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CONTRIBUTO PARA O ESTUDO DO RUMOR
NAS ORGANIZACOES

Revisio e articulacdo de algumas perspectivas tedricas

SANDRA MARINHO *

RESUMO

Pensar nos rumores fora da vida quotidiana e vé-los nas organizagbes, enquanto
forma de comunicagio interna, nio tem sido um caminho ficil. As consequéncias dos
rumores sio geralmente negativas; os rumores sio, quase sempre, conotados de imediato
com coscuvilhices; sfo rapidos, volateis, enfim, dificeis de estudar.

As dificuldades em empreender estudos empiricos sio faceis de ver: poder acom-
panhé-los desde ¢ inicio e observa-los passo a passo € um golpe de sorte, um rasgo de
oportunidade, um «estar no local certo, no momento certo», o que sucede muito poucas
vezes. Cria-los «laboratorialmente» resulta em perda de espontaneidade e introduz vicios
no seu processo de transmissiio. Langad-los propositadamente em ambientes naturais
levanta sérias questdes éticas e incontornéaveis.

Apesar destas dificuldades, o estudo dos rumores e dos seus efeitos nas organiza-
¢bes tem vindo a prosseguir, sob diversas perspectivas e orientagdes, contributos que
tentamos articular nesta breve revisao bibliografica.

«Saber ¢ poder.»
FRANCIS BACON
«...0s falsos boatos constituem o preco a pagar
pelos boatos com fundamento.»
JEAN-NOEL KAPFERER

* Assistente do Departamento de Ciéncias da Comunicagio da Universidade do Minho. E-mail:
marinho@ics.uminho.pt
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De acordo com um Diciondrio da Lingua Portuguesa, um boato é «<uma
noticia que corre publicamente, mas nio confirmada» e um rumor é
definido como «um ruido confuso de vozes; sussurro; murmiirio; rebulico;
alvorogo; agitacdo; noticia que corre de boca em boca». Teobaldo de
Andrade refere-se ao rumor nos seguintes termos:

«0 rumor € the importante que poderiamos mesmo falar em uma ‘pato-
logia das comunicagbes’, isto é, uma ciéncia que estudasse as causas,
os sintomas e a natureza dessa verdadeira doenca que é a ‘voz que
corre’. O rumor €, em geral, a explanagio de factos numa distorgio
intencional ou ndo da sua realidade. Essa distor¢do €, quase sempre,
grosseira, mas nem por isso perde o seu valor. Ele difunde-se com grande
velocidade, atingindo em pouco tempo os lugares mais distantes» (An-
drade, 1993:111).

As definigbes apresentadas ilustram bem a forma como foi tratado o
rumor, durante muite tempo: como um problema grave para os individuos
e organizagdes, uma distorgfio grosseira da realidade, uma fonte de enga-
nos. No entanto, nos dltimos anos, alguns autores tém vindo a desenvolver
estudos empiricos, com o objectivo de conhecer melhor este fendmeno
de comunicagao informal, identificando os seus padrdes de proliferacao,
bem como possiveis formas de o prevenir e controlar, nomeadamente
em ambientes organizacionais, onde os seus efeitos se podem revelar
especialmente destrutivos.

O rumor: evento de comunicacio humana

Antes de mais, imp6em-se algumas consideragbes prévias, indispensa-
veis a um correcto enquadramento da questio que vamos abordar. Con-
sideramos essencial integrar o fenémeno do rumor nos processos de comu-
nicagio informal que, por sua vez, podem desenrolar-se ao nivel da
organizagao, um dos contextos de realizacho dos actos de comunicagio
humana. Nac queremos com isto transmitir a ideia de que concebemos o
rumor ou boato enquanto «célula» isolada das actividades de comunicagéio
formal e externa que, obviamente, influenciam os acontecimentos que se
desenrolam no interior das organizacgdes.

Mais ainda, temos em conta a natureza parcialmente coincidente dos
diferentes contextos de comunicag@o humana, amplamente defendida por
Thayer (1976). Se considerarmos que em cada organizagio hd uma série de
elementos que se organizam hierarquicamente, teremos em jogo, simulta-
neamente, individuos a processarem informacio para si préprios (nivel
intrapessoal) e também um contexto de comunicacio interpessoal, que
representa todos os actos de comunicagéo entre duas ou mais pessoas. Para
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além destes, ha ainda 0s elementos organizacionais, que sdo as cadeias que
ligam grupos de individuos em organizagdes e ainda o nivel tecnolégico que
se traduz nos «programas mecénicos, electrénicos ou de software para
auxiliar no processo de manipulacdo da informacao» (Thayer, 1976: 60).

Contudo, iremos referir-nos aos eventos de comunicagio num con-
texto tipicamente organizacional, onde estdo presentes as caracteristicas
préprias e definidoras da comunicacio no seio dos grupos estruturados
por regras ¢ onde se realizam jogos de poder e de influéncia que deter-
minam muitas das orientagdes da informagioe ai produzida. Vemos assim
as organizagbes como «sistemas complexos predominantemente estrutu-
rados em torno de eventos de comunicacio» (Littlejohn, 1982: 317), que
s&0 um factor estratégico fundamental, o que faz com que devam ser cuida-
dosamente planeados e controlades, de maneira a promover a transmissio
de informacao ttil, da forma mais adequada e no momento oportuno,
ao pihblico especifico a que se destinam. Comunicagdo organizacional é
também ...

«...0 processo através do qual membros de uma organizacio reiinem
informacio pertinente sobre esta e sobre as mudangas que ocorrem no
seu interior e a fazem circular endégena e exogenamente. A comunicacio
permite as pessoas gerar e partilhar informagdes, que lhes dio capacidade
de cooperar e de se organizarem» (Kreps, 1990).

Sdo igualmente importantes, ao nivel da comunicagio interna, os
conceitos de «macrorrede» ou «wnacronetwork», enquanto «padrio repetitivo
de transmissio de informacdes entre grupos ou organizagdes» (Littlejohn,
1982: 316). Neste sentido, podem existir numa organizagao humana nume-
rosas redes nio formais, organizando os seus membros em grupos, ligados
de varias maneiras para partilharem informaczo. Cada membro do grupo,
por sua vez, agird numa série de zonas, de acordo com a sua influéncia.

