As Barreiras na Comunicacdo Organizacional
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O processo de comunicacdo dentro de uma organizagdo nem sempre funciona de forma
adequada, pois apresenta variaveis indesejadas que interferem na forma como as mensagens se
tornam diferentes no trajeto entre o0 emissor € 0 receptor.

Aspectos como, saber ouvir, interpretar, codificar e sempre pensar em como poderéo
ser decodificadas as mensagens transmitidas, devem ser considerados, visando a incentivar que
todas as pessoas reflitam sobre a possibilidade de manter controle sobre a qualidade do que
comunicam e do que a elas é comunicado.

O termo Comunicacdo Organizacional foi conceituado pela primeira vez em 1950 pelo
tedrico Peter Burke, como a utilizacdo da linguagem, como um meio simbdlico para a
cooperacao entre 0s seres que, por natureza, respondem aos simbolos (TOMPKINS, 1987 apud
REBEIL CORELLA, 1998).

Segundo Goldhaber apud Kunsch (1997, p.68):

“A comunicacdo organizacional ¢ considerada como um
processo dinamico por meio do qual as organizagbes se
relacionam com o meio ambiente e por meio do qual as subpartes
da organizacdo se conectam entre si. Por conseguinte, a
comunicacdo organizacional pode ser vista como fluxo de
mensagens dentro de uma rede de relacdes interdependentes”.

Para Rebeil Corella (1998, p.159-191) a comunicacao organizacional é responsavel pela
administracdo de esforgos dos colaboradores de uma empresa, pois abre espacgos para que
problemas sejam discutidos na busca de solucgdes coletivas que beneficiem o sistema, tornando-
0 mais produtivo, além de contribuir para a criacdo, a promoc¢éo e a manutencdo da imagem de
uma empresa.

Para Kunsch (2003 apud KUNSCH, 200-) a comunicagdo organizacional pretende
analisar

[...] o sistema, o funcionamento e 0 processo da comunicagéo entre a
organizacdo e seus diversos publicos. “Comunica¢do organizacional”,
“comunicacdo empresarial’ e ‘“comunicacdo corporativa” sao
terminologias usadas indistintamente no Brasil para designar todo
trabalho de comunicacéo levado a efeito pelas organizagdes em geral.
Fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma
organizacdo ou a ela se ligam, a comunicacgéo organizacional configura
as diferentes modalidades comunicacionais que permeiam sua
atividade,  [compreendendo] a comunicacdo institucional,
comunicagdo mercadoldgica, a comunicagéo interna e a comunicagdo
administrativa.



Tanto para Kunsch quanto para Rebeil Corella a comunicacdo e as organizacfes
coexistem, funcionando como operadores na constru¢gdo da imagem organizacional, cujo
proposito é abarcar os clientes reais e potenciais das empresas e instituicdes.

Segundo Shermerhorn (1991, p. 251), a comunicacdo organizacional € o processo
especifico pelo qual a informagdo se movimenta dentro de uma organizacdo, e entre a
organizacéo e seu ambiente.

Alguns autores fazem a distincdo entre comunicacdo empresarial e comunicacao
organizacional, mas as varias mudancas na &rea de comunicagéo e gestdo fazem com que para
muitos, a expressdo de comunicacdo organizacional seja mais adequada, por ser mais
abrangente.

Independentemente de como conceituam e entendem a comunicacdo organizacional,
constata-se que ndo ha uma forma de comunicacdo perfeita, mas sim a busca constante para
transpor as barreiras normalmente existentes, de modo a tornar a comunicagéo eficaz.

O processo de comunicacdo normalmente sofre blogueios que aparecem entre 0S
emissores e os receptores. Chiavenato (2004, p.315), denomina estes problemas como barreiras
a comunicacdo, que servem como obstaculos ou resisténcias a comunicagdo entre as pessoas.
Quando isso acontece, a comunicagdo ndo chega ilesa ao receptor, pois a mensagem original
sofre distor¢des. Para o autor, ha trés tipos de barreiras a comunica¢do humana:

e Barreiras pessoais: as interferéncias decorrentes das limitacGes, emocGes e valores
de cada pessoa. No ambiente de trabalho as mais comuns séo a deficiéncia para
ouvir, as percepcdes, as emocoes e 0s sentimentos pessoais.

e Barreiras fisicas: as interferéncias presentes no ambiente onde ocorre 0 processo de
comunicacdo, ruidos de portas que, no decorrer de uma aula ou palestra, se abrem,
a distancia fisica, um canal congestionado etc.

e Barreiras semanticas: as limitacdes decorrentes dos simbolos, por meio dos quais a
comunicacdo é feita. Estas barreiras podem ser verificadas ndo s6 por palavras, mas
também por gestos, sinais etc., os quais podem ter diferentes sentidos para as pessoas
envolvidas no processo.

