo nas organizacdes.

5.3 Resultados da Pesquisa

Nessa etapa do estudo, o objetivo serd demonstrar os resultados da pesquisa de
campo, ilustrados a seguir pelos depoimentos dos entrevistados, ndo serdo citados os
seus respectivos nomes, apenas apresentaremos algumas respostas enumeradas em
alineas, fazendo um comparativo com a andlise bibliogréfica realizada nos capitulos
anteriores. Medo organizacional, suas causas e efeitos.

Em toda a analise tedrica realizada até o presente momento, foi possivel
constatar que o medo é, realmente, conforme um dos principais argumentos deste

estudo, uma emocéo cada vez mais latente na realidade das organizagdes.
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As mudangas organizacionais sdo cada vez mais rapidas e frequentes. O cenario
organizacional exige adaptacdo constante as novas informagdes, novas tecnologias,
novas demandas. Nesse contexto, o0 medo do “nao saber” revela o temor em relagédo as
mudancgas, ao desconhecido.

Isso também se confirmou na pesquisa de campo uma vez que, a maioria dos
entrevistados associou o surgimento do medo organizacional a partir de situacdes de
mudancas organizacionais especificas: demissdes, reestruturacdes, mudancas, etc. “O
medo faz parte do ser humano”, ou “[...] eu vivi processos de compra, venda, recompra,
e quando ndo se sabe as linhas de futuro, as pessoas ficam muito amedrontadas”, aqui
estdo sendo citadas, as frases mais marcantes ditas pelos entrevistados. Como exemplo:
“E 0 medo de mudanca de uma nova gestdo, mudanca de processo, mudanca de
estrutura. E sempre o medo do novo, do desconhecido nas suas diferentes facetas. No
fim é uma coisa sO: vou conseguir sobreviver neste cenario novo?”.

Conforme sugerido durante o capitulo sobre o medo, o medo central nas
organizagcOes parece ser o da ndo-sobrevivéncia. Ou seja, 0 medo das mudangas, do
desconhecido, do “ser excluido”, da punicdo, de se expressar e de expressar 0 proprio
medo e todos os demais medos aqui analisados neste estudo, teriam um medo fundador
como ponto de partida: o de ndo sobreviver no contexto organizacional.

O medo das demissdes apareceu na pesquisa praticamente de maneira unanime,
como o0 mais recorrente dentre 0s medos organizacionais. Na analise bibliografica do
presente estudo, este medo também se evidenciou, principalmente, com contextos de
mudangas significativas nas organizacfes. Como exemplo, temos as seguintes frases
frequentemente repetidas durante as entrevistas:

a) O medo acontece com certa frequéncia, pois é por conta de
demissdes e reestruturaces. E algo rotineiro nas organizagoes.
b) O medo de perder emprego é fundador, tudo gira em torno disso.

c) Cada pessoa tem uma forma de lidar diante das mudancas. Tem
gente que tem medo da demissao, é o principal...é a situagdo limite
em contextos como esses.

Outro medo que também se apresentou, de forma expressiva, na pesquisa de
campo e esta relacionado ao temor que os empregados apresentam em relacdo as suas
liderancas. Esse temor, com base no que foi analisado no estudo bibliografico, pode
revelar o medo de ser intimidado ou até punido pelas liderangas, algo que teria a ver

com a forma de gestdo de cada lider.
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No que diz respeito & maioria dos medos organizacionais, das demissdes, das
mudangcas, do “novo”, os profissionais de comunicagdo parecem entender seu papel em
relacdo a como poderiam contribuir para minimizar o0 medo, através de sua atuacao.
Exceto no que diz respeito ao medo das liderangas. Nesse caso, a maioria dos gestores
entrevistados entende que esse tipo de medo € pontual, focalizado na relacdo gestor-
empregado e que, portanto, néo estaria ao alcance de nenhuma interferéncia por parte da
area de comunicacao. Exemplo de resposta dada por um entrevistado: “EXiste um medo
que foge ao meu escopo de atuacdo de comunicacdo, que é o medo da relacdo com o
chefe. Quem tem que alcancar isso ¢ a fungao de gestao de pessoas”.

Uma parte dos gestores reconhece o medo como algo positivo, impulsionador,
na medida, essa emocdo parece contribuir para que as pessoas possam Se preparar
melhor frente aos desafios organizacionais. Por outro lado, sugerem que quando o medo
é recorrente e excessivo nas organizagdes, iSO possa trazer prejuizos, de acordo com
uma das gestoras entrevistadas, “O medo protege, te traz no¢do de limite. Ruim ¢
quando o medo € cronico, se isso € constante, ai nao ¢ produtivo”.

Alguns dos entrevistados, também avaliaram que se 0 medo pode ser positivo, se
ele ndo impedir o individuo de atuar, sugerindo a paralisagdo como um dos principais
efeitos do medo que, por sua vez, foi estudado como resultado da pesquisa
bibliogréafica, na qual pudemos compreender que o medo organizacional desencadearia
a sensacdo da impoténcia que, por sua vez, levaria a um efeito final, o da paralisacdo ou,
até, o da procrastinacdo. Temos aqui, nesse caso, as seguintes frases como exemplo:

a) O medo, ele é ruim quando te paralisa; mas o medo pra te deixar
atento, alerta, ele é importante.

b) O medo paralisa, gera apatia, mas também, pode te ajudar a se
preparar.

c) O medo paralisa, intimida as pessoas e impede as mudancas.

Alguns dos entrevistados revelaram que o medo organizacional, principalmente
0 medo de ser demitido, acaba de tornando fonte geradora de novas emocdes, tais como
a ansiedade. Estudou-se durante a etapa bibliografia a ansiedade como um efeito do
medo que pode perdurar até a verificacdo do que se teme. Como a verificagdo do que se
teme pode vir a ndo ocorrer, a ansiedade teria, entdo, o potencial de levar ao
esgotamento progressivo e ao desgaste. A declaracdo de uma das entrevistadas revela o
quanto a emocdo da ansiedade pode ser impactante: “[...] ndo consigo separar medo de

ansiedade. E meio uma simbiose”.
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A pesquisa revelou que em situagdes de medo de demissdes, existe também um
movimento de buscar alternativas rdpidas para minimizar este medo, assegurar a
sobrevivéncia na organizacdo ou fora dela. Nessa situacdo, temos como exemplo as

seguintes frases:

a) Outro perfil de pUblico comecou a ir atras de outros projetos para
justificar sua permanéncia e outro publico saiu da organizacéo,
buscou fora.

b) As pessoas também védo procurar outro trabalho, o0 medo impacta no
turnover.

c) As pessoas se sabotam, protegem a prépria cadeira.

Esse tipo de reacdo ou efeito, de acordo com o que foi analisado
bibliograficamente, confirma o argumento tedrico de que os perigos imediatos — como
as demissdes — acabam por levar os individuos a buscarem acGes répidas para amenizar
0 medo ou, ainda, que em situacfes como essa, 0s individuos acabam acionando seu
lado inovador para melhorar sua producdo e garantir uma posicdo mais vantajosa em
caso de demiss&o.

Uma das entrevistadas avaliou que, o tipo de reacdo ao medo, ou efeito gerado
pelo medo nas pessoas, seria algo bastante variado e que pode ser composto por todos
os efeitos acima analisados, tanto sob o ponto de vista préatico, quanto teorico. E, que a
reacdo das pessoas a0 medo seria 0 mesmo tipo de reacdo ao medo que elas teriam em
outros contextos em suas proprias vidas. Para fundamentar esse pensamento, pode-se

citar os seguinte exemplos, mencionados pelos entrevistados:

a) Umaempresa néo é diferente de qualquer outro ambiente social.
b) As pessoas lidam com o medo das mais diversas formas.
c) E dificil de falar de forma padronizada sobre esse tipo de reacéo.

d) A sua forma de lidar com as coisas na vida se manifesta também no
trabalho.

Alguns entrevistados ainda sugeriram que 0 medo e as reagdes atreladas a ele
estariam associados a cultura organizacional e ao tipo de ambiente oferecido na empresa
aos seus empregados. Como exemplo temos as seguinte frase: “As pessoas descambam
na crise. O descambo € proporcional ao tipo de ambiente que vocé proporciona as
pessoas. Se as pessoas descambam, precisamos pensar o que estamos fazendo de errado.

Ainda relacionado ao assunto citado anteriormente, temos o0 seguinte

depoimento: “Aqui é uma empresa que tem medo porque faz parte de uma cultura
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fechada e hierarquica. E um medo que ndo paralisa, mas que nio permite que as pessoas
ousem, 0 que é uma contradicdo de acordo com 0s nossos valores organizacionais”.
Esse mesmo entrevistado acaba concluindo que: “O medo acaba sendo uma muleta”.
Um dos argumentos principais deste estudo, também defendeu que o medo
organizacional projetaria impactos na comunicacdo interna informal. Conceitualmente,
a comunicacdo informal estaria relacionada a rede informal de comunicacdo que se
basearia nas relagdes sociais organizacionais. A esse respeito, temos 0s depoimentos a
seguir relacionados: “[...] sdo as conversas do dia a dia, conversas de corredor, no
relacionamento com as pessoas [...]” e ainda ““[...] a comunicacdo interna informal e das
relacOes cotidianas, entre as areas, é como a informac&o se processa dentro dos grupos”.
No que diz respeito a percepcdo dos entrevistados em relagdo a comunicagédo
interna informal, os profissionais de comunicacdo interna compreenderam algo que
ainda ndo € consenso entre 0s tedricos: reconhecem seu potencial, sua importancia e o
quanto ndo é possivel ter controle sobre ela ou, simplesmente, tentar evita-la. Ainda,
entendem que ela pode ser positiva, principalmente, quando monitorada ou
influenciada, de alguma maneira, pela area de comunicacdo interna formal. Observem

as respostas apresentadas:

a) Comunicacdo interna informal é qualquer reunido, conversa no
corredor, 0 boato se torna normalmente muito maior do que a
comunicacdo formal e vocé ndo tem controle, vocé pode até
influenciar através dos formadores de opiniao.

b) Comunicac¢do interna informal é a mais poderosa, ela é a verdadeira,
€ 0 boca a boca, ela d& o tom da empresa.

¢) E a comunicagdo extra canais, ¢ um fluxo, é uma rede de
relacionamentos que vocé ndo controla. Ele existe, ndo tem como
podar.

Como foi visto na teoria, na qual alguns autores interpretam a comunicagéo
interna informal apenas como uma manifestacdo que gera incompreensao entre seus
interlocutores, essa argumentacdo dos tedricos também se reflete na préatica, na medida
em que parte dos entrevistados tem a visdo de que esse tipo de comunicagdo pode ser
negativa, principalmente quando esta associada a rumores ou completamente
desconectada do discurso formal. A esse respeito, serd apresentado alguns exemplos das

mais diversas visdes dos entrevistados:
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c)

d)
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A comunicac¢do interna informal pode ser prejudicial quando as
pessoas, nha auséncia do discurso corporativo, na auséncia da
conversa do gestor, fala no corredor sobre inverdades e nédo ajuda a
empresa a ir pra frente.