Nzo perdemos também de vista os pressupostos presentes nas defi-
nigdes de comunicagio humana: trata-se de um campo multidisciplinar e
multiteérico, que convoca contributos de varias outras disciplinas e
ciéncias. Comunicar serd assim tornar comum uma realidade, uma infor-
macio, uma ideia, um pensamento ou uma atitude, através de um qualquer
meio efectivo. Como tal, exige a presenca de um conjunto de elementos:
um emissor ou fonte, um receptor ou destinatario, uma mensagem, um
canal, uma situaciio ou circunstincia e uma intengio, propdsito ou neces-
sidade. Ao receptor caberd determinar o sucesso de qualquer acto de
comunicacio, ao «levar em considerac¢do» a informacio transmitida pela
fonte, o «fenémeno basico» que preside a qualquer acto de comunicagio
(Thayer, 1976).
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A comunica¢ido informal nas organizacdes:
a «grapevine» em accao

O conceito de «grapevine», surgido durante a Guerra Civil Americana,
traduz um sistema de comunicagio informal coexistente com os canais
formais. Na época, as linhas do telégrafo dos servigos secretos eram pendu-
radas de arvore em drvore como uma vinha («grapevine») e, em alguns
casos, acabavam mesmo por nascer vinhas selvagens ao longo dos fios.
Visto que as mensagens transmitidas eram, ruitas vezes, incorrectas ou
confusas, o que nic é de admirar num cendrio de guerra, sempre que
surgia algum rumor dizia-se que provinha da «grapevine». O termo acabou
por ser adoptado e, actualmente, é empregue para designar toda a comu-
nicac¢ao informal, incluindo a que se desenrola nas organizagdes.

Embora os seus padrdes de proliferacio sejam distintos, e até certo
ponto imprevisiveis, a «grapevine» segue geralmente o padrio «cluster»
{cacho): :

«0 empregado X diz a outros trés ou quatro. S6 um ou dois destes recep-
tores irdo passar adiante a informacio e os que o fazem irfio, geralmente,
.contar a mais que uma pessoa. Entdo, 4 medida que a informacéo vai
‘envelhecendo’ e que a proporgdo daqueles que tomam conhecimento dela
aumenta, morre gradualmente, porque nem todos os que a recebem a
repetem. Este tipo de rede é conhecida por cadeia em cacho (‘cluster’),
porque cada um dos elos da cadeia tende a informar um conjunto de
pessoas, em vez de contar a uma s pessoas (Newstrom & Davis, 1997: 76).

Daqui, podemos deduzir que s6 um pequeno grupo de membros séo
comunicadores activos na «grapevine». Newstrom & Davis (1997) classi-
ficam-nos como «elementos de ligacdo». Na sua opinifo, «a ‘grapevine’ é
urn produto da situagio e nio da pessoa», ou seja, numa situacio favordvel,
qualquer pessoa pode tornar-se num elemento activo.

H4, no entanto, alguns factores que tendem a dinamizar a actividade
deste sistema: estados de excitagiio e inseguranca; envolvimento de sécios
ou amigos; informagao recente; procedimentos que coloquem as pessoas
em contacto; trabalhos que permitam aos empregados conversar; trabalhos
que déem acesso a informacfio que possa interessar a outros; e, por fim,
também a personalidade do comunicador (Newstrom & Davis, 1997).

Baker & Jones preocupam-se com o funcionamento da «grapevine»
em situacdes de «disfuncionalidade organizacional»:

«As caracteristicas disfuncionais nas organizagdes podem criar barreiras
a uma comunicagio aberta, aos niveis vertical e horizontal. Ironica-
mente, embora os lideres organizacionais normalmente digam que
preferem os meios directos de comunicacio, muitas vezes os funcionérios
dependem primordialmente da grapevine’ para receber e enviar infor-
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macio. Embora em algumas organizacbes a ‘grapevine’ possa ser um meio
fisvel a vilido para reunir informacéo, na maior parte das vezes néaoc o €,
principalmente quando o sistema desenvolveu alguma disfuncionalidade»
(Baker & Jones, 1996: 76).

Segundo estes autores, os individuos transferem para as organizagbes
0s seus «comportamentos baseados em necessidades» (Baker & Jones,
1996: 76), adquiridas nas suas relagbes familiares. Estes comportamentos
podem ser de varia ordem, mas estdo geralmente associados a necessidades
de controlo e de exercicio de poder, para superar sentimentos de insegu-
ranca gerados por um sistema que os individuos percepcionam comeo sendo
disfuncional. Trata-se de individuos preocupados essencialmente em atingir
os seus objectivos emocionais:

«... estdo mais preocupados em realizar as suas necessidades pessoais
do que em atingir os objectivos estabelecidos para a organizagio, embora
declarem que trabalham em consonincia com os interesses da organi-
zacio» (Baker & Jones, 1996: 76).

As relagées estabelecidas por este tipo de individuos implicam nor-
malmente comportamentos como: «... violaggo de fronteiras, quebra de
confianca, conspiragdes de siléncio, controlos desnecessarios, culpabiliza-
¢bes...» (Baker & Jones, 1996: 76). Alids, duas das caracteristicas destes
«sistemas disfuncionais» sdo precisamente a «falta de confianga e falta de
‘privacidade’...» (Baker & Jones, 1996: 79).

Relativamente & precisio e exactidio da informacio que circula, a
investigagdo revela que esta é, na sua maior parte, verdadeira. Tendemos a
pensar que a «grapevine» nio é muito fidedigna, porque os erros deste tipo
de informacio tém efeitos muito marcantes, sendo, portanto, facilmente
memorizaveis. Para além disso, basta que uma parte da informacio seja
incorrecta, para tornar toda a mensagem inexacta. Um outro factor que
contribui para as diferengas de interpretagéo é o facto de, na maior parte
das vezes, a informacio transmitida ser incompleta. Ou seja, «embora a
‘grapevine’ tenha a tendéncia para transmitir a verdade, raramente trans-
mite toda a verdade» (Newstrom & Davis, 1997: 77). Perante isto,
Newstrom & Davis concluem que, no total, a ‘grapevine’ produz mais infor-
magio incorrecta do que aquela que seriamos levados a crer, se tivéssemos
somente em conta a informacéo totalmente errada.

Este processo de comunicagio informal torna-se assim indispenséavel,
na medida em que transmite aos gestores muito feedback acerca dos
elementos da organizacdo e dos seus problemas. Por outro lado, pode
também ajudar a «traduzirs as ordens formais dos gestores em «linguagem
dos empregados», 0 que ajudard a colmatar as falhas comunicativas dos
primeiros. Noutras situacdes, a «grapevine» também acaba por pér a cir-
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cular informagdes que o sistema formal de comunicacio ndo quer assumir
e, propositadamente, nio diz. Sendo flexivel e pessoal, espalha a infor-
magia mais depressa e penetra nas areas da organizagao consideradas as
mais seguras, fruto da sua capacidade de «cortar caminho» pelas linhas da
estrutura organizacional, lidando directamente com as pessoas «bem colo-
cadas» — acaba, assim, por ser uma fonte de comunicagao confidencial.