Ja para Cohen e Fink (2003, p. 225) sdo barreiras da comunicacdo: as caracteristicas da
linguagem, os diversos canais utilizados para se comunicar, o estado mental das partes que se
comunicam e as diferencas de género.

Para os autores, a propria natureza da linguagem constitui uma barreira na comunicacao,
pois muitas palavras séo imprecisas. Como exemplo pode-se citar o significado de nivelar que,
para um carpinteiro € bem diferente do que para um paisagista. A falha na comunicacéo ocorre
quando as duas partes (emissor e receptor) aplicam diferente interpretacéo.

O fato de as palavras serem imprecisas e possuirem diversos significados sdo uma
ameaca cada vez maior, pois a sociedade esta cada vez mais conectada e movel. Outro aspecto
diz respeito a carga emocional que as palavras carregam, e que influencia o processo. Muitas
vezes 0 que acaba sendo comunicado é o matiz emocional e ndo verdadeiro significado da
mensagem que se pretendeu passar.



Considerando que o ato de se comunicar nao se restringe a palavras, pois conteudos e
sentimentos s&o transmitidos por tons de voz, gestos, expressdes faciais etc., sempre estardo
carregando o estado mental das pessoas envolvidas e propiciardo que a mensagem sofra
alteracdes no processo de comunicacao.

As fortes emogdes como medo, raiva, defensiva etc., fazem com que as mensagens
sejam distorcidas. Quando presentes, estes estados mentais, fazem com que a comunicagédo
eficaz seja bloqueada, pois as tensdes aumentam, prejudicando o processo de comunicagéo,
além de agravar uma dificuldade natural do ser humano, o saber ouvir.

Quando tratam das emoc¢des Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 343), afirmam que:

“Vocé pode interpretar a mesma mensagem de uma forma, caso
esteja aborrecido ou distraido, e de outra, cada esteja feliz. Os
estados emocionais mais extremos, como a euforia ou depresséo,
oferecem maior probabilidade de impedir a comunicacéo eficaz.
Nessas situacOes, tendemos a deixar de lado a racionalidade e
objetividade para dar lugar apenas as emogdes.”

A diferenca de género, de acordo com Cohen e Fink (2003, p.327), é considerada,
também, uma barreira para a comunicacao eficaz, uma vez que o homem busca objetividade e
considera a mulher subjetiva, enquanto a mulher se vé como direta quanto aos seus sentimentos,
considerando o homem frio, distante e competitivo. Assim nas tomadas de decisdo o que se
verifica é que ha a dominacdo de um pelo outro e, normalmente o ponto de vista do homem
prevalece.

Sobre 0 mesmo tema Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 344) informam que algumas
pesquisas mostram que 0s homens buscam reafirmar seu status em seu discurso, enquanto a
preocupacdo das mulheres € criar conexdes. As mulheres tratam da conexdo e da intimidade
guando falam ou ouvem, ao passo que a linguagem dos homens é sobre status, poder e
independéncia.

Outro aspecto a se destacar no ato de se comunicar é considerar que os fatores
multiculturais tém potencial para aumentar os problemas (barreiras) de comunicacao. Em obra
sobre comportamento organizacional, os autores apresentam um dado interessante:

“somente 18 por cento das empresas documentaram estratégias
de comunicagdo com funcionarios de diferentes culturas, e apenas
31 por cento exigem que as mensagens corporativas sejam
personalizadas para utilizacdo em outras culturas. A Procter &
Gamble, fabricante multinacional de diversos produtos, desde
sabdo em pd até biscoitos, parece ser uma exce¢do. Mais da
metade de seus funcionarios ndo tem o inglés como primeiro
idioma, embora a empresa seja de origem norte-americana. Em
funcdo disso, a companhia incentiva a utilizacdo de mensagem
simples para ter certeza de que todos saibam o que é importante.”
(ROBBINS, JUDGE e SOBRAL 2010, p. 345).