Comunicacdo informal é rumor, energia dissipada, e &
contraproducente. Ela vai sempre existir.

Se ela é integrada com o discurso formal é bacana. Mas se néo é, ela
fica incoerente.

E a que acontece entre as pessoas, sdo os boatos que surgem e tem
algum fundamento. Ela pode ser trabalhada positivamente, a nosso
favor, mapeando formadores de opinido que possam influenciar e
transformar as ideias de outras pessoas.

Tem coisas ajustadas e tem coisas deturpadas que surgem nhas
comunicac8es informais. As coisas deturpadas surgem a partir da
insatisfacdo, do pessimismo, da critica das pessoas. E ai a
comunicacao informal acaba sendo negativa. E ai, surgem os boatos,
as conversas de corredor que contaminam os demais.

A maior parte dos entrevistados, associou a comunicacdo interna aos boatos,

espontaneamente. E da mesma forma, praticamente unanime, todos reconheceram que o

medo organizacional se expressa através de boatos organizacionais internos, e que o

temor, também, impulsionaria a formacdo dos rumores, percepcdo esta, alinhada aos

argumentos encontrados na teoria. Dessa forma, tanto sob o ponto de vista tedrico,

quanto pratico, podemos afirmar que um dos principais efeitos gerados pelo medo

estaria relacionado a disseminacdo dos boatos. Como exemplo, sera apresentada

algumas informagdes fornecidas pelos entrevistados:

a)

b)

d)

€)

A comunicacio interna informal tem mais peso em circunsténcias de
medo, Os boatos sdo impulsionados pelo medo.

O medo potencializa a comunicacdo interna informal. Se tem
problema de resultado, se a pessoa se sente afetada pelo tema que
ndo esté claro, o boato comeca.

A massa € assim. Se algo gera medo, as pessoas se sentem sozinhas,
se apoiam no outro para ouvir a opinido do outro.

O medo agrupa os animais com medo frente a maquina do café, que
combinam ali como vao lidar com o contexto.

O rumor é uma forma de lidar com o medo, tentando trazer uma
forma de investigar o proprio medo sentido.

O boato ¢ uma forma de compartilhar o medo e checar se a outra
pessoa tem a mesma sensacgao. Ele é essencialmente sobre coisas que
impactam a vida da pessoa.

Em cenérios de mudanca nas empresas, 0 medo surge como um dos gatilhos que

impulsionam 0s boatos cuja causa esta diretamente relacionada a existéncia de uma
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ameaca real ou potencial ao bem estar e & sobrevivéncia dos individuos nas
organizagdes. Nesse contexto, 0s boatos, conforme analisado na teoria, podem surgir em
abundancia a fim de ajudar os empregados a buscarem explicacdes para lidarem com
seus temores e, a partir da criacdo e disseminacdo dos boatos, construirem sentido nas
organizagoes. Veja os exemplos de frases apresentadas pelos entrevistados:
a) Quando comecou a demissdo, as pessoas comegaram a Sse
desmotivar, o café sempre cheio, as conversas de corredor]...].

b) As pessoas quando estdo preocupadas com alguma coisa, quando é
alguma coisa significativa pra elas, isso faz parte da narrativa delas
que eu n&o controlo, que é o que chamo de comunicag&o informal. E
a comunicacao entre as pessoas, que esta no corredor, mas que nao é
necessariamente pejorativa, ndo esta contra mim, empresa. E uma
comunicacao de legitimidade, porque as pessoas estdo falando sobre
0 que a gente também est falando, s6 que no entendimento delas.
Eu acho positivo.

¢) Agquitem muita mudanca o tempo todo, e isso reforga os boatos;

d) O medo faz cair a produtividade, as pessoas ficam falando umas com
as outras, pra buscar explicagfes. As pessoas tomam mais café, vao
mais ao ambulatério. Tem uma conversa de corredor que fica muito
forte nesse contexto.

Dessa forma, é possivel interpretar que os boatos realmente acabam funcionando
como um canal para expressao das emog¢des, como 0 medo, e que talvez sejam uma das
poucas tentativas dos empregados de expressar seu medo, ainda que de forma coletiva e
informal. Como visto na teoria, podemos interpretar que é na rede informal,
possivelmente através dos boatos, que vazam os sentimentos do publico interno e por
essa via que 0s empregados parecem expressar seus sentimentos de satisfacdo e/ou
frustracbes. Com relacdo ao que foi dito, temos os seguintes exemplos recolhidos nas

entrevistas:

a) Percebe-se 0 medo pelos boatos que comegam a surgir.

b) No informal, 0 medo, a insatisfacdo se manifestam. No formal, ndo
se manifesta.

¢) Jénainformalidade, 0 medo vira uma bola de neve. O medo te faz se
calar num contexto onde vocé ndo se sente a vontade. Mas por outro
lado, o medo te faz falar em ambientes onde vocé se sente
confortavel.

d) Nas horas das demissdes, as pessoas ficam se perguntando umas as
outras: serd que sou eu? A lideranca ndo foi acessada, a
comunicacao formal também néo tinha informacao. A comunicagéo
informal acaba sendo o Gnico recurso para as pessoas falarem sobre
0S seus medos.
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A constatacdo, em teoria, de que os boatos talvez fossem uma das poucas
tentativas dos empregados de expressar seus medos, descortinou a necessidade de se
lancar um olhar comunicacional a respeito de quais seriam as vantagens de se expressar
0 medo organizacional de outras maneiras, além do boato, entendendo que sua
expressdo traria diversos beneficios as organizagfes, 0 que consistiu num terceiro
argumento para este estudo.

Nesse sentido, 0 grupo estudado sob o ponto de vista pratico também foi capaz
de reconhecer o quanto as organizacdes negam seus medos e tem dificuldade de
encontrar espago para sua expressdo de formal geral nas organizagdes. Podemos

observar esse contexto, através de alguns exemplos apresentados pelos entrevistados:

a) As pessoas negam o medo. E a organizacdo acaba ndo medindo, nem
percebendo os medos.

b) As pessoas ttm medo de expressar o ponto de vista porque a
organizacdo € impositiva e hierdrquica. E o medo de ser criticado.

c) As pessoas tem medo de se expressar, de falar o que pensam, por
conta de retaliac&o.

d) Apesar de ninguém falar abertamente sobre esse medo, as pessoas
sentem e comentam informalmente.

Tais percepcdes empiricas sdo corroboradas pela teoria, em que foi possivel
constatar, ao longo da analise a respeito dos medos organizacionais, que o empregado
parece ndao encontrar espacos legitimos para expressar seus medos nas organizagdes e
que, por conta disso, ele provavelmente deixaria de assumir aquilo que sente, negaria
seus temores e acabaria se privando da possibilidade de lidar com o medo do uma
maneira mais positiva e proveitosa, através da tomada de consciéncia em relagdo as suas
proprias emocoes.

5.3.1 Os desafios da comunicagéo interna na contemporaneidade

Um dos capitulos desta pesquisa foi dedicado a compreender, sob o ponto de
vista tedrico, os principais desafios e tendéncias da comunicacdo interna na
contemporaneidade, principalmente levando em conta 0 contexto organizacional
brasileiro.
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Um dos principais desafios mapeados sob o ponto de vista tedrico estd
relacionado a necessidade da &rea de comunicacgdo interna na contemporaneidade atuar
com maior efetividade e credibilidade em relacéo as informagdes veiculadas internamente,
impactando, assim, o grau de engajamento dos empregados em relacdo a organizacao.

Este desafio parece ser refletir na pratica, principalmente quando falamos de
contextos em que existe a mudancga organizacional que €, como ja vimos, geradora de
medos organizacionais que, por sua vez, impulsionam os boatos organizacionais.

Dessa maneira, sob 0 ponto de vista empirico, parece ser fundamental que, nesses
contextos, a &rea de comunicag&o interna, a alta lideranca e as liderangas possam atuar com
ainda mais efetividade e credibilidade em relagdo as informagcfes que sustentam
internamente.

Assegurar clareza, transparéncia e estabelecer relacdo de confianca, parecem ser
desafios a serem transpostos pela area de comunicacdo interna em situacdes de gestdo de
mudanga organizacional na contemporaneidade, em contextos em que o0s desafios
contemporaneos geram mudangas nas organizagdes que, por sua vez, geram medos
organizacionais que, consequentemente, como ja vimos, impulsionam os boatos e rumores,
principalmente, quando a comunicacdo ndo é clara, transparente ou ndo ha um historico de
confianca na organizagéo ou junto ao gestor.

Como vimos na teoria e na pratica, 0 rumor que surge a partir da falta de informacéo

ou de clareza na informagao, geraram as seguintes afirmagdes:

a) O medo acentua os boatos quando nédo hé clareza nas informagdes.

b) O rumor é resultado da falta de informacéao ou informacéo que nao
é clara.

c) As pessoas comecam a desenhar cendrios, ouvindo o outro.

Conforme analisado, também, na teoria, o poder imaginativo do individuo €
gigantesco, e que num contexto de incerteza, de davidas ou desconfiancas,
pressentimentos, receios e falta de informacéo, da-se vazéo a imaginacdo humana e que
essa pode estimular ainda mais o sentimento vigente de medo. Ou seja, a auséncia de
comunicacdo clara, pode potencializar um medo pré-existente a partir de um cenario
originalmente hostil. Pode-se observar esse contexto através do depoimento de um dos
entrevistados a seguir: “A imaginacdo aumenta o medo, se ninguém te falou o que vai
acontecer, vocé cria”. E o mesmo entrevistado continua citando um exemplo, “[...]

recentemente, falou-se que o presidente iria embora da companhia, as pessoas comegam
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a falar, mapear, imaginar, isso ja comeca a gerar medo e ninguém falou novamente. Foi
um boato e todo mundo falava nisso”.

A area de comunicagdo, num cenario contemporaneo, em que as mudancas séo
frequentes — muitas vezes acompanhadas de demissdes ou reestruturacdes de todos 0s
tipos — também parece ter o desafio de tratar os boatos de forma efetiva, sem ignora-los

ou subestimar sua importéncia e alcance. Veja os exemplos a seguir:

a) A comunicagdo nunca se manifesta aqui porque é o perfil de quem
esta na lideranca. Tem um medo nessa lideranca de que ao
formalizar o tema, a coisa possa ser acentuada, sair do controle e
pode virar um boato geral.

b) Os boatos aqui sempre partem de algo verdadeiro ou tem uma
relacdo muito préxima da verdade, tudo vaza. E isso toma uma
proporc¢do muito grande. E como a comunicagdo nunca se manifesta,
ai perde controle.