A «grapevine» apresenta algumas consequéncias favoraveis e outras
menos favordveis. No entanto, a verdade é que a organizacio terd que saber
aproveitar os seus aspectos mais positivos e saber lidar com os menos posi-
tivos, 0 que implica a compreensio, por parte dos gestores, dos processos
que gerem esta rede informal, o conhecimento dos seus lideres e elementos
activos e do tipo de informacfo que af circula.

Muitos gestores jA se deram conta desta necessidade, e alguns vio
mesmo mais longe, tentando influenciar este processo de diversas manei-
ras. Uma das possibilidades podera ser «deixar verter informacio para a
‘grapevine’ para que nela passe a circular informacio o mais correcta
possivel» (Newstrom & Davis, 1997: 77). Qutros gestores tentam mesmo
identificar as redes a que pertencem os elementos da organizacido.
Conhecendo os seus contactos internos e externos, podem utilizar a
«grapevine» como uma vantagem para a organizacio, partilhando deter-
minada informac¢io com as «pessoas-chave». Para além disso, a gestio
deverd observar e avaliar a comunicagio informal nas organizacbes e,
quando necessério, clarificd-la através dos canais formais. Retomaremos
este assunto mais adiante, quando nos referirmos as estratégias de
prevencio dos rumores nas organizagoes.

Uma prética desenvolvida nos dltimos anos que reflecte todo este tipo
de esforcos é o «management by walking around» (MBWA), j4 adoptado por
grandes organizagées como a IBM. Trata-se de uma técnica que implica que
o gestor percorra a companhia, de maneira a que os elementos dos dife-
rentes niveis e departamentos tenham oportunidade de fazer sugestdes ou
criticas. Baker & Jones, no entanto, apontam alguns riscos inerentes a este
tipo de «gestiio de porta aberta» (Baker & Jones, 1996: 80), nomeadamente
o facto de os gestores poderem ficar numa situagao vulneravel, face a
elementos da organizacio que se aproveitam da situacio de contacto
directo para exercer pressdes ¢ influéncia, numa tentativa de satisfazer os
seus «comportamentos baseados em necessidades».

Uma outra perspectiva que podemos referir é a de Luthans (1995).
Na sua opini&o, a incapacidade das estruturas classicas em corresponder as
necessidades de comunicagio interactiva nas organizagbes acaba por fazer
emergir grupos informais para preencher esse vazio. Embora este sistema
de comunicac¢io informal, possa ser utilizado para espalhar falsos rumores
ou informacéo destrutiva, também é verdade que é um suplemento dos
canais formais, e muito eficiente, j4 que consegue, com muita rapidez,
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espalhar informacgio pertinente e importante para a prossecucdo dos objec-
tivos e missdo da empresa.

O que determina, em grande parte, a sua influéncia positiva ou nega-
tiva para a empresa s3o 0s cbjectivos da pessoa que comunica, ji que este
sistema informal tem uma «orientacio altamente pessoal», podendo estes
«objectivos pessoais ser ou nio compativels com os objectivos da organi-
zacdo» (Luthans, 1995: 435). O grau de compatibilidade que exista terd um
grande impacte no efeito que a «grapevine» exerce na organizacgio.

Segundo Luthans (1995}, embora a velocidade de funcionamento deste
sistema informal dificulte o controlo de rumores por parte da gestéo,
também pode ser uma vantagem, ja que a informag3o importante, relevante
€ que exige uma reacciio rapida, tende a correr muito mais rapidamente
neste sistema personalizado e directo do que através dos canais formais.

Também Robbins (1996) considera importantes as redes de comuni-
cacdo informal que se distinguem dos mecanismos formais, que sdo tipica-
mente verticais, seguem a cadeia de autoridade e sdo o suporte para a infor-
mac¢do relacionada com o desempenho na organizacio. Ji as redes
informais ...

«...movem-se livremente em qualquer direc¢io, escapam aos niveis de
autoridade e procuram, ao mesmo tempo, satisfazer as necessidades
sociais dos membros de grupo e facilitar o desempenho das tarefas»
{Robbins, 1996: 316).

Este autor atribui & «grapevine» irés caracteristicas essenciais: no é
controlada pela gestao; € percebida pela maior parte dos elementos da orga-
nizagiio como sendo mais credivel que os comunicados oficiais emitidos
pela gestio de topo; e, finalmente, na maior parte das vezes, é utilizada para
servir os interesses préprios dos que dela fazem parte.

A partir do que vimos até agora, apercebemo-nos de que, embora a
preocupacio com a comunicagio interna informal das organizag¢des tenha
vindo a crescer, suscitando mesmo trabalhos de investiga¢io, hd ainda um
longo caminho a percorrer até que o seu interesse € valor sejam plenamente
assumidos pelos gestores e as suas potencialidades sejam verdadeiramente
aproveitadas, Muitos dos receios ¢ hesitagbes advém certamente dos
rumores que nela se cruzam e do cardcter manipulatério, nio ético e da
ideia de falsidade a que estio associados, muitas vezes legitimamente.

A partir da «Lei Basica»: algumas dimensées
da «teoria do rumor»

Criado e transmitido na grapevine’, o rumor ¢ ainda olhado com bas-
tante desconfianga pelos gestores, o que nio é surpreendente se tivermos
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em conta os efeitos devastadores que podera ter numa organizagio.
No entanto, a investigacio sobre este tema tem contribuido para melhor
compreender o seu funcionamento, dando também pistas importantes para
o seu controlo.

Até aqui, referimo-nos a «grapevine», o sistema de comunicacio
informal interno que define e organiza os fluxos de informacio entre os
elementos de uma organizacio. Trata-se do suporte ou do meio através do
qual circulam, entre outra informacio, os rumores, como veremos de
seguida. Nfo raras vezes, vemos os dois conceitos — «grapevine» e rumor —
usados indistintamente, 0 que nfo é estranho se tivermos em conta que
um (rumor) é parte integrante do outro («grapevine»), o que faz com que
tenham caracteristicas semelhantes. No entanto, esta é uma perspectiva
que nioc adoptamos, j4 que, na nossa opinido, nem toda a comunicacio
informal tera que se transformar em rumor, devendo a «grapevine» ser
antes entendida enquanto suporte ou rede através da qual circula todo o
tipo de comunicagao informal, incluindo o rumor.

As primeiras investigagdes empiricas sobre rumores foram desenvol-
vidas por G. Allport, L. Postman e R. Knapp, durante a «Segunda Guerra
Mundial», a pedido do Departamento de Defesa dos Estados Unidos da
América, com o objectivo de controlar os iniimeros rumores que corriam
acerca da situacio e posigdo exacta dos aliados nas frentes japonesa e euro-
peia. A falta de conhecimentos precisos, motivada pelo segredo militar,
deixava o priblico sem qualquer informagio ou fornecia apenas ideias
muito vagas, surgindo assim a necessidade de completar este vazio, através
da criacdo de rumores (Kapferer, 1990; Rosnow, 1991).