Os mesmos autores observam que quando nos referimos a contexto cultural deve-se,
considerar as culturas de alto contexto, que séo aquelas nas quais a comunicacdo é dependente
do contexto e a comunicacdo das mensagens utiliza indicios ndo verbais e sinais sutis.



“Em culturas de alto contexto, como a China, Coreia, Japéo,
Vietnd e, em geral, todos os paises da América Latina, como € o
caso do Brasil, as pessoas utilizam amplamente os indicios ndo
verbais e sinais situacionais sutis em sua comunicacao, e o status
oficial de uma pessoa, seu lugar na sociedade e sua reputacdo tém
um peso considerdvel. O que ndo € dito pode ser mais
significativo do que aquilo que é dito.”

Definem ainda como culturas de baixo contexto, aquelas nas quais a comunicacao €
pouco dependente do contexto e o conteddo da mensagem transmitida é objetivo e explicito:

“A Europa e a América do Norte, por sua vez, refletem suas
culturas de baixo contexto. Contam essencialmente com as
palavras orais e escritas para transmitir suas mensagens. A
linguagem corporal e o status social sdo secundarios.”

O que se apreende é que as diferencas contextuais possuem muito significado quando
se fala em comunicac&o, pois quando a cultura é de alto contexto exige que haja confianca entre
os interlocutores. Além disso, acordos verbais possuem um alto grau de comprometimento.
Dados pessoais como idade, cargo e tempo dentro de uma organizacdo sdo valorizados e
influenciam a credibilidade. J& nas culturas de baixo contexto a valorizacdo recai muito mais
nos aspectos legais. Os acordos tendem a ser feitos por escrito com a utilizagdo de termos
precisos.

E comum no meio empresarial a presenca da barreira denominada pelos autores de
filtragem. A filtragem é a manipulagéo da informac&o pelo emissor, cujo objetivo € fazer com
que a informacé&o alcance o receptor de forma mais favoravel.

Para Robbins, Judge e Sobral (2010, p.342) “Quanto maior o nimero de niveis verticais
na hierarquia da organizacdo, mais oportunidades existem para a ocorréncia da filtragem.”

Os mesmos autores se referem a outro aspecto que diz respeito a percepcao seletiva pois,
0 receptor no processo de comunicacdo interpreta o que vé e ouve com base em suas
necessidades, experiéncias e motivacdes pessoais. Como por exemplo, se um entrevistador cré
gue mulheres colocam em primeiro lugar a familia antes do trabalho, ao conduzir um processo
de selecdo de novos funcionarios, julgara ver esse posicionamento em todas as candidatas, quer
elas pensem dessa forma ou néo.

A comunicag¢do ‘politicamente correta’ também € considerada uma barreira para se
alcancar a comunicacao eficaz, pois se preocupa tanto em ndo ser ofensiva que o seu significado
e simplicidade se perdem, ou podem ser considerados empecilhos para a livre expresséo.

Alguns exemplos séo citados: (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 345):

“...Vocé certamente sabe o significado destas trés palavras: lixo,
cotas e mulheres. Pois saiba que cada uma delas foi considerada
ofensiva a um ou mais grupos. Foram substituidas por termos
como material de sobra pos-consumo, equidade educacional e
pessoas do género feminino. A questdo € que esses termos tém
muito menos probabilidade de transmitir uma mensagem
uniforme do que as palavras substituidas. N&o existe uma solucao
simples para este dilema.”



“Na cartilha do “politicamente correto”, lancada pelo governo
brasileiro em 2004, termos como ‘barbeiro’, usado para xingar
maus motoristas, ¢ ‘bebum’, modo como as pessoas costumam
chamar viciados em dalcool, foram considerados ‘politicamente
incorretos’. Diante da grande confusdo gerada pela cartilha, sua
distribuicao foi suspensa em 2005.”

Outro ponto a ser considerado na busca da comunicacdo eficaz é a sobrecarga de
informacdo. As pessoas possuem uma capacidade finita para processar informagdes. A
sobrecarga ocorre quando a quantidade de informacdes a serem processadas ultrapassa o limite
de capacidade do receptor/destinatario, provocando a perda de parte das informacdes ou mesmo
a distor¢do de contetdo.