Outro desafio para a area de comunicacdo interna na contemporaneidade, é a
busca por equacionar a questdo da confidencialidade que esses processos de mudanca
demandam e, a0 mesmo tempo, assegurar a transparéncia junto aos empregados em
relagdo ao processo de mudanca, garantindo a manutencédo da relagdo de confianca entre

empresa e empregado. Observe as respostas dos entrevistados:

a) O rumor também surge a partir de um gestor que nédo quer falar
sobre 0 assunto, dai as pessoas come¢am a projetar as coisas [...]. O
gestor tem um papel, um cuidado de tratar confidencialidade, mas
ao mesmo tempo com transparéncia. Dificil isso!

b) Qualquer processo de mudanga que o funcionario nao participa do
processo, da medo.

c) Tivemos um processo de terceirizacdo da folha, que impactard na
demissdo de 20 pessoas. Desde o inicio do processo, tomou-se a
deciséo de falar abertamente sobre o que iria acontecer e as pessoas
adotaram uma postura interessante, pois, passaram a demonstrar
seu valor para ndo serem demitidas. A transparéncia desde o
primeiro momento ajudou a reforcar a confianca das pessoas. Nesse
sentido, vocé quebra a questdo do medo. Ao invés da boataria, a
gestora da area quis falar com as pessoas.

d) Ser transparente ndo significa dizer tudo. E ajudar as pessoas a
entenderem porque se tomam determinadas decisdes. N&o existe
conteddo que ndo se possa falar. O que vocé tem que moderar é o
gue falar e em que momento. Mas néo tem nada que o funcionario
ndo possa participar. Quando vocé entra num cenario onde tudo €
confidencial, significa que vocé ndo confia nas pessoas. Se vocé nao
confia no seu funcionario, por que vocé espera que ele confie em
vocé? Ou vocé tem uma relagdo madura com as pessoas, ou nao
venha esperar que as pessoas tenham uma relacdo madura com
vocé. Primeiro faz, para depois exigir dos outros.
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Por fim, estabelecer um elo de confianca, permeado por clareza, transparéncia e
coeréncia entre o que se diz e 0 que se fala talvez seja um dos caminhos para se lidar
com os rumores e medos organizacionais que surgem a partir de mudangas estruturais
nas organizacGes impulsionadas por mudancas da atualidade. Observe as frases

apresentadas:

a) Em situacBes de medo, os rumores se manifestam, se ndo ha
transparéncia ou um historico de uma relacdo de confiancal...].
b) O medo ¢ a falta de confianca na organizacao.

¢) N&o comunicar formalmente, quebra a confianca e aumenta o medo.

d) Vocé so6 tira o medo se vocé fala, se vocé esta junto com as pessoas.
N&o da pra criar confianca sem ter previsibilidade. Se vocé néo esta
junto com as pessoas, vocé ndo cria previsibilidade. E preciso estar
junto para criar confianca [...] aquilo que te toca, vocé ndo pde numa
revista. Aquilo que te toca, vocé fala com as pessoas.

e) Tenho tido a sorte de participar de projetos e programas onde o
medo é bem gerenciado. Ou seja, ndo cortar a comunicacdo por falta
de saber o que vai acontecer no futuro, a gente saber que coisas
dificeis podem acontecer, a gente participa as pessoas disso, e
mantém o canal aberto, isso tranquiliza as pessoas, aumenta a
confianca na organizacéo.

Como foi visto na teoria, as liderancas nas organizacdes também tém sentido o
impacto das mudancas da atualidade, pelo desafio que Ihes é imposto de, em contextos
de mudanca, comunicar com clareza as suas equipes as acdes e decisdes organizacionais
e de que forma estas afetardo a organizacéo e suas equipes.

Em situacBes de mudancgas, comunicar as equipes com clareza, equilibrar
transparéncia e confidencialidade e, ainda, fortalecer a relacdo de confianca com os
empregados parece ainda ser um grande desafio para os gestores da atualidade, de
acordo com o mapeamento realizado junto aos entrevistados. Um dos depoimentos
observa uma caracteristica relacionada a atitude das pessoas diante das liderancas:
“Quando as pessoas tém medo, elas buscam trocar com os colegas, para amenizar e
confortar seus temores. Elas ndo fazem isso através da lideranga que, normalmente, nem
estéd preparada para esse tipo de conversa”.

Sob o ponto de vista pratico, o despreparo dos gestores para se comunicar com
suas equipes e/ou a falta de relacdo de confianga entre gestor e empregado, acabam
abrindo espaco para outras formas do empregado aplacar seu medo e buscar
informagdes por meio de colegas, pares, atraves da rede de boatos. Observe:
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a) Se ndo ha abertura para conversar francamente com o gestor, as
pessoas partem para o boato.

b) Ao sentir medo, o cara ndo procura o gestor, procura seus pares, ou
até colegas de nivel superiores, que possa ter informacfes que o
gestor teria. Tem gente que pergunta direto pro chefe. Mas é muito
dificil esse perfil. O medo de falar sobre o que sente impede as
pessoas de falarem. Tem gente que procura o colega, dai o boato
aumenta.

c) As pessoas ndo tém medo de falar num nivel informal, tudo é levado
meio que na brincadeira. Mas na hora de falar para o gestor a
pessoa se cala, ndo ha questionamento direto as liderancas, ha muito
mais o boato.

d) Se a lideranga é desacreditada, vocé busca junto aos pares
explicagBes em situagfes de medo. Mas isso vai depender do
contexto, da organizacao.

Por outro lado, alguns poucos entrevistados declararam acreditar, que o0s
gestores j& entendem a importancia do elo de confianca junto a equipe e da
comunicacdo com transparéncia, o que deixaria a comunicacdo formal e os boatos em
segundo plano enquanto fontes de informacao para o empregado, de acordo com um dos
entrevistados: “Eu entendo que ndo é nos canais que as pessoas vao encontrar respaldo
quanto ao medo que sentem, mas, sim no gestor, nos momentos formais de
comunicacdo face a face.” Outro depoimento revela que: “[...] quando existe uma boa
comunicacdo da lideranca, eu acho que had menos disposicao para boataria, pois eu crio
credibilidade nas conversas entre gestor e equipe”.

Sob o ponto de vista teorico, as analises contidas ao longo deste estudo, indicam
que o fenbmeno dos boatos, no ambito das organizacGes, merece maior investigacao,
tanto sob o ponto de vista tedrico, quanto o préatico, a fim de que possa encontrar um
espaco de maior relevancia dentro da gestdo da comunicagdo interna nas organizagoes,
levando-se em conta seu poder de se sobressair em relacdo a comunicacdo interna
formal, articulando redes de relacionamento através da comunicagdo informal e de
forma a criar sentidos para a organizacéao.

Ainda, de acordo com a analise teorica realizada no capitulo sobre comunicacéo
interna, ficou claro que nos atuais contextos organizacionais, o entendimento dos
processos comunicativos e sua dinamica no interior social, passam a ser o objeto de
observagdo da comunicagdo interna na contemporaneidade, que tem, no seu agir
comunicacional, um olhar para a complexidade das organizacdes.

Como parte inerente dessa complexidade, a comunicacdo interna informal - e

toda a sua dinamica fenomenoldgica que se d& no interior social dos contextos
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organizacionais, na figura dos boatos, por exemplo - se configura neste estudo como um
objeto de analise impregnado de significados e sentidos, aspectos que a posicionam
como um tema que deve ser considerado sob a perspectiva do olhar comunicacional
interno na contemporaneidade.

Porém, é preciso que haja espaco nas organizacbes para um olhar
comunicacional apropriado a investigar as causas que geram o medo que, por sua vez,
impulsionam os boatos, considerando toda a perspectiva intersubjetiva, fenomenoldgica
e complexa destes objetos.

Durante a pesquisa qualitativa realizada, a maioria dos entrevistados ainda néo
parece estar preparada para lancar esse olhar comunicacional a fim de investigar os
medos e os ruidos gerados por eles nas organizacfes. Existe uma preocupacao relatada
por poucos entrevistados em fazer esse tipo de medicdo e avaliacdo, de formas e
intensidades ainda bem variadas. Vejamos alguns relatos:

a) Detectar medo é algo empirico e reativo. Vocé fala com as pessoas
nos corredores, percebe que € recorrente, endereca e busca
investigar melhor. A comunicacdo interna e o RH deveriam ter esses
ouvidos sempre atentos, bem como os gestores [...]. Em outras

organizagfes ja vivi essa coisa de detectar o medo de forma mais
estruturada, dentro de estratégias de gestdo da mudanga.

b) A energia é tdo concentrada em outras coisas que o0 medo ndo é
tratado por ele mesmo. Embora seja evidente para todos que 0 medo
exista. A gente vai monitorando a ansiedade das pessoas por
informacéo, quando a gente comega a ver que as pessoas estdo
perguntando muito é porque elas estdo com mais medo, a gente
mede a quantidade de pergunta que chega, a quantidade de boato
que chega [..] através da comunicagdo com o gestor que
retroalimenta a area de comunicagéo.

Alguns entrevistados demonstram interesse em fazer esse tipo de medi¢do, mas
entendem que esse tipo de abordagem seja competéncia das areas de RH, através de

suas ferramentas e intervencdes apropriadas. Vejamos as opinides:

a) O RH faz bem isso aqui dentro, para medir o clima. Mas eu nédo sou
retroalimentada por isso. Deveria fazer, mas ndo fago. Estamos
distantes das pessoas.

b) O RH tem que trazer os mecanismos, as ferramentas em situacgdes
como medo. De ter a sensibilidade de fazer esse tipo de intervencao.

c) Se existe um rumor, de alguma forma a lideranca ja esta sinalizada
sobre 0 que gerou o rumor. Entdo, tem que existir uma checagem.
Mas a comunica¢do ndo consegue fazer isso sozinha. E preciso
ferramentas. Mas é algo mais reativo e que ndo faz sentido
monitorar por monitorar. Depende do quéo saudavel é a empresa.
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Quando questionados sobre sua prioridade em langar esse olhar comunicacional
aos medos organizacionais e aos ruidos gerados por eles, deflagramos uma preocupagédo
e prioridade ainda bastante instrumental em relacdo a gestdo da comunicacdo interna
junto a maioria dos entrevistados. Apesar de assumirem interesse legitimo numa
postura, de mapear a causa destes fendmenos no dia a dia, revelam que esse tipo de acédo
acaba ndo sendo possivel na rotina, uma vez que se assumem demasiadamente focados,
seu tempo e energia, na entrega dos produtos comunicacionais. Observe:

a) Precisamos atuar como termémetro, sair do dia a dia dos canais, das
entregas.

b) Temos situagdes de fechamento de planta no nosso negocio, as
pessoas sentem medo, tem medo de perder o emprego, mas ndo ha
uma preocupacdo em entender esse medo, nem em entender 0s
ruidos que acontecem, as pessoas desconfiam, mas a comunicacgéo
interna ndao toma nenhuma ac¢éo de mapeamento dos ruidos.

c) Mapear os ruidos vai além da atuacdo, da decisdo da &rea de
comunicacdo. A alta direcdo das empresas ndo valoriza o foco nesse
tipo de agdo [...] valoriza-se muito mais as entregas de comunicagao,
as metas da area e ndo se 0 objetivo que gerou a meta esta sendo
cumprido ou néo, se o clima esta bom ou nao.

d) Até me preocupo em mapear os ruidos, mas ndo faco. Porque somos
cobrados por coisas tdo mais tangiveis no dia a dia da organizagéo,
que eu acabo n&o priorizando.