Segundo Gordon W. Allport e Leo Postman (cit. por Andrade, 1993:
111; cit. por Rosnow, 1991: 485), o rumor é a «exposi¢cio de um assunto
destinada a ser acreditada, que passa de pessoa para pessoa, geralmente na
forma oral e sem meios comprobatérios para assegurar a sua veracidades,
Coube-lhes também a enunciacio da chamada «Lei Basica do Rumeor», a
partir das investigagdes de Douglas McGregor, nos anos 30, segundo a qual
terd que haver um ambiente propicio a criacio e disseminacio de rumores:
«... em primeiro lugar, o tema da histéria tem que ter alguma irnportancia
para quem fala e quem ouve; e, em segundo lugar, os factos verdadeiros
terdo que estar envolvidos por alguma ambiguidade» (Allport ¢ Postman,
cit, por Rosnow, 1991: 485). As concepg¢des destes investigadores tém sido,
ao longo dos anos, retomadas, testadas empiricamente 'e aperfeicoadas,
como veremos em seguida.

Rosnow define os rumores como...

«... comunicagdes publicas que reflectem hipéteses privadas acerca do
funcionamento do mundo. Enriquecido por alegagbes ou atributos base-
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ados em provas circunstanciais, sao tentativas de dar sentido a situacgées
incertas.... O rumor €, 20 mesmo tempo, um barémetro das tensdes
na comunidade e, 3s vezes, uma forma de prever comportamentos» (Ros-
now, 1983: 13).

O contexto da criagiio e disseminagio dos rumores assume assim uma
importancia fundamental, j4 que podemos encarar este processo como
uma maneira de explicar ou de dar sentido 4s mudancas na comunidade
ou organizacio e as suas conseguéncias para os individuos: «este processo
extrai sentido do contexto em que situa e também lhe da sentido» (Rosnow,
1988: 14).

Podemos considerar que héd duas grandes perspectivas de abordagem
da natureza da disseminagio dos rumores: a sociolégica e a psicolédgica.
A primeira, que analisa a rumor ao nivel das ac¢des colectivas, tem como
principal representante Shibutani, que defende que «... a construgioc do
rumor é uma forma de promulgar novos esquemas de coordenagio quando
passamos por grandes mudancas na vida...» (Shibutani, cit. por Rosnow,
1988). Ou seja, quando detectamos descoordenagio num sistema, ficamos
apreensivos e vamos procurar ouvir a opinido dos outros e obter o seu
apoio. Assim, a criagfo de rumores permite-nos regular as nossas expecta-
tivas miituas e 0s NOSSOS comportamentos.

Uma outra perspectiva, a psicolégica, analisa o rumor ao nivel das
necessidades individuais e tem como principais representantes Carl Jung
e Allport & Postman, ji anteriormente referidos. Jung, que propde uma
interpretacio psicoanalitica deste fenémeno, fala de dois tipos de rumores:
visiondrios e ordinarios. Se para a dissemina¢io de rumores ordinarios
basta a curiosidade popular, no caso dos rumores visionarios verificam-se
as condicoes de ansiedade e incerteza, funcionando como «prefiguragoes
psiquicas subjectivas... sdo expressos sob a forma de visdes, ou melhor,
devern a sua existéncia a visdes primordiais e mantém-se vivos através
dessas visGes» (Jung, cit. por Rosnow, 1988: 16).

Um dos autores que retomou as concepgdes de Allport & Postman e que
as temn enriquecido e testado empiricamente € Rosnow, procurando fazer a
sintese entre as concepgdes socioldgica e psicolégica. Defende que, para
além da importancia e ambiguidade, caracteristicas apontadas pela «Lei
Basica», hd outras varidveis que influenciam as origens e perpetuagio dos
rumores. Rosnow considera assim a influéncia de quatro variaveis que afec-
tam e podem prever a criagao e transmissao de rumores. S#o elas: incerteza
generalizada, ansiedade pessoal, credulidade e envolvimento relevante para
os resultados («outcome-relevant involvement») (Rosnow, 1991: 485).

Em alternativa 4 «ambiguidade» de Allport & Postman, Rosnow propde
a nogio de «incerteza generalizada». Embora também considere que o
estado de incerteza seja originado por acontecimentos problemaéticos e
instaveis, Rosnow insiste num estado de «suspensiio de descrenga» que
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caracteriza a relacfio entre os eventos e as pessoas que 0s percepcionam,
estado esse que se «espalha» e generaliza a todo o individuo e ao contexto
organizacional emn que se possa inseric

Quanto ao «envolvimento relevante para os resultados», é uma variavel
alternativa & «importincia» de Allport & Postman e traduz o pressuposto de
que a relevincia de um acontecimento e o envolvimento que suscitam séo
factores moderadores do processo de criagio e disseminagio de rumores.
Rosnow (1991) defende que os individuos tendem a examinar menos
criticamente as informacdes que nio lhes suscitam grande envolvimento,
embora haja autores que apontam para uma relacfio inversa: «quando
hi um grande envolvimento pessoal, a critica é suspensa» (Sinha, cit. por
Rosnow, 1991: 487).

J4 a terceira varidvel, «ansiedade pessoal»s, ndo tem qualquer ligacdo
directa com a «Lei Bésica» e traduz um estado afectivo desencadeado ou
associado & apreensdo dos resultados iminentes e potencialmente negativos
de determinado acontecimento.

Finalmente, temos a «credulidade» ou confian¢a no rumor, uma vari-
avel que se pode revelar importante, na medida em que, por vezes, havera a
tendéncia para transmitirmos unicamente as informacées em que acredi-
tamos (Rosnow, 1991), uma relagio que nio &, no entanto, absoluta, como
veremos mais adiante.

Outros autores tém trabalhado e realizado estudos empiricos a partir
destas variaveis, o que tem contribuido para um melhor conhecimento dos
factores que propiciam o desenvolvimento dos rumores. Vejamos algumas
dessas contribuigoes.

Difonzo, Bordia & Rosnow definem o rumor como...

«... informagdo nio verificada, geralmente com um interesse localizado,
destinada primeiramente A crenga ... 0s rumores sdo proposi¢des ou alega-
¢Oes coloridas por vérias sombras de dividas, porque nio sio acompa-
nhadas de provas que as corroborem» (1994: 50).

A nao existéncia de prova é o que, na opiniiio dos autores, distingue
os rumores das noticias j4 que ambos explicam acontecimentos impor-
tantes e referem-se, de maneira positiva ou negativa, a pessoas ou aconte-
cimentos. Para além desta caracteristica de nao confirmagéo, apontam o
facto de os rumores nascerem de interesses colectivos, um aspecto que
voltaremos a retomar mais adiante, quando nos referirmos concretamente
aos ambientes organizacionais. Uma terceira caracteristica definidora dos
rumores € o facto de se destinarem a crenca de quem os ouve, em situacées
de falta de informacdo credivel, o que os distingue das «coscuvilhices»,
destinadas antes de mais a «entreter».
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A distingao entre rumor e coscuvilhice é também referida por Rosnow,
a partir das palavras de Orrin Klapp:

«A coscuvilhice € um tipo de informagcao interna e restringe-se & pequena
comunidade ou grupo primério, enquanto que o rumor provém da socie-
dade mais abrangente, o mundo exterior. A coscuvilhice tem um enfoque
fntimo e pessoal, enquanto que o rumeor € impessoal e relata acgbes de
estranhos. A coscuvilhice presta-se a4 ‘conversa’; ha o sentido de uma
relacio entre quem fala e quem ouve que ajuda a tornar a informacso
interessante; pelo contrério, o interesse do rumor provém de uma urgéncia
externa, da possivel importancia de eventos remotos. No caso da coscuvi-
lhice, h4 um grande consenso entre os participantes, porque pertencem 2
mesma comunidade, sabem e tém muitas coisas em comum, enquanto
que no caso dos participantes no rumor h4d um baixo consenso, maior
heterogeneidade nas opinides e maior ignorancia relativamente ao acon-
tecimento partilhado» (Klapp, cit por Rosnow, 1988: 14).

Difonzo, Bordia & Rosnow consideram que a generalidade dos rumo-
res segue trés fases de desenvolvimento: «geracio», «avaliacfio» e «disse-
minacgio». Na primeira fase, a da geragdo do rumor, os individuos desen-
volvem uma «susceptibilidade ao rumor» (Difonzo, Bordia & Rosnow,
1994: 52) e siao motivados a receber ou transmitir informacoes, o que
depende de uma «combinacfio éptima de incerteza e ansiedade» (idem).

A incerteza pode ser definida como «o estado psicolégico que se instala
quando ocorrem eventos inexplicados» (idem). Trata-se de uma situagio
ambigua, em os acontecimentos sio «cognitivamente obscuros» ou nao-
estruturados e nio podem ser imediatamente percebidos, porque lhes falta
um contexto. Isto produz uma sensagio de desconforto e inseguranca,
provocada pela imprevisibilidade dos efeitos dos acontecimentos em
questio. Os rumores surgem assim como explicacdes que dao uma estru-
tura e contextualizam acontecimentos ambiguos.

Para além da incerteza, a gera¢do de rumores exige que se verifique
uma outra condigiio: a ansiedade, ou seja «o medo que ocorram aconteci-
mentos negativos ou que nfo ocorram acontecimentos positivos» (Difonzo,
Bordia & Rosnow, 1994: 53). Os resultados da investigagio apontam este
factor como estando fortemente associado & transmissio de rumores.
Alias, parece légico que a transmissio de rumores alivie a ansiedade, ja
que é uma forma de aferir a veracidade da informagéo e, ao mesmo tempo,
ganhar algum controlo sobre um possivel acontecimento negativo. Uma
forma de avaliar a ansiedade provocada por um acontecimento é a anilise
da linguagem e tom utilizados para os descrever.

Gerado o rumor, segue-se a fase de avaliacio da sua veracidade, uma
condicio importante para a deciséo de o transmitir, j4 que a transmissiio
de informagdes falsas podera acarretar penalizacbes (Difonzo, Bordia &
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Rosnow, 1994; Rosnow, 1991). Ao considerarmos o processo de avaliacdo
da veracidade de uma mensagem, ha, logo a partida, que ter em conta que...

«... quanto mais uma histéria concorde com o conhecimento conven-
cional ou com formas de pensar e pressupostos facilmente evocéveis e
‘disponfveis’, mais facilmente sera vista como uma histéria provavelmente
verdadeira» (Difonzo, Bordia & Rosnow ,1994: 53).

Os autores destacam todavia dois aspectos essenciais deste processo
de avaliacio da veracidade das mensagens: por um lado, h4 que ter em
conta que as cogni¢des dos individuos podem ser teoricamente categori-
zadas de acordo com a sua acessibilidade (a facilidade com que «nos vém a
cabega»); por outro lado, os rumores sfo classificados ao longo de um
continuum probabilistico que vai do «muito provavelmente verdade» ao
«muito improvavelmente verdade».

Relativamente a acessibilidade das cognigdes e pensamentos, temos
também que ter em conta que podem agir no sentido de modificar os pres-
supostos do rumor para que se adequem melhor aos nossos quadros
mentais, ou seja, de alguma forma «modulam» a forma como ouvimos a
informagéo (Difonzo, Bordia & Rosnow, 1994; Gilbert, Tafarodi & Malone,
1993). Isto porque teremos tendéncia a acreditar mais facilmente num
rumor que tenha sujacente pressupostos e formas de ver que nos sejam
familiares, da mesma forma que estamos mais atentos a acontecimentos
que tendarn a validar e verificar o rumor. Rosnow refere-se mesmo a uma
resisténcia dos individuos perante provas que possam invalidar as suas
ideias preconcebidas, um estado que classifica como «suspensdo de des-
crenca» (Rosnow, 1988: 15}, ao qual ji nos referimos anteriormente.

Um factor extremamente importante quando se classifica uma infor-
macio no «continuum da veracidade» é a «credulidade» dos receptores,
uma das caracteristicas mais perceptiveis (Difonzo, Bordia & Rosnow,
1994: 54). Isto implica que um individuo néo tenha que acreditar total-
mente num rumor para o transmitic.

Gilbert, Tafarodi & Malone, ao investigarem o processo de crenca
em mensagens ¢ afirmagdes, chamam a atengfio para o facto de as pes-
soas terem...

«.,. tendéncia para acreditar naquilo que ndo devem... Depois de estas
crengas estarem formadas, as pessoas tém uma dificuldade considersvel
em desfazé-las... mais ainda, ha diversos estudos que sugerem que, em
certas circunstancias, as pessoas acreditam em afirmacdes que estao expli-
citamente ‘etiquetadas’ de falsas» (Gilbert, Tafarodi & Malone, 1993; 222).

Dadas as limitagdes humanas para avaliar a total veracidade de uma

informacéo, teremos, muitas vezes, que nos contentar com uma squase
certeza», que cremos ser suficiente para aferir a qualidade de toda a infor-

206



magcao, atribuindo, desta forma, qualquer discrepancia ao acaso ou a fac-
tores que nao conhecemos.