A respeito do siléncio Milliken e Morrison (2000, p. 706-725) informam que pesquisas
demonstram que o siléncio ou mesmo a sonegagdo/omissao de informagdes sdo comuns e
problemadticas “um estudo descobriu que mais de 85 por cento dos gestores relataram ter
silenciado a respeito de pelo menos um assunto de grande interesse”. O fato é que quando
aspectos importantes de uma mensagem sdo omitidos ou excluidos, por qualquer que seja a
razdo, podem gerar informacGes incompletas, além de alterar seu significado.

Para Covey (2012, p.285) a comunicacéo é considerada a mais importante habilidade na
vida de qualquer pessoa. O autor parte da premissa de que ha quatro tipos basicos de
comunicacéo: ler, escrever, falar e ouvir e, cada pessoa passa muitas horas se dedicando a pelo
menos um destes tipos, portanto a habilidade é absolutamente critica para sua eficécia.

O autor destaca que ouvir com empatia significa muito mais do que registrar, repetir ou
entender palavras (COVEY, 2012 p. 289):

“Os especialistas em comunica¢do calculam, na verdade, que
apenas dez por cento de nossa comunicacdo sdo representados
pelas palavras que emitimos. Cerca de 30 por cento sdo
representados pelos sons e 60 por cento, pela linguagem corporal.
Na escuta empatica, vocé escuta com 0s ouvidos, mas também, e
mais importante, ouve com o0s olhos e o coracdo. Vocé ouve
procurando entender o significado, o sentimento. ... A escuta
empatica é poderosa porque lhe da informacGes precisas para
trabalhar”.

Segundo Chiavenato (2004, p. 320-321) ha que se observar dois aspectos para a
melhoria da comunicagdo organizacional. Primeiro os administradores devem melhorar suas
mensagens e em segundo lugar devem compreender o que as pessoas estdo tentando lhes
comunicar. Para tanto, apresenta algumas técnicas:

a) Acompanhamento — é necessario para que se tenha a certeza de que a mensagem foi
compreendida. O emissor deve saber se o significado que esta na mente do receptor
€ 0 mesmo que tentou transmitir;

b) Retroacido — E importante que o destinatario possa utilizar um canal para retroagir,
assim o emissor podera se certificar que a mensagem/informacéo produziu o efeito
desejado;



d)

f)
9)

h)

Empatia — A forma de se comunicar depende do que se conhece do destinatario ...é
mister que se compreenda o processo de decodificagcdo que envolve percepgéo e o
modo como a mensagem sera filtrada pelas pessoas” (CHIAVENATO, 2004 p. 320).
Repeticdo - Em comunicagéo a repeticdo assegura que, se uma mensagem néo for
compreendida havera outras oportunidades para que seja. Como por exemplo,
qguando pessoas ingressam em uma organizacdo ou mesmo quando estudantes
ingressam na universidade, recebem as mesmas informacdes basicas de diversas
maneiras, ou seja, a informacdo redundante garante que a comunicagdo Sseja
assegurada;

Simplificacdo da linguagem — A comunicacdo sO existird se o destinatario
compreender o significado da mensagem/informacéo que for transmitida, portanto
o0 codificador deve se preocupar em transmitir informac6es/mensagens, utilizando
palavras, apelos e simbolos que tenham significado para o destinatario;

Boa escuta — E preciso estar consciente de que para se fazer entender, é necessario
também, que se saiba ouvir, compreendendo o que esta sendo transmitido;
Encorajamento da confianga mdtua — O clima de confianga propicia melhor
acompanhamento e compreensdo, portanto a comunicacdo ¢ melhor quando se
baseia em confianca reciproca;

Criacdo de oportunidades — Devido a grande quantidade de mensagens existentes no
dia-a-dia, muitas delas ndo sdo sequer decodificadas, pois ndo ha
tempo/oportunidade para que sejam levadas em conta, pois enquanto 0s emissores
organizagdes agendam reunides/encontros, para que a troca de ideias sobre assuntos
importantes seja feita.