5.3.2 Um olhar comunicacional para a subjetividade.

Do ponto de vista tedrico, compreendemos ao longo deste estudo que sair do
processo de negacdo e partir para um estagio de tomada de consciéncia a respeito do
medo individual, contribuiria com diversas possibilidades para as organizacdes e
individuos que dela fazem parte.

Entre estas possibilidades estdo: conquistar crescimento individual e coletivo,
alcancar a aprendizagem organizacional, repensar as formas de se trabalhar, desenvolver
a habilidade de ouvir, aceitar, honrar e respeitar os sentimentos dos outros, bem como
passar, enquanto a organizagdo, a considerar os dados emocionais da empresa com
seriedade no momento de tomada de decisdes.

A possibilidade de aproveitamento das vantagens acima citadas, como forma de
lidar com os temores organizacionais de maneira mais proveitosas, socialmente

benéficas e produtivas, confirma, assim, um dos argumentos postulados neste estudo.
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Compreendendo os beneficios de abrir espaco para que se possa langar um olhar
comunicacional aos medos organizacionais, uma das preocupacdes desta andlise,
também foi demonstrar, atraves das analises aqui contidas, que proporcionar o espaco
para que o medo organizacional possa ser compreendido e discutido abertamente, deve
ser algo possivel dentro das organizagdes, principalmente levando em consideracdo a
necessidade latente de lidar com tantos desafios decorrentes, tais como as mudangas
organizacionais, 0 medo e seus efeitos, objetos representativos para a comunicagédo
interna e que necessitam deste olhar.

Defendemos ainda que a expressdao do medo pode se dar a partir de um espago
comunicacional dialégico e compreensivo nas organizagdes. E nesse sentido, podemos
afirmar que a abordagem da comunicacdo compreensiva parece ser a linha de
pensamento mais adequada para que se possa lancar um olhar comunicacional ao medo
e aos boatos, objetos fenomenoldgicos, intersubjetivos e complexos, cuja interpretagdo e
compreensdo encontram espaco fértil para sua interpretacdo e entendimento nessa
perspectiva.

Entendemos que, a partir desse olhar comunicacional, serd possivel estabelecer
um dialogo compreensivo nas organizagdes que contribuird para que tanto o medo,
quanto outras emog¢des possam vir a tona e se expressar, a fim de gerar um ambiente
organizacional de maior aprendizado, de maior respeito as emocdes de seus
interlocutores e que, consequentemente, resultarda em relagdes organizacionais mais
humanizadas e produtivas.

Nesse sentido, buscou-se realizar uma sondagem de opinido junto aos
entrevistados a fim de avaliar de que maneira as areas de comunica¢do interna tratam os
didlogos em suas organizacGes, com 0 objetivo de investigar se hd espaco nas
organizagOes para um olhar e um didlogo mais humanizado e compreensivo, de forma
geral e, também, em relacdo as emocoes.

De acordo com grande parte dos gestores, o dialogo e a postura da comunicagdo
nas organizacdes ainda estd centrada numa maneira mecanicista de atuar, focada na
transmissdo de mensagens em detrimento de uma abordagem comunicacional dial6gica

compreensiva.

Vejamos as opinides:
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c)

d)

€)

f)
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Nossos didlogos nédo sdo genuinos. Nao existe uma intengdo real. As
liderancas aqui fogem desse tipo de iniciativa. Acham que tudo é
sigiloso. Ndo é uma organizacgao que se preocupa com o dialogo.

Acho que a area de comunicacdo é muito mais focada em passar
informacdo do que estimular o didlogo. As pessoas ndo estdo
preparadas para falar e escutar.

Né&o escutamos as pessoas, s6 queremos falar.

No discurso, as organizacBes querem falar abertamente sobre as
coisas. Mas na pratica isso ainda nédo acontece.

A gente ainda vive uma comunicagdo interna mecanicista,
preocupada com o veiculo.

A comunicacdo dialégica ainda esta distante porque temos gestores
tipicos nas organizagbes que vem de um periodo em que a
comunicacao era mecanicista. Entdo, é uma comunicagdo que ainda
tem muita forca para o veiculo.

De acordo com a analise tedrica, sugerimos anteriormente neste estudo que a

area de Comunicacdo Interna nas organizacOes parece passar atualmente por um

momento de transformacdo, em que tenta abandonar uma atuacdo mecanicista e

padronizada na qual ainda tem seu enfoque dirigido aos fluxos, processos e produtos de

comunicacéo interna. Grande parte dos gestores pesquisados avalia que o foco no dia a

dia realmente ainda se encontra nas entregas da area que parecem legitimar sua

existéncia e assegurar seu reconhecimento junto a organizacéo. Observem os exemplos:

a)

b)

<)

d)

Acredito que esse olhar comunicacional possa existir, mas néo
conseguimos priorizar isso pelo tanto que ja temos que fazer no dia a
dia.

As pessoas estdo mais preocupadas em entregar resultados, tirar o
problema do colo, do que tornar a comunicacdo mais efetiva,
havendo um maior engajamento por parte de cada um.

Ainda existe uma preocupagdo muito grande com a entrega dos
produtos de comunicagdo, E olhar para o medo demanda tempo,
prioridade e energia.

No fim do dia, continuamos preocupados com os views da Intranet.
A comunicagdo ndo saber demonstrar o valor estratégico sobre o
qual ela tanto discursa. Porque nossa maneira de medir as coisas
ainda é muito tradicional. Ainda temos uma dificuldade em
desapegar dos produtos, porque o tempo maior que dedicamos é na
producéo dos mesmos.

Em alguns casos, é possivel viver essa atuagdo estratégica, mas é mais comum

pensar no tatico, nas ferramentas, de acordo com um dos entrevistados: “[...] mas esse

olhar para o subjetivo fica de baixo do tapete porque eu preciso ir para 0 objetivo e

entregar o resultado, entregar os produtos de comunicagéo, garantir a empregabilidade”.
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Foi também mapeado durante a pesquisa com 0s gestores de comunicagdo que
boa parte deles ainda acredita que ndo existe espaco para um olhar humano e emocional
nos espacos formais da organizacdo e que as mesmas se manifestariam muito mais
através da comunicacdo informal nas organizacdes, de acordo com os entrevistados:

a) So se fala sobre a emogdo num momento informal, dificil levar isso
para o formal, para a face a face, para os veiculos.

b) Né&o existe espaco para a troca [...] o dialogo sobre a emocédo ainda
esta muito no informal.

¢) Numa empresa onde trabalhei, tinha reunido de piso, era um
momento diario de dialogo para falar sobre resultados, metas, sobre
0 que se passa ha empresa [...] mas ndo pra falar sobre como as
pessoas se sentem, as emocoes ficam veladas, porque as pessoas nédo
desejam se expor e ndo tem esse interesse legitimo pelas
organizagoes.

Nessa mesma linha de raciocinio, apesar dos argumentos teoricos contrarios
levantados neste estudo, sob o ponto de vista pratico, segundo alguns gestores, buscar
um olhar as emocgfes nas organizacdes ainda € percebido pelas mesmas, como uma

forma piegas ou confundido com estimulo & emotividade. Observe os comentarios de

alguns entrevistados:

a) A conversa do ambiente de humanas, das emocdes, cai no descrédito
para quem é muito cético e racional. Entdo tem que trazer para o
tangivel, para o negécio, ndo pode cair para o acarinhamento, sendo
a gente perde a credibilidade.

b) Mas os dialogos aqui visam o tangivel, o racional, o pratico. Nao tem
espaco para essa discussdo aberta das humanas, das comunicagdes.

Durante a pesquisa, 0S gestores argumentam que lancar esse olhar
comunicacional para 0 humano e o subjetivo nas organizacdes depende de alguns
fatores: o grau de maturidade da organizacdo em relacdo a comunicagdo, a cultura
organizacional, bem como o preparo das liderancas no sentido de fomentar e estimular
esse tipo de abordagem dial6gica. Vejamos as opinides de alguns entrevistados:

a) A empresa prepara o gestor e tem ferramentas formais para que ele
possa dialogar com a sua equipe. Mas isso dependera de cada gestor.

O olhar comunicacional dependera do grau de maturidade da area
de comunicacéo interna e da cultura da empresa.

b) Esse olhar comunicacional até existe, mas dependera da escuta, do
guanto estamos preparados para mapear os medos, 0s rumores. Esse
olhar também dependerad da capacidade da area de comunicacdo
para fazer essa escuta, num primeiro momento.
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c¢) Eu acho que o intangivel, o subjetivo é possivel olhar isso nas
organizagbes. Mas aquilo que eu acredito como profissional de
comunicacdo, parece que estd sendo abandonado. A cultura vai te
moldando e vocé deixa de lado aquilo que acredita.

d) As empresas tém graus de maturidade bem diferente em relacdo a
forma como olham as questdes de clima, de emoc¢éo, da temperatura
das organizac0es, as questfes relacionadas a pessoas.

e) Existe espago pra falar do medo. O assunto surge, mas as
organizages ndo estdo preparadas para que 0s gestores possam
lidar com isso junto as suas equipes, no processo de cascateamento.
Alguns gestores até reconhecem que néo sabem lidar com esse tipo
de situacdo. A gente ainda contrata gestores pensando na
competéncia técnica e ndo na competéncia de gestdo. E um desafio
lidar com isso.

f) Promover dialogo ndo é uma batalha s6 da comunica¢do. Depende
de condicfes conjuntas, com o presidente, com a lideranca. Nem
toda a organizagdo pode estar preparada para isso. Mas ja é um
movimento dos Gltimos anos considerar a comunicagdo face a face,
via gestor, da transparéncia. JA temos o entendimento de que
didlogo é importante. Depende do negdcio da empresa, 0 momento
que a empresa esta, o estilo de gestdo, o grau de maturidade da
comunicagao.

Apesar de toda subjetividade, uma das entrevistadas conseguiu dar exemplos
praticos e corroborar com a possibilidade de se lancar esse tipo de subjetivo nas
organizacOes, estabelecendo um dialogo compreensivo, mediante a um processo que
busque a preparacdo dos gestores, para que possam falar e ouvir, havendo um espaco

para 0 humano nas organizacdes.