Temos, finalmente, a tltima fase, a da disseminac¢io do rumor. Cum-
pridas as condicdes anteriormente descritas, o rumor espalha-se e a crenga
reforca-se, particularmente através de dois mecanismos: a repeticio e o
tempo (Difonzo, Bordia & Rosnow ,1994: 54; Gilbert, Tafarodi & Malone,
1993: 222). Por um lado, a repeticio refor¢a a crenga. S6 o facto de ouvir
mos uma informagio muitas vezes aumenta a nossa seguranca na sua
veracidade. Por outro lado, & medida que um rumor circula, da-se um
processo de mutacdo que o vai tornando mais plausivel, um refinamento da
informacio, de acordo com aquilo que o transmissor acredita ser verdade.
Dai que o tempo surja como um factor determinante no combate aos
rumores, ji que uma interven¢io atempada e um corte na circulacio do
rumor vio contribuir para o decréscimo da sua credibilidade.

Marin define o rumor como «... informac#o vaga e confusa, procedente
de fontes ndo claramente identificadas, que corre através dos canais infor-
mais, dando lugar a um conhecimento generalizado» (1997: 186). Desta
defini¢do salientamos a importancia atribuida as fontes de informagéo ou
«procedéncia do rumor», que este autor considera extremamente dificeis
de identificar. Por outro lado, aponta para a existéncia e para o papel de
«posices-chave» na difusdo dos rumores, fruto da posigao central que
ocupam na organiza¢do informal, o que vai de encontro as concepgées
que referimos anteriormente quando descrevemos o funcionamento da
«grapevine».

Ao contririo da generalidade dos autores, Marin salienta as vantagens
que podem resultar da circulagio de rumores nas organizagdes e procura
mostrar a necessidade de promover a complementaridade e interdepen-
déncia entre os sistemas formal e informal:

«Contrariamente 2 crenga popular, um rumor é um canal de comunicagio
muito poderoso e potencialmente util na vida organizacional. A infor-
magdo disseminada através do rumor viaja com extrema rapidez pela
organizagdo.... A rede de comunicagio do rumor caracteriza-se por ser
como uma cadeia de comunicagfo, através da qual as mensagens sédo
distribuidas a um grupo de membros da organizagiio, em vez de a uma
s¢ pessoa, acelerando a disseminacdo da informagio ao maximizar o
tamanho das audiéncias da mensagem informal» (Marin, 1997: 187).

A problematica das fontes de informacio é um tema fundamental no
estudo do rumor, e tem suscitado a atengdo, nao s6 de Kapferer (1987) ou
Marin (1997}, mas de outros autores como Andrade {1993). Segundo este
autor, o rumor origina-se como consequéncia de falhas no sistema de comu-
nicagbes, pela circulagio de diferentes versdes sobre um mesmo assunto e
por falta de confian¢a na fonte de informacao.
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Andrade (1993) cita um estudo empirico realizado por Holand e
Weiss, investigadores da Universidade de Yale, conduzido com o objectivo
de avaliar a credibilidade atribuida as fontes de informagao. A experiéncia
foi realizada a partir de dois tipos de comunicadores: de alta e baixa credi-
bilidade. Foram distribuidos questiondrios aos alunos imediatamente a
seguir e um més depois das comunicacdes, que versaram sobre quatro
tépicos diferentes. De acordo com os resuitados obtidos pela comparacéo
das respostas, 30 dias depois tinham praticamente desaparecido as dife-
rencas nas percentagens das respostas entre as fontes de alta e baixa credi-
bilidade, tendo os investigadores retirado as seguintes conclusdes: o esque-
cimento dos individuos, passado um més, sobre a fonte da informacio
apresentada; a queda da credibilidade do individuo em relacio a fonte em
que acreditara e consequente tendéncia 2 modificaciio do seu ponto de vista
na direcc¢io da opinido contréaria.

Este estudo poderia indicar que a fonte nidc influencia considera-
velmente o percurso do rumor e a opinido dos ouvintes, uma conclusao
que nio é partilhada por autores como Kapferrer (1987, 1990) que atribui
uma grande importancia as fontes, especialmente na comunicagio de
desmentidos.

As investigacbes acerca dos rumores € boatos tém levado também a
tentativas de elaboragio de algumas tipologias, de entre as quais citaremos
apenas trés. Andrade divide os rumores em nio intencionais e inten-
cionais, sendo estes tltimos «dirigidos com um fim determinado e ... com
importantes objectivos emocionais» (1993: 113).

Rosnow refere uma investigaciio conduzida por Robert Knapp, durante
a «Segunda Guerra Mundiai», cujos resultados deram origem a uma tipo-
logia. Numa anélise de mil boatos recolhidos nos EUA, foi obtida a seguinte
classificacéio, em trés grandes categorias: «rumores sobre fantasias posi-
tivas» {menos de 49%); «rumores de medo» (um terco); «rumores de agressio»
(a maior parte) (Knapp, cit. por Rosnow, 1988: 17, 18).

Newstrom & Davis (1997) identificam trés tipos diferentes de rumores:
alguns sio «histéricos e explanatérios» e tentam dar sentido 4 informacio
a partir de acontecimentos anteriores; outros sfo mais espontineos e
«orientados para a acgio» e surgem a partir de tentativas para alterar o
estado vigente; ocasionalmente, os rumores podem também ser «nega-
tivos», criando fracturas nos grupos, mas também «positivos», dai que,
condenar & partida urna informagdo s6 porque foi recebida com o estatuto
de rumor seja um atitude completamente errada.

A partir do que expusemos relativamente as caracteristicas e¢ fases
de evolugio dos rumores, esti aberto ¢ caminho para conceber estraté-
gias que o previnam e, quando necessdrio, o neutralizem em ambientes
organizacionais.
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O rumor nas organizacdes: principais caracteristicas
e funcdes. Estratégias de prevencio e controlo.

Embora as defini¢bes que podemos encontrar na bibliografia nio
vejam o rumor da mesma perspectiva, parecem estar de acordo quanto a
algumas caracteristicas basicas deste fenémeno de comunicagéo: é uma
mensagem construida acerca de um assunto importante para os elementos
da organizagdo/comunidade, numa situagio de falta de informacio e de
ansiedade; é geralmente, mas nfo necessariamente, transmitido na forma
oral; a sua propagacio é ripida e a sua credibilidade dificil de refutar;
finalmente, h4 um certo acordo em relagdo 4 importincia do papel desem-
penhado pela fonte de informacio, enquanto factor de credibilidade, logo
de aceitagio, do rumor, embora, a partir de determinado nivel de difusdo, a
identidade desta fonte inicial seja dificil de comprovar.