Os autores Cohen e Fink destacam alguns passos para que se assegure a eficacia na fala,
na escuta e no entendimento (2003, p. 227):

a)

b)

Escolha suas palavras - Deve-se ter o cuidado de utilizar palavras que facam sentido,
que sejam claras para a outra pessoa. Procure fazer com que sua mensagem n&o seja
ambigua, antecipando as diversas interpretacdes que a mensagem transmitida possa
receber, pois nem sempre o que se quer dizer significa a mesma coisa para o receptor.
No lugar de agir emocionalmente deve-se optar pela espontaneidade e franqueza,
pois a manifestacdo de ideias e sentimentos, deixa o0 outro mais a vontade ao receber
a mensagem, portanto fale o que pensa, mas pense em falar o que esta sentindo;
Escute as mensagens ndo verbais — Deve-se prestar atencdo a aspectos como tom de
voz, expressdes faciais e postura corporal, para apreender o que elas estdo
transmitindo além da mensagem verbal. Certifique-se de que seu tom de voz, seu
ritmo etc. estdo combinando com as palavras que utiliza e se estéo refletindo seus
sentimentos. Se captar algo que esteja perturbando a outra pessoa e que ndo se refira
ao que esta sendo dito, considere a possibilidade de trazer isto a tona;
Oportunidade e situagdo — Deve-se procurar nao tratar de questoes “pesadas” quando
aoutra pessoa ndo possui tempo disponivel para tratar do assunto de forma adequada
ou esteja preocupada. E importante também que se avalie se 0 ambiente é adequado
para se tratar de um assunto, pois pode ser por exemplo, demasiado publico, podendo
provocar mal-entendidos. Deve-se procurar focar no tema principal, ignorando as
minucias de que vocé discorda. Além disso, deve-se evitar rodeios ou argumentos
sobre pequenos erros. E necessario que se tente cuidar dos problemas enquanto s&o
pequenos, isto €, buscar lidar com as tensbes e contestacGes em seus primeiros
estagios;



d) Teste a compreensdo — E sempre oportuno convidar o outro a expor o que foi
transmitido, pois isso da a oportunidade de se certificar de que a mensagem ficou
clara. Da mesma forma procure repetir, em suas palavras, o que Ihe foi passado,
confirmando assim que vocé entendeu a mensagem completamente;

e) Preserve arelacdo — E necessario que haja oportunidade de a outra pessoa ser ouvida,
portanto ndo se deve monopolizar o tempo. Deve-se procurar ndo interromper
quando o outro fala, tentando ndo se concentrar tanto na resposta a ser dada, pois
isso faz com que n&o se preste atencdo ao que esta sendo dito. E importante que se
reconheca o que vale a pena reter da mensagem transmitida, mesmo que se discorde
da mensagem bésica e finalmente, se a pessoa faz uma observacao significativa,
deixe que ela saiba que vocé reconheceu isto, dé-lhe retorno.

Cabe ainda citar o que para Davis (1972, p. 394) sdo os dez mandamentos do bom
ouvinte: “parar de falar, colocar-se a vontade, mostrar que quer ouvir, afastar as possiveis
distracdes, buscar a empatia, ser paciente, dominar o temperamento, ir direto ao assunto e a
critica, perguntar e parar de falar.” Interessante notar que o primeiro e o Ultimo mandamento
sdo iguais, dada a importancia que o autor da ao ato de saber ouvir.

Ainda sobre o mesmo tema Sisk (1973, p.535-536) apresenta cinco guias para ouvir:
“evitar juizos de valor, ouvir toda a historia, reconhecer os sentimentos e as emogoes, reavaliar
a posicao do outro e perguntar com cuidado”.

Quando o assunto é relativo a quebrar as barreiras de comunicacdo ndo ha como deixar
de mencionar os avancgos tecnoldgicos com relacédo a lingua de sinais. Segundo Rego (2013) o
prémio alemdo Red Dot, 2013, foi para a criacdo do Sign Language Ring, que € um conjunto
de seis anéis e pulseira que conseguem traduzir lingua gestual em voz ou texto. Segundo a
Organizagdo Mundial de Saude hé aproximadamente 360 milhdes de pessoas com deficiéncia
auditiva, que com esse dispositivo terdo facilidade no processo de comunicacéo.

Ainda sobre a lingua de sinais ha que se destacar o projeto da empresa Hand Talk, um
projeto que permite incluir socialmente deficientes auditivos através de aplicativos para
dispositivos moveis. No TEDxTalk, Luz (2013) compartilha as motivacdes que levaram sua
equipe a desenvolver um aplicativo que converte texto, dudio ou imagens para a Lingua
Brasileira de Sinais — LIBRAS.
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