D4 pra dialogar, expondo a lideranga pra falar, criar movimentos, encontros
onde as pessoas possam falar. Estamos num processo de educagdo executiva
mesmo, de preparar gestores para falar [...]. A gente faz muito encontro,
estimula a comunicagdo via gestor, a gente educa o gestor para estar por
inteiro nessa comunicacdo dialégica. O olhar da comunicacdo dialégica é o
espaco de compreensdo, onde é o didlogo do falar e ouvir, onde as pessoas
possam ser elas por inteiro, demasiadamente humana, onde possa ter espaco
para incerteza, para o ndo previsivel, para as pulsdes, quando entendo a
organizagdo como um ser vivo, tenho mais chance de acertar. Se eu ndo tenho
um espago para esse humano aparecer, a organizacdo sofre mais. Existe uma
preocupacdo constante com a escuta, em estar ligado no pensar, sentir e fazer.

A maioria dos gestores citou a pratica do “Storytelling” como mecanismo para
trazer a emocao a tona e abrir espaco para um dialogo mais humano onde as discussdes

possam ser mais proveitosas e beneficas. Observe os exemplos citados:

a) Embora tenhamos féruns de didlogo, minha preferéncia ¢é falar no
middo, na micronarrativa, onde existe espaco para falar sobre as
emocBes. Como eu faco que essa narrativa seja mais fundadora para
as pessoas, como gerencio o que falo de forma que o outro se sinta a
vontade pra falar, ser coerente entre o que eu falo e faco, como eu



b)

c)

d)
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crio espago para que as pessoas possam ser quem elas sdo, para que
elas se fortalegam na relacéo.

A area de comunicacdo interna para trazer a emocéo a tona busca
[...] usar os bons casos, o testemunhal, as historias das pessoas, 0
storytelling mesmo. Dessa forma, é legitimo porque é real. E quando
fazemos isso dentro das organizagdes, € estratégico para promover
engajamento e trazer as pessoas de volta.

O olhar para o subjetivo existe. Ouvimos falar sobre storytelling,
sobre a humanizacdo das comunicacfes, para uma comunicacio
mais humana. Mas a consolidacéo disso leva tempo. O RH precisa
estar junto nesse processo. O RH também precisa ser humano. Mas
o0 desafio é levar esse olhar para outras esferas.

O storytelling quando bem feito pode gerar espaco para se falar
sobre emogéo.

Eu acho que depende da organizagdo. Eu mesma treino os gestores
sobre como fazer o storytelling. Eu digo: todo mundo sabe falar,
conte sua historia, seja verdadeiro, eu tenho a preocupacédo de
estabelecer cenério, a gente vive numa po6s-modernidade, o que isso
significa, como isso mexe com as pessoas, com a relagdo de mundo
delas, como eu trato o imaginario, leve tudo isso em consideracéo e
seja vocé mesmo. E isso que falamos para gestor em treinamento.
Nao falamos regras. Dizemos: seja vocé mesmo.

O exercicio da empatia também foi citado como uma possivel forma de se

relacionar e dialogar a fim de trazer a emocdo a tona e promover um didlogo mais

humanizado e edificador.

a)

b)

Quando existe empatia, quando se comunica face a face, de forma
humanizada, o impacto nas pessoas é outro.

Precisa haver cultura de confianca, empatia, exposicdo do gestor,
onde se fala a verdade. E quando n&o se pode falar a verdade, é
preciso admitir. Mas isso é tdo longo de construir, d4 muito trabalho.

E possivel olhar para o medo e transforméa-lo em algo produtivo a
partir da transparéncia, da empatia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo, inicialmente, foi analisar o medo e seus efeitos
nas organizagdes privadas de grande e médio porte. Dentre os efeitos mais relevantes,
esta pesquisa também se dedicou a compreensdo em relacdo a maneira como 0s medos
se expressam através dos boatos e os impulsionam.

A constatacdo da importancia quanto a expressdao do medo nas organizagdes e
todos os beneficios gerados por esse movimento motivaram a busca por uma abordagem
teorica que pudesse inspirar, também, o lancar de um olhar comunicacional ao medo nas
organizacionais e que este mesmo enfoque permitisse uma analise interpretativa mais
complexa e subjetiva dos objetos aqui analisados.

Podemos afirmar que o presente estudo confirmou que o0s objetos aqui
estabelecidos num formato de tripé, realmente se complementam e se inter-relacionam:
0 medo organizacional, seus impactos na comunicacdo interna e o dialogo nas
organizagOes sob a perspectiva compreensiva, como elemento transversal que sustentou
e deu sentido a analise enquanto modelo tedrico comunicacional.

Alias, um dos principais propoésitos deste estudo, foi ampliar a visdo quanto ao
alcance do didlogo compreensivo, demonstrando seu potencial enquanto olhar
comunicacional em relacdo as emocdes, a fim de inspirar pesquisadores e profissionais
da area de comunicacdo interna a respeito da aplicacdo dessa abordagem as praticas e
desafios da comunicacao interna nas organizacoes.

O dialogo compreensivo se configurou como o principal alicerce do objeto-tripé
em questdo, uma vez que, como linha tedrica foi possivel demonstrar que a sua
abordagem é a mais adequada para o olhar intersubjetivo que precisou ser langcado a
todos os objetos contidos neste estudo.

E assim, de alguma forma, este estudo tem na sua conclusdo um incentivo para
que os profissionais da area de comunicacao interna possam considerar a abordagem
aqui estudada, sempre que for necessario langar um olhar subjetivo as questdes humanas
e emocionais que permeiam as organizagoes.

Com base nos resultados avaliados, principalmente, na fase da pesquisa de
campo, é possivel refletir que as organizacbes estdo, aos poucos, pavimentando seu

caminho rumo a uma comunicacgdo dialogica, relacional e criadora de sentidos, onde
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possa existir espaco e intencdo de se langar um olhar comunicacional compreensivo aos
desafios organizacionais da comunicagao interna.

Existem claros indicios encontrados aqui neste estudo, que revelam a
possibilidade de que talvez esse olhar possa encontrar algumas brechas iniciais quando
lancado a partir da pratica do Storytelling, e do exercicio da empatia, praticas que,
empiricamente, podemos afirma que, de alguma maneira ja permeiam as plataformas
formais e praticas informais de comunicacéo interna nas organizacoes.

O aprofundamento desses conceitos, suas praticas e desdobramentos nas
organizagGes, sob a perspectiva da comunicagdo compreensiva, somado a
contextualizagdo e a alguns fatores situacionais, ampliardo a visdo quanto a
possibilidade de se aplicar essa abordagem tedrica da comunicacdo compreensiva as
praticas das areas de comunicacdes internas das organizacdes.

Viabilizar esse olhar comunicacional dependera também de alguns fatores
situacionais - que variam de organizacdo para organizacdo - e estdo relacionados a
preparacdo das liderancas enquanto interlocutores neste processo, a sinergia desse tipo
de préatica em relacdo a cultura organizacional e ao modelo de gestdo vigente, bem como
em que medida, a prdpria area de comunicacao interna atingiu um patamar em que seu
grau de maturidade Ihe possibilite viabilizar essas préaticas, dentro dessa perspectiva.

Retomando o que ja foi dito anteriormente: ndo temos, neste estudo, a intengéo
de sugerir como a pratica comunicacional interna se daria sob uma perspectiva
compreensiva, mas podemos sim, sugerir que, baseando-se nas caracteristicas da
abordagem compreensiva analisadas aqui, podemos imaginar uma comunicacao interna
plena em vivacidade, voltada ao bem estar coletivo, buscando o exercicio da empatia, a
recuperacdo dos vinculos, permeada por um esfor¢o de interpretacdo em relacdo aos
fendmenos organizacionais.

E, ainda, fica aqui registrado o desejo da autora desta dissertagcéo de investigar,
como um futuro objeto de estudo, a empatia — conceito que parece ja permear 0
imaginario e as praticas comunicacionais das organizacdes — a fim de avaliar de que
maneira 0 exercicio da empatia — enquanto pratica comunicacional e relacional nas
empresas — poderd abrir as portas organizacionais a linha tedrica da comunicagéo
compreensiva, possibilitando que o subjetivo possa vir a tona com mais naturalidade, a
partir da intencdo de “se colocar no lugar do outro”, entre os individuos que dialogam e
convivem nas organizagdes. E assim, ampliar o espago para que tanto o medo quanto

outras emocdes possam se expressar, a fim de gerar um ambiente organizacional de
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maior confianca, aprendizado e produtividade, com maior respeito as emocdes e que,
consequentemente, esse olhar comunicacional possa, também, resultar em relacdes

organizacionais mais humanizadas.

A empatia apoia-se na proximidade, na similaridade e na familiaridade, o que
faz muito sentido, uma vez que ela evoluiu para favorecer a cooperagdo entre
0s membros do grupo [...] trata-se da nossa capacidade de fazer lacos com as
outras pessoas, de compreendé-las e de nos colocar no lugar delas. (WALL,
2010, p. 311 e 317)
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE ENTREVISTAS DA PESQUISA
QUALITATIVA (DE CAMPO)

Meu nome é Cynthia Sganzerla Provedel, e sou do curso de pos graduacdo em
Comunicacdo strictu sensu pela Faculdade Casper Libero. Esta pesquisa — de cunho
estritamente académico — busca como objetivo primario investigar as causas do medo
nas organizagles; o secundario, mapear os efeitos do medo na comunicacdo interna
informal; e, por Gltimo, fazer uma sondagem a respeito da atuacdo da comunicagdo
interna, no estabelecimento de um olhar comunicacional ao medo nas organizagdes.

Roteiro

Sobre 0 medo e sua influéncia nas organizagoes:

1)

2)

3)
4)
5)
6)

7)

8)
9)

Conte um pouco para mim Se, na sua experiéncia como gestor (a) de
comunicacdo, vocé ja vivenciou situacdes em que os colaboradores da
organizagdo — ou determinados grupos dela — se sentiram amedrontados,
inseguros, ou ameagados por algum motivo (citar exemplos, se for o caso:
fusBes, aquisi¢bes, downsizing, venda, mudancas de gestdo/chefe/presidente,
mudancas de processos, possibilidade de demissGes, mudancas de sistemas, etc).
Se vocé tiver mais de um exemplo sobre isso, vamos falar sobre um de cada vez,
que tal?

E se nunca viveu essa situacdo, o que acredita que impediu que o medo se
instalasse?

Qual tipo de medo vocé acredita que eles sentiram?

O que motivou este medo? (explorar bem as causas que possam estar obscuras)
De que maneira a organizacdo se deu conta de que essa emocdo estava latente?
Na sua percepcdo, quais consequéncias positivas e negativas que esse medo
gerou na organizagdo, de forma geral (outros novos sentimentos, impactos no
clima, no comportamento organizacional, na comunicagéo interna informal)?

De que maneira a organizagdo lidou com esse medo e suas consequéncias?
Tomou algum tipo de a¢éo? (explorar em caso positivo ou negativo)

Quais areas se mobilizaram em fun¢éo disso?

Para concluir essa questdo, a organizacdo procura medir sensa¢cdes como 0 medo
de forma pontual, somente em momentos de crise? Ou essa medigéo acontece de

maneira mais rotineira e estruturada? De que forma isso é medido/mapeado?
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O medo e seu impacto na comunicagéo interna:

1) O que vocé entende por comunicacdo interna informal?