Na sec¢io anterior, procurdmos dar um breve panorarma das principais
questdes debatidas no estudo do rumor. Para isso, destacimos algumas
definicdes, caracteristicas, estimulos e moderadores que intervém no fené-
meno de criagio e disseminag¢fio dos rumores, recorrendo as conclusdes
e estudos empiricos de alguns autores incontorndveis quando tratamos
esta problematica. ,

Tudo isto funciona como um enquadramento ou estrutura para poder-
mos agora considerar o rumor em contexto organizacional, embora tenha-
mos ja feito algumas referéncias 4 dindmica da comunicacio nas organi-
zagdes. Iremos agora centrar-nos nas funcdes e caracteristicas dos rumores
organizacionais, bem como nas estratégias para os prevenir e controlar.

Segundo Robbins (1996: 320), os rumores cumprem quatro objectivos
principais nas organizacGes: estruturar e reduzir a ansiedade; dar sentido
a informacédo limitada ou fragmentada; servir como veiculo para organizar
os elementos de um grupo, e possiveis couisiders», em coligacdes; e, final-
mente, para assinalar o estatuto ou poder do emissor. O rumor como meio
de apropriagio de poder é também referido por Lehnisch quando diz
que «ter informacéo é ter poder» (1988: 60). Logo, o «iniciador» de um
rumor, ac mostrar que tem acesso a informacgao, procura garantir uma
posi¢ao de supremacia e controlo sobre os restantes elementos da orga-
nizagdo. Este autor considera ainda que ha dois «temas predilectos» em
torno dos quais se criam os rumores: a questio da liberdade no interior da
empresa {mecanismos de controlo da gestdo) e os favoritismos.

Para além dos objectivos anteriormente enunciados, Lehnisch atribui
aos rumores uma outra fun¢fo algo original e terapéutica:

«... a0 nivel da comunicacio organizacional, 0s rumores permitem
suportar melhor uma rotina que pode desmotivar muitas pessoas. E uma
forma de suportar melhor o longo rio tranquilo que é a vida didria de
urma institui¢io» (Lehnisch, 1988; 61).
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Como vimos anteriormente, os rumores tendem a surgir como uma
forma de reagir a situagdes que sfio importantes para nés, mas ambiguas e
criadoras de ansiedade. Dai que, nas grandes organizacées, onde o segredo
e a competicio sdo muito mais fortes, os rumores tendam a surgir com
maijor frequéncia, persistindo até que as expectativas que lhes deram
origem sejam cumpridas. Newstrom & Davis (1997: 79) consideram que os
rumores irdo reflectir os intéresses e ambiguidades de cada um dos ele-
mentos da cadeia de propagacao (filtragem), o que faz com que seja suces-
sivamente alterado.

Tal como referimos anteriormente, Difonzo, Bordia & Rosnow apon-
tam como uma das caracteristicas dos rumores o facto de resultarem de
«preocupacdes colectivas» (Difonzo, Bordia & Rosnow, 1994: 50), um
aspecto importante quando falamos de rumores em organizagdes. Estes
autores propdem uma lista de «subclasses de rumores organizacionais»,
elaborada a partir de uma investiga¢do que implicou a realizagio de
entrevistas em profundidade a gestores de nove companhias dos EUA e
India, acerca da forma como estes gestores confrontavam os rumores nas
suas crganizacoes.

Estabelecendo uma relacdo entre o tipo de rumor e os interesses colec-
tivos a ele associados, podemos dizer que: os «rumores sobre o abandono
da empresa», «xseguranga no trabalho» e «qualidade do trabalho» tém raizes
nas preocupagdes e ambiguidades originadas por mudangas iminentes na
politica de gestdo ou de pessoal; os «rumores sobre a carreira e hierarquia»
séo tipicos de individuos que tém davidas e se sentem inseguros relativa-
mente A sua posicio na empresa e a possiveis promocdes; 08 «rumores
sobre erros que implicam custos financeiros» reflectem preocupagbes sobre
prejuizos causados por condutas negligentes; e, finalmente, os «rumores
sobre preocupacgdes dos consumidores» reflectem os receios dos consumi-
dores relativamente a um produto ou servico da empresa (Difonzo, Bordia
& Rosnow, 1994: 50, 51).

A gestio nio consegue eliminar por completo os rumores, mas podera
minimizar as suas consequéncias negativas, ao limitar o seu alcance e
impacte. Em tormo da questido do controlo dos rumores, podemos organizar
a literatura de acordo com duas ideias: alguns autores colocam a ténica na
prevencdo dos rumores {(Baker & Jones, 1996; Robbins, 1996; Marin, 1997;
Lehnish, 1988) e outros preocupam-se também com a forma de lidar com
as suas consequéncias (Newstrom & Davis, 1997; Kapferrer, 1987, 1990;
Difonzo, Bordia & Rosnow, 1994; Rosnow, 1988, 1991).

Robbins {1996: 320) sugere quatro formas de prevenir o surgimento de
rumores: anunciando as alturas em que serfo tomadas decisbes impor-
tantes; explicando as decisGes e comportamentos que possam parecer
inconsistentes ou secretos; enfatizando os aspectos positivos, bem como os
negativos, das decisGes actuais e de planos futuros; discutindo abertamente
as piores possibilidades de resolucio dos problemas.
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Lehnish (1988) considera imitil querer suprimir por completo os rumo-
res e defende a necessidade de os gestores procurarem estar ao corrente da
informacio que circula nas organizagdes, o que poderd ser conseguido
através do contacto com as bases, da circulagdo pela institui¢do, de uma
«gestdo de porta aberta». Segundo este autor, a melhor forma de reagir é a
prevencdo, o que implica que ndo haja resisténcia na partilha de infor-
magio {poder): é preciso explicar para evitar a criacio de explicaches
alternativas.

Baker & Jones (1996) propdem um conjunto de «estratégias organiza-
cionais que podem ou evitar este comportamento no local de trabalho», de
entre as quais destacamos algumas. Segundo estes autores, o factor que
mais contribui para a criagdo da «grapevine de veneno» (Baker & Jones,
1996: 84}, a forma como caracterizam a rede de relacdes resultante dos
«comportamentos baseados em necessidades», é a incapacidade de se
definir ¢ manter fronteiras legitimas nas organizagbes, de maneira a que
os seus elementos nio se sintam «obrigados» a participar em conversas
informais.