2) Na situacdo de medo, relatada anteriormente ou de forma genérica, como vocé
percebe o impacto deste medo na comunicacao interna informal?

3) Vocé entende que o medo sentido pode impulsionar os funcionarios a
disseminarem boatos?

4) O que, na sua opinido, impulsiona o surgimento de um boato?

5) Pode haver um aumento das conversas de corredor, que chamamos de “boca a
boca”?

6) Houve algum tipo de acdo por parte da area de comunicacgdo interna ou outras
areas no sentido de mapear, compreender ou lidar com estes boatos e conversas
de corredor? De que forma? E em caso negativo, qual o motivo que vocé
acredita que impediu alguma acao?

7) E quanto a comunicacdo interna formal, houve algum impacto do medo em
relacdo as praticas de comunicacdo interna? De que maneira? Alguma acédo
pratica foi tomada com o objetivo de minimizar o medo ou lidar com os boatos?

8) Ao sentir medo, vocé entende que os colaboradores buscam quais alternativas
para minimizar esta emoc¢do? (Buscam fontes oficiais? Buscam a lideranca?
Buscam informacGes junto aos colegas? Alguma outra alternativa?)

9) Num contexto de medo, as pessoas, na sua percepcao, se falam mais ou se calam
mais? Por que falam mais? Por que se calam mais?

10)Na sua percepcdo, os colaboradores encontram eco para seus medos na
organizacdo? E possivel dialogar sobre 0 medo junto aos colegas? Junto aos

gestores? Sim, ndo e porque?

Sondagem como a area de comunicacdo interna promove o dialogo com a

finalidade de trazer a tona a expressao das emogdes, como 0 medo:

1) Como a area de comunicacgdo interna promove o dialogo, de forma geral, nas

organizag0es?



103

2) A area de comunicagdo interna procura criar espaco, tomar acdes para que se
possa dialogar sobre situagcdes que podem gerar medo, inseguranga ou incerteza?
De que forma?

3) Existem foruns formais ou informais para esse tipo de dialogo?

4) Na sua percepgdo e opinido, é possivel estabelecer um olhar comunicacional para
0 medo, ou seja, trazé-lo a tona, ampliar sua compreensdo e promover espago
para se dialogar abertamente a respeito daquilo que o gera?

5) Mais do que isso, é possivel estimular as pessoas a lidarem com ameacas reais ou
potenciais de formas verdadeiras, proveitosas, positivas, socialmente benéficas e

produtivas? De que forma? Pode dar exemplos?

Quer adicionar algo? Deixar meu contato caso seja necessario adicionar algo.
Agradecer, reforcar que serd feito o envio do sumario executivo assim que a dissertacdo

estiver concluida e aprovada pela banca.
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APENDICE B- TRANSCRICAO PARCIAL DOS DEPOIMENTOS DA
PESQUISA QUALITATIVA (DE CAMPO).

Nesta etapa do estudo, o objetivo serd demonstrar os resultados da pesquisa de campo,
ilustrados a seguir pelos depoimentos dos entrevistados, ndo serdo citados o0s seus

nomes, na intensao de preservar as suas respectivas identidades.

Medo Organizacional

“O medo mais marcante aqui esta relacionado ao medo das demissdes, momentos em
que tem uma baixa de mercado, apesar de ninguém falar abertamente sobre esse medo,
as pessoas sentem e comentam informalmente.”

“E 0 medo da demissdo, é recorrente, por conta de reestruturagdes.”

“E 0 medo de mudanca de uma nova gestdo, mudanca de processo, mudanca de
estrutura. E sempre o medo do novo, do desconhecido nas suas diferentes facetas. No
fim ¢ uma coisa s6: vou conseguir sobreviver neste cenario novo?”’

“As demissdes acontecem por contas de resultados, quando ndo se chega nos resultados
esperados, ndo justifica ter tanta gente trabalhando. Nessas situacdes, os boatos sdo
muito fortes e isso ndo foi comunicado formalmente.”

“As pessoas tem medo de se expressar, de falar o que pensam, por conta de retaliagdo.”

“As pessoas tem medo de uma nova gestdo, de mudancas, de perder o emprego, de sair

da zona de conforto.”

“As pessoas tém medo de expressar o ponto de vista porque a organizagdo ¢ impositiva

e hierarquica. E o medo de ser criticado.”

“As pessoas tem medo do novo, do desconhecido, do que foge do padréo.”

“O medo acontece com certa frequéncia, pois € por conta de demissdes e

reestruturacdes. E algo rotineiro nas organizacdes.”
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“Tém também situa¢bes de medo mais pontual, por conta do estilo de gestdo de um

lider.”

“O medo faz parte do ser humano. Eu vivi processos de compra, venda, recompra, €
quando ndo se sabe as linhas de futuro, as pessoas ficam muito amedrontadas. Eu
vivenciei 0 medo de muitas formas diferentes, no momento de tomada de deciséo, o

medo do gestor.”

“Qualquer processo de mudanga que o funcionario nao participa do processo, dd medo.”
“Tenho tido a sorte de participar de projetos e programas onde o medo ¢ bem
gerenciado. Ou seja, ndo cortar a comunicacao por falta de saber o que vai acontecer no
futuro, a gente sabe que coisas dificeis podem acontecer, a gente participa as pessoas
disso e mantém o canal aberto, isso tranquiliza as pessoas, aumenta a confianca na
organizacdo.”

“Existe um medo que foge ao meu escopo de atuagdo de comunicacdo que é o medo da
relacdo com o chefe. Quem tem que alcancar isso € a funcdo de gestdo de pessoas.
Quando eu tiro do particular e olho o todo, ai sim eu consigo atuar enguanto
comunicagdo.”

“O medo de perder emprego ¢ fundador, tudo gira em torno disso.”

“Eu ndo consigo separar medo de ansiedade. E meio uma simbiose.”

“O medo do novo é mais um efeito do que uma causa do medo.”

“O medo protege, te traz nogdo de limite. Ruim é quando o medo € cronico, se isso ¢

constante, ai ndo é produtivo.”

“O medo é a falta de confianca na organizagéo.”

“O medo organizacional nunca ¢ de uma pessoa s0. Ele € coletivo.”
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NEGACAO DO MEDO

“As pessoas negam o medo. E a organizagdo acaba ndo medindo, nem percebendo os

medos.”

COMUNICACAO INTERNA EM RELACAO AO MEDO - MAPEAR/TRATAR

“A gente fez planos, comunicados, Q&A, nos preparamos, tinhamos a carta do
presidente, mas ndo soltamos a comunicagéo [...] foi uma decisdo coorporativa nao
comunicar formalmente sobre as demissdes porque ndo se sabia quem iria ser demitido,

o foco foi muito mais na acdo do que na comunicacao.”

“Nao comunicar formalmente quebra a confianga e aumenta o medo.”

“Aqui temos muito o perfil de nao falar as coisas.”

“O que rola no informal ¢ diferente do que estd sendo trabalhado pela comunicacao
interna formal. Se fosse possivel antecipar as coisas, ver como as pessoas estdo se

sentindo, talvez a comunicacédo fizesse mais sentido.”

“Detectar medo ¢ algo empirico e reativo. Vocé fala com as pessoas nos corredores,
percebe que é recorrente, endereca e busca investigar melhor. A comunicagdo interna e

o RH deveriam ter esses ouvidos sempre atentos, bem como os gestores.”

“Em outras organizagdes, ja Vivi essa coisa de detectar o medo de forma mais

estruturada, dentro de estratégias de gestdo da mudanca.”

“O RH tem que trazer os mecanismos, as ferramentas em situacbes como medo; de ter a

sensibilidade de fazer esse tipo de intervengéo.”

“A energia ¢ tdo concentrada em outras coisas que o medo ndo ¢ tratado por ele mesmo.
Embora seja evidente para todos que o medo exista, a gente vai monitorando a
ansiedade das pessoas por informacdo, quando a gente comecga a ver que as pessoas

estdo perguntando muito, € porque elas estdo com mais medo, a gente mede a
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guantidade de pergunta que chega, a quantidade de boato que chega, através da

comunicagdo com o gestor que retroalimenta a area de comunicagdo.”

“Vocé so6 tira o medo se vocé fala, se voc€ esta junto com as pessoas. Nao da pra criar
confianga sem ter previsibilidade. Se vocé ndo esta junto com as pessoas, vocé ndo cria
previsibilidade. E preciso estar junto para criar confianca [...] Aquilo que te toca, vocé
ndo pbe numa revista. Aquilo que te toca, vocé fala com as pessoas.”

“A comunica¢do nunca se manifesta aqui porque € o perfil de quem esta na lideranga.
Tem um medo nessa lideranga de que ao formalizar o tema, a coisa possa ser acentuada,

sair do controle e pode virar um boato geral.”

“Busca-se a comunicacao ainda muito de maneira ferramental. O que a comunicagédo

interna pode oferecer em situacdes de medo.”

“As pessoas ja conseguem enxergar quando hd uma incoeréncia entre a comunicacao

interna formal e a informal.”

“Nao precisamos de mais canais. Precisamos de pertinéncia nos canais ¢ até na nossa
participacdo em foruns e dialogos. O RH faz bem isso aqui dentro, para medir o clima.
Mas eu ndo sou retroalimentada por isso. Deveria fazer, mas ndo faco. Estamos

distantes das pessoas.”

COMUNICACAO INTERNA EM RELACAO A MAPEAR RUIDOS

“Mapear os ruidos vai além da atuacdo, da decisdo da area de comunicagdo. A alta
direcdo das empresas ndo valoriza o foco nesse tipo de acéo [...] valoriza-se muito mais
as entregas de comunicacdo, as metas da area e ndo se 0 objetivo que gerou a meta esta

sendo cumprido ou ndo, se o clima esta bom ou ndo.”

“Se existe um rumor, de alguma forma a lideranca ja esta sinalizada sobre o que gerou o
rumor. Entdo, tem que existir uma checagem. Mas a comunica¢do ndo consegue fazer
isso sozinha. E preciso ferramentas. Mas é algo mais reativo e que ndo faz sentido

monitorar por monitorar. Depende do quéo saudavel é a empresa.”
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“Até me preocupo em mapear os ruidos, mas ndo fago. Porque somos cobrados por

coisas tdo mais tangiveis no dia a dia da organizacao, que eu acabo ndo priorizando.”

“Temos situagdes de fechamento de planta no nosso negocio, as pessoas sentem medo,
tem medo de perder o emprego, mas ndo ha uma preocupacao em entender esse medo,
nem em entender os ruidos que acontecem, as pessoas desconfiam, mas a comunicagao

interna ndo toma nenhuma acao de mapeamento dos ruidos.”

“Precisamos atuar como termometro, sair do dia a dia do canal das entregas.”

EFEITOS DO MEDO

“Cada pessoa tem uma forma de lidar diante das mudangas. Tem gente que tem medo da

demissdo, é o principal...é a situacdo limite em contextos como esses.”

“Uma empresa ndo é diferente de qualquer outro ambiente social. As pessoas lidam com
0 medo das mais diversas formas. E dificil de falar de forma padronizada sobre esse tipo
de reacdo. A sua forma de lidar com as coisas na vida se manifesta também no

trabalho.”

“O medo faz cair produtividade, as pessoas ficam falando umas com as outras, pra
buscar explicacbes, as pessoas tomam mais café, vdo mais ao ambulatério. Tem uma
conversa de corredor que fica muito forte nestes contextos. As pessoas também véo
procurar outro trabalho, 0 medo impacta no turnover. As pessoas se sabotam, protegem

a propria cadeira.”

“Percebe-se 0 medo pelos boatos que comegam a surgir, 0s comentarios informais
comecgaram a acontecer e a area de comunicagdo chegou a fazer um plano de

comunicacdo, a lideranca ja estava se preparando para evitar ruidos.”

“Quando comecou a demissdo, as pessoas comegaram a se desmotivar, o café sempre

cheio, as conversas de corredor, mas por outro lado, outro perfil de pablico comecou a ir
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atras de outros projetos para justificar sua permanéncia e outro publico saiu da

organizacéo, buscou fora.”

“Esse estado de espirito afeta a comunicagdo formal, também porque ela deixa de ser
relevante. As pessoas ndo estdo a fim de falar de coisas que estdo distantes da sua

realidade, ndo tem engajamento, gera uma néo aceitacao.”

“Em situagdes de medo, algumas pessoas se retraem, sao poucos que consideram a

mudanca boa, tem 0s que querem aproveitar a mudanga para beneficios proprios.”

“Os rumores atrapalham, geram improdutividade.”

“O medo paralisa, intimida as pessoas ¢ impede as mudangas.”

“As pessoas estdo mais preocupadas em entregar resultados, tirar o problema do colo,

do que tornar a comunicacao mais efetiva, se engajarem.”

“O medo ele ¢ ruim quando te paralisa, mas o medo pra te deixar atento, alerta, ele é

importante.”

“Aqui ¢ uma empresa que tem medo porque faz parte de uma cultura fechada e
hierarquica. E um medo que ndo paralisa, mas que nio permite que as pessoas ousem, 0
que é uma contradicdo, de acordo com 0s nossos valores organizacional. O medo acaba

sendo uma muleta.”
“O medo paralisa, gera apatia, mas também pode te ajudar a se preparar.”
“As pessoas descambam na crise. O descambo ¢ proporcional ao tipo de ambiente que

VOCé proporciona as pessoas. Se as pessoas descambam, precisamos pensar o que

estamos fazendo de errado.”
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BOATOS/ RUMORES

“Surgem os rumores naturalmente em processos como esses.”

“Numa empresa onde trabalhei, volta e meia surgiam rumores sobre demissdes. Mas se
vocé da informac&o, vocé tem a intengdo de resgatar, ampliar o espectro de pessoas que

tem a visdo positiva, para que ndo se desesperem em situagcdes como estas.”

“Tem coisas ajustadas e tem coisas deturpadas que surgem nas comunicagdes informais.
As coisas deturpadas surgem a partir da insatisfacdo, do pessimismo, da critica das
pessoas. E ai a comunicacdo informal acaba sendo negativa. E ai, surgem os boatos, as

conversas de corredor, que contaminam os demais.”

“No informal, o medo a insatisfa¢do se manifestam. No formal, ndo se manifesta.”

“Aqui tem muita mudanca o tempo todo. E isso refor¢a os boatos.”

“Aqui os boatos rolam o tempo todo e quem ta em cima, alimenta os boatos e,

normalmente, eles sdo verdadeiros.”

“A imaginacdo aumenta o medo, se ninguém te falou o que vai acontecer, vocé cria.
Exemplo, recentemente, falou-se que o presidente iria embora da companhia, as pessoas
comecam a falar, mapear, imaginar, isso ja comeca a gerar medo e ninguém falou

novamente. Foi um boato que todo mundo falava nisso.”

“Os boatos aqui sempre partem de algo verdadeiro ou tem uma relacdo muito préxima
da verdade, tudo vaza. E isso toma uma propor¢do muito grande. E como a

comunicac¢do nunca se manifesta, ai perde controle.”

“O medo potencializa a comunicagdo interna informal. Se tem problema de resultado, se

a pessoa se sente afetada pelo tema que ndo esta claro, o boato comeca.”

“A massa ¢ assim. Se algo gera medo, as pessoas se sentem sozinhas, se apoiam no

outro para ouvir a opinido do outro.”
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“E uma dificuldade imensa fazer com que a conversa do café chegue as liderangas. O
medo agrupa os animais com medo frente a maquina do café que combinam ali como

vao lidar com o contexto.”

“Comunica¢do informal ¢ rumor, energia dissipada, e ¢ contraproducente. Ela vai

sempre existir.”

“Quando a comunicacgdo informal se d& em contextos de equipe de alta performance, ela

é extremamente positiva, pois € geradora de ideias e construtiva.”

“O medo acentua os boatos quando ndo hé clareza nas informacdes.”

“Quando as pessoas tém medo, elas buscam trocar com 0s colegas, para amenizar e
confortar seus temores. Elas ndo fazem isso atraves da lideranca que, normalmente, nem

estd preparada para esse tipo de conversa.”

“Nas horas das demissodes, as pessoas ficam se perguntando umas as outras: sera que
sou eu? A lideranca nao foi acessada, a comunicacdo formal também ndo tinha
informacdo. A comunicacdo informal acaba sendo o Unico recurso para as pessoas

falarem sobre os seus medos.”

“Se o chefe te perguntar se vocé esta com medo, vocé diz que ndo e se cala. Ja na
informalidade, o medo vira uma bola de neve. O medo te faz se calar num contexto
onde vocé ndo se sente a vontade. Mas por um outro lado, o medo te faz falar em

ambientes onde vocé se sente confortavel.”

“O boato ¢ uma forma de compartilhar o medo e checar se a outra pessoa tem a mesma

sensacdo. Ele é essencialmente sobre coisas que impactam na vida da pessoa.”

“Se ndo ha abertura para conversar francamente com o gestor, as pessoas partem para o

boato.”
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“Medo impulsiona boato. As pessoas falam para ver o que colnem. O que mata ndo é o
que vocé me fala, mas o que vocé ndo me fala. Se vocé me respeitar, vocé entende que

eu sou capaz de gerenciar qualquer informacéo.”

“Tem que lidar com o boato. A cren¢a na organizagdo de que o boato vai passar ja foi

deixada pra tras. Hoje existe uma maior consciéncia.”

“Quando cle tem medo, ele busca quem ele confia. Esta ligado a confianca e ndo a

hierarquia.”

“Em situa¢des de medo, os rumores se manifestam mais, Se ndo ha transparéncia ou um

historico de uma relacdo de confianca.”

“O rumor ¢ uma forma de lidar com o medo, tentando trazer uma forma de investigar o

préprio medo sentido.”

“O rumor ¢ resultado da falta de informacao ou informagao que ndo € clara, as pessoas
comecam a desenhar cenarios, ouvir o outro. O rumor também surge a partir de um
gestor que ndo quer falar sobre os assuntos, dai as pessoas comegam a projetar as
coisas...O gestor tem um papel, um cuidado de tratar confidencialidade, mas ao mesmo

tempo com transparéncia. Dificil isso!”

“Os ruidos sdo mal vistos. Estdo falando? Deixa falar...E a comunicagdo formal acaba
saindo depois gque as pessoas ja estdo sabendo das coisas através dos ruidos, boatos.”
COMUNICACAO INFORMAL

“Comunicagao interna informal é qualquer reunido, conversa no corredor, o boato e se

torna normalmente muito maior do que a comunicacdo formal e vocé ndo tem controle,

vocé pode até influenciar através dos formadores de opinido.”
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“Comunicac¢ado interna informal ¢ a mais poderosa, ela ¢ a verdadeira, ¢ o boca a boca,
ela da o tom da empresa. Se ela € integrada com o discurso formal é bacana. Mas se ndo

g, ela fica incoerente.”

“E a que acontece entre as pessoas, sdo os boatos que surgem e tem algum fundamento.
Ela pode ser trabalhada positivamente, a nosso favor, mapeando formadores de opinido

que possam influenciar e transformar as ideias de outras pessoas.”

“E a comunicac¢do extra canais, ¢ um fluxo, ¢ uma rede de relacionamentos que vocé

ndo controla. Ele existe, ndo tem como podar.”

“S3o as conversas do dia a dia, conversas de corredor, no relacionamento com as

pessoas.”

“Eu ndo sei se gosto da terminologia ‘informal’. Nao gosto da ideia do 0 que ndo faz
parte dos grupos de canais formais, estariam a parte, ou seja, que as demais formas de
comunicagdo estariam marginais. Todas as outras formas de comunicagdo compdem a

comunicagéo informal. Os rumores fazem parte desse tipo de comunicagéo.”

“A comunicagdo interna informal contempla o boato, mas ¢ muito além disso. As
pessoas quando estdo preocupadas com alguma coisa, quando alguma coisa €
significativa pra elas, isso faz parte da narrativa delas que eu ndo controlo, que é o que
chamo de comunicagdo informal. E a comunicagio entre as pessoas, que estam no
corredor, mas que ndo é necessariamente pejorativa, ndo esta contra mim, empresa. E
uma comunicacdo de legitimidade, porque as pessoas estdo falando sobre o que a gente

também esté falando, sé que no entendimento delas. Eu acho super positivo.”

“A comunicacdo interna informal pode ser prejudicial quando as pessoas, na auséncia
do discurso corporativo, na auséncia da conversa do gestor, fala no corredor sobre
inverdades e ndo ajuda a empresa a ir pra frente. Mas quando existe uma boa
comunicacdo da lideranca, eu acho que had menos disposicao para boataria, pois eu crio

credibilidade nas conversas entre gestor e equipe.”
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“A comunicagdo interna informal ¢ das relagdes cotidianas, entre as areas, € como a

informacdo se processa dentro dos grupos.”

“A comunicagdo interna informal tem mais peso em circunstancias de medo, as pessoas

reforcam o que é negativo. Os boatos sdo impulsionados pelo medo.

LIDERANCA

“Nao adianta colocar no mural se o gestor nao falar, ndo passar seguranca”

“Ao sentir medo, o cara ndo procura o gestor, procura seus pares, ou até colegas de
nivel superiores, que possa ter informacdes que o gestor teria. Tem gente que pergunta
direto pro chefe. Mas é muito dificil esse perfil. O medo de falar sobre o que sente
impede as pessoas de falarem. Tem gente que procura o colega, dai o boato aumenta.”

“Eu entendo que ndo € Nos canais que a pessoa vai encontrar respaldo gquanto ao medo

que sente, mas, sim no gestor, nos momentos formais de comunicacdo face a face.”