Quanto as medidas a implementar, referimos apenas algumas das
propostas destes autores: os gestores e restantes elementos da organiza-
¢io podem comprometer-se a quebrar a «cadeia de rumors, ouvindo as
informacées, mas evitando qualquer contributo verbal ou nio verbal;
podem também comprometer-se a ser honestos e imediatos nas suas comu-
nicagées, de maneira a criar e incentivar lealdade e confianca; os elementos
da organizagio deverfio encontrar um «confidente» fora do local de
trabalho, com quem possam conversar de forma «saudavel» sobre as suas
preocupacdes laborais; e, finalmente, todos devem poder «dizer nio», ou
seja, a qualquer momento, deverd ser possivel a todos os individuos
recusarem-se a tomar parte de uma conversa que considerem inapropriada
ou a iniciar relacdes informais de dependéncia e troca informativa com
alguém dentro da organizagio (Baker & Jones, 1996: 85).

Através destas medidas, as organizagdes poderdo evitar «ser encurra-
ladas em relagtes nio saudéveis...», a0 mesmo tempo que «... ird decrescer
a necessidade de confiar na ‘grapevine’ como primeira fonte de infor-
mac3o...» (Baker & Jones, 1996: 86).

Difonzo, Bordia & Rosnow consideram que é possivel e desejavel que
0s gestores se preocupem com a prevencio de rumores «reduzindo as
condigoes (incerteza e ansiedade) que tornam as pessoas susceptiveis a eles
ou reduzindo a credulidade de potenciais participantes» (Difonzo, Bordia
& Rosnow, 1994: 53, 56, 57). As estratégias de prevengio propostas por
estes autores envolvem trés preocupacgfes principais: reduzir a geracio
de rumores; reduzir a credulidade dos individuos e reduzir a disseminacio
dos rumores.

Para reduzir a criacio de rumores, dever-se-a «explicar o inexplicado»,
minimizando assim a incerieza e ansiedade. A prevengio dos rumores
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conse-gue-se antecipando acontecimentos potencialmente geradores destes
sentimentos, diminuindo também a credulidade, o que néo é tarefa facil, ja
que exige a presencga de um observador atento e perspicaz, um «<homem-
-radar» (Difonzo, Bordia & Rosnow, 1994: 56).

Em ordem a reduzir a credulidade, o gestor podera também dinamizar
workshops onde se encoraje as pessoas a ter um olhar céptico sobre os
rumores e onde os individuos possam aprender o que eles sfo, como se
transmitem e quais as suas consequéncias. No entanto, para que uma
medida desta natureza tenha sucesso, e nac seja vista como uma forma de
camuflar as injusticas e mas condutas da gestéo, tem que se verificar uma
condicdo essencial: um clima de confiancga. Desta maneira, reduz-se a credi-
bilidade dos rumores prejudiciais e os individuos estdo mais predispostos
a interpretar acontecimentos ambiguos de uma forma menos drastica.

A importancia da educagio dos individuos, como forma de resistir
a «falsas ideias» € igualmente referida por Gilbert, Tafarodi & Malone
(1993: 231).

Para reduzir a disseminacio de rumores e os seus efeitos perversos
(a repeticio ao longo do tempo aumenta a ansiedade e incerteza) é essen-
cial detectd-los antecipadamente. Difonzo, Bordia & Rosnow propdem o
recrutamento de um empregado de confianca que tome conhecimento dos
rumores e os comunique rapidamente: «... o subordinado seria instruido a
comunicar os rumores de forma a nfo prejudicar o emprego de ninguém.
Isto ndo s6 é ético, como também é prético» (Difonzo, Bordia & Rosnow,
1994: 57).

A semelhanca destes autores, Marin também aponta como estratégia
de prevenciio a utilizacdo de pessoas centrais e influentes na organizagio
(«homem-radar»):

«... a Direc¢io pode beneficiar das tendéncias dos lideres informais para
disseminar informacio, mantendo-os informados sobre os aconteci-
mentos importantes e desenvolvendo boas relagdes com eles. Ao propor-
cionar-lhes informacdo relativamente precisa sobre a organizacio, os
directores podem ajudar a eliminar a propaga¢ido de rumores perigosos
ou falsos... Mais ainda, a Direccdo pode obter informacio ascendente
relevante e feedback por parte dos lideres informais, que geralmente
sabem muito acerca do que acontece diariamente na organizagao» (Marin,
1997- 187).

Desta forma, hid maiores garantias de que circule pela organizacao
informagao 1til e verdadeira, até porque é do interesse dos préprios lideres
informais que isto aconteca:

«... Normalmente, os lideres informais nao querem difundir mentiras,
mas necessitam de informacdo precisa para manter o seu poder informal
sobre outros membros da organizacdo. Os rumores falsos siao tio peri-
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gosos para os lideres informais como para os demais, j4 que mentiras
podem dinamitar a posicio e poder do lider informal» (Marin, 1997: 187).

Newstrom & Davis {1997), para além da prevengdo dos rumores, apon-
tam outros caminhos, em ordem a controli-los, quando nio podem ser
evitados: refuta-lo com factos; lidar com eles rapidamente; utilizar mais
frequentemente a comunicacdo frente-a-frente; recolher informacdes de
fontes crediveis e, finalmente, tal como propde Lehnisch, ouvir todos os
rumores para perceber o que significam. O essencial é ndo ignorar os
rumores nem descurar a «grapevine», simplesmente porgue por ela passam
algumas informagdes incorrectas. A questio da refutaciio dos rumores tem
conduzido as pesquisas de Kapferer (1987, 1990), nomeadamente o
processo do «desmentido» ou «anti-boato», em torno da qual tem realizado
vérios estudos empiricos, com o objectivo de encontrar e avaliar as suas
estratégias de elaboragio e difusfio, bem como as suas condiges de fun-
cionamento e eficacia.

Nio sendo possivel prevenir o surgimento e disseminagio dos rumores,
Difonzo, Bordia & Rosnow propdem algumas «estratégias de neutraliza-
¢do». Uma primeira medida podera ser simplesmente «ignorar os rumores
impotentes» (Difonzo, Bordia & Rosnow, 1994: 57), o que evita o fenémeno
de repeti¢do, mas nao deixa de ser uma tactica um tanto falivel. Isto porque
é muito dificil ter garantias de que o que ndo ¢é plausivel para uma pessoa
sera visto da mesma forma por todas as outras, uma situacio em que o
«homem radar» podera ser de grande utilidade. Esta medida é, pois, vista
como um luxo ao qual muito poucos gestores se podem dar.

A partir do momento em que nio seja possivel ignorar o rumor e sejam
colocadas questdes 2 gestio, esta terd que tomar alguma medida: confirmar
a sua percentagem de verdade para nio dar azo a mistificagdes; recusar-se
a comentar, o que, geralmente, induz mais incerteza e desconfianga; ou
ainda