“As pessoas ndo tém medo de falar num nivel informal, tudo ¢ levado meio que na
brincadeira. Mas na hora de falar para o gestor a pessoa se cala, ndo ha questionamento

direto as liderancas, ha muito mais, o boato.”

“Se a lideranca ¢ desacreditada, vocé busca junto aos pares explicacdes em situagdes de

medo. Mas isso vai depender o contexto, da organizacdo.”

“Somos formalmente treinados para comunicar corretamente em processos de gestdo de

mudanca. Mas isso ndo é percebido pelos empregados e ainda depende muito do estilo

de gestor.”

TRANSPARENCIA APLACA O MEDO

“Tivemos um processo de terceirizagdo da folha que impactara na demissdo de 20

pessoas. Desde o inicio do processo, tomou-se a decisdo de falar abertamente sobre o
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que iria acontecer e as pessoas adotaram uma postura interessante, pois passaram a
demonstrar seu valor para ndo serem demitidas. A transparéncia desde o primeiro
momento ajudou a reforcar a confianca das pessoas. Nesse sentido, vocé quebra a

questdo do medo. Ao invés da boataria, a gestora da area quis falar com as pessoas.”

“Quanto mais a empresa for clara ¢ transparente, mais o canal informal poderd
contribuir para o processo formal. E preciso tirar proveito dele, reverté-lo para coisas

positivas.”

“Ser transparente nio significa dizer tudo. E ajudar as pessoas a entenderem porque se
toma determinadas decisfes. Nao existe contedo que ndo se possa falar. O que vocé
tem que moderar € o que falar e em que momento. Mas nao tem nada que o funcionario
ndo possa participar. Quando vocé entra num cendrio, onde tudo € confidencial,
significa que vocé ndo confia nas pessoas. Se vocé ndo confia no seu funcionério, por
que vocé espera que ele confie em vocé? Ou vocé tem uma relagdo madura com as
pessoas, ou ndo venha esperar que as pessoas tenham uma relacdo madura com vocé.

Primeiro faz, para depois exigir dos outros.”

DIALOGO / OLHAR COMUNICACIONAL PARA A SUBJETIVIDADE

“Nossos dialogos nio sdo genuinos. E mais pro- forma. N&o existe uma intencdo real.
As liderancas aqui fogem desse tipo de iniciativa. Acham que tudo é sigiloso. Néo é

uma organizacao que se preocupa com o dialogo.”

“S6 se fala sobre a emogdo num momento informal, dificil levar isso para o formal, para

a face a face, para os veiculos.”

“A area de comunicagdo interna para trazer a emogao a tona busca o RH, ou no caso de
comunicacgdo, colocar as pessoas para falarem sobre as coisas, usar 0s bons casos, 0
testemunhal, as historias das pessoas, o0 storytelling mesmo. Dessa forma, é legitimo
porque é real. E quando fazemos isso dentro das organizacdes, é estratégico para

promover engajamento e trazer as pessoas de volta.”
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“Ainda existe uma preocupagdo muito grande com a entrega dos produtos de
comunicacéo, E olhar para 0 medo demanda tempo, prioridade e energia.”

“Quando existe empatia, quando se comunica face a face, de forma humanizada, o

impacto nas pessoas é outro.”

“Precisa haver cultura de confianca, empatia, exposicdo do gestor, onde se fala a
verdade. E quando ndo se pode falar a verdade, é preciso admitir. Mas isso € tdo longo

de construir, da muito trabalho.”

“A conversa do ambiente de humanas, das emogdes, cai no descrédito para quem é
muito cético e racional. Entdo, tem que trazer para o tangivel, para o negocio, ndo pode

cair para o acarinhamento, sendo a gente perde a credibilidade.”

“A empresa prepara o gestor e tem ferramentas formais para que ele possa dialogar com
a sua equipe. Mas isso dependera de cada gestor. O olhar comunicacional dependera do

grau de maturidade da area de comunicacao interna e da cultura da empresa.”

“Esse olhar comunicacional até existe, mas dependera da escuta, do quanto estamos
preparados para mapear os medos, os rumores. Esse olhar dependera também da

capacidade da area de comunicacao para fazer essa escuta, num primeiro momento.”

“E possivel olhar para o medo e transforma-lo em algo produtivo a partir da

transparéncia, da empatia.”

“Acho que as areas de comunicacdo é muito mais focada em passar informacao do que

estimular o didlogo. As pessoas ndo estdo preparadas para falar e escutar.”

“Temos momentos de comunica¢do com o presidente, mas nem sempre as perguntas
que surgem sdo respondidas, as vezes elas séo filtradas e reformuladas antes de serem

divulgadas.”

“Nao existe espaco para a troca, existem canais formais para se colocar aquilo que

sente. O didlogo sobre a emocéo ainda esta muito no informal.”
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“Numa empresa onde trabalhei, tinha reunido de piso, era um momento diario de
dialogo para falar sobre resultados, metas, sobre o que se passa na empresa [...] mas ndo
pra falar sobre como as pessoas se sentem, as emoc¢6es ficam veladas, porque as pessoas

ndo desejam se expdr e ndo tém esse interesse legitimo pelas organizagdes.”

“Acredito que esse olhar comunicacional possa existir, mas ndo conseguimos priorizar
isso pelo tanto que ja temos que fazer no dia a dia. Ndo escutamos as pessoas, SO

queremos falar.”

“Ter esse olhar independe da formacdo do comunicador e, sim, da sua postura.”

“E possivel transformar o medo em algo proveitoso, mas tem muitas etapas antes.”

“Existe espago pra falar do medo. O assunto surge. Mas as organizagdes nao estdo
preparadas para que 0s gestores possam lidar com isso junto as suas equipes, no
processo de cascateamento. Alguns gestores até reconhecem que ndo sabem lidar com
esse tipo de situacdo. A gente ainda contrata gestores pensando na competéncia técnica

e ndo na competéncia de gestdo. E um desafio lidar com isso.”

“Promover didlogo ndo ¢ uma batalha s6 da comunicacdo. Depende de condigdes
conjuntas, com o presidente, com a lideranga. Nem toda a organizacdo pode estar
preparada para isso. Mas é um movimento dos Ultimos anos considerar a comunicacao
face a face, via gestor, da transparéncia. Ja temos o entendimento de que dialogo €
importante. Depende do negocio da empresa, 0 momento que a empresa esta, o estilo de

gestdo e o grau de maturidade da comunicacao.”

“O olhar para o subjetivo existe. Ouvimos falar sobre storytelling, sobre a humanizagéo
das comunicagodes, para uma comunica¢cdo mais humana. Mas a consolidacédo disso leva
tempo. O RH precisa estar junto nesse processo. O RH também precisa ser humano.

Mas o desafio é levar esse olhar para outras esferas.”

“No fim do dia, continuamos preocupados com os views da Intranet. A comunicagdo

ndo saber demonstrar o valor estratégico sobre o qual ela tanto discursa. Porque nossa
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maneira de medir as coisas ainda é muito tradicional. Ainda temos uma dificuldade em
desapegar dos produtos, porque o tempo maior que dedicamos é na producdo dos
mesmos. Em alguns casos, € possivel viver essa atuacdo estratégica, mas é mais 0

comum pensar no tatico, nas ferramentas.”

“Da pra dialogar, expondo a lideranga pra falar, criar movimentos, encontros onde as
pessoas possam falar. Estamos num processo de educacdo executiva mesmo, de

preparar gestores para falar.”

“Embora tenhamos féruns de didlogo, minha preferéncia ¢ falar no miudo, na
micronarrativa onde existe espaco para falar sobre as emog¢des. Como eu faco que essa
narrativa seja mais fundadora pras pessoas, como gerencio o que falo de forma que o
outro se sinta a vontade pra falar, ser coerente entre o que eu falo e fago, como eu crio
espacgo para que as pessoas possam ser quem elas sdo, para que elas se fortalecam na

relacdo.”

“O storytelling quando bem feito pode gerar espago para se falar sobre emog¢ao.”

“O olhar da comunicagdo dialdgica ¢ o espago de compreensdo, onde ¢ o didlogo do
falar e ouvir, onde as pessoas possam ser elas por inteiro, demasiadamente humana,
onde possa ter espago para incerteza, para o ndo previsivel, para as pulsdes, quando
entendo a organizagdo como um ser vivo, tenho mais chance de acertar. Se eu ndo tenho

um espaco para esse humano aparecer, a organizacgdo sofre mais.”

“Eu acho que depende da organizag¢@o. Eu mesma treino os gestores sobre como fazer o
storytelling. Eu digo: todo mundo sabe falar, conte sua histéria, seja verdadeiro, eu
tenho a preocupacdo de estabelecer cenario, a gente vive numa p6s-modernidade, o que
isso significa, como isso mexe com as pessoas, com a relacdo de mundo delas, como eu
trato o imaginario, leve tudo isso em consideracio e seja vocé mesmo. E isso que

falamos para gestor em treinamento. Nao falamos regras. Dizemos: seja vocé mesmo.”

“Eu nunca olho pelo lado do problema, do medo. Olho pelo lado da construgdo, pelo

lado positivo. Esse olhar nasce com o objetivo de fazer o melhor pelas pessoas.”
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“Existe uma preocupagdo constante com escuta, em estar ligado no pensar, sentir e

fazer.”

“No geral, o que ndo é bom, as organizagdes nao querem tratar pois o discurso, o estilo

de gestdo é muito positivista.”

“No discurso, as organizagdes querem falar abertamente sobre as coisas. Mas na pratica

isso ainda ndo acontece.”

“As empresas tém graus de maturidade bem diferente em relacdo a forma como olham
as questbes de clima, de emocdo, da temperatura das organizacdes; as questdes

relacionadas a pessoas.”

“A gente faz muito encontro, estimula a comunicagao via gestor, a gente educa o gestor

para estar por inteiro nessa comunicacao dialdgica.”

“A gente ainda vive uma comunicago interna mecanicista, preocupada com veiculo.”

“A comunicacdo dialdgica ainda estd distante porque temos gestores tipicos nas
organizagOes que vem de um periodo onde a comunica¢do era mecanicista. Entdo é uma

comunicagdo que ainda tem muita for¢a para o veiculo.”

“As pessoas compartilham seus medos com pessoas que confiam dentro da empresa,
independe do nivel hierarquico, com quem vocé tem vinculo extra trabalho e até com

guem vocé tem afinidade, empatia, mas sempre num nivel informal.”

“Mas os dialogos aqui visam o tangivel, o racional, o pratico. Nao tem espaco para essa

discussao aberta das humanas, das comunicacdes.”

“Eu acho que o intangivel, o subjetivo é possivel olhar isso nas organizaces. Mas
aquilo que eu acredito como profissional de comunicacdo parece que esta sendo

abandonado. A cultura vai te moldando e vocé deixa de lado aquilo que acredita.”
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“Mas esse olhar para o subjetivo fica de baixo do tapete, porque eu preciso ir para o
objetivo e entregar o resultado, entregar os produtos de comunicagdo, garantir a

empregabilidade”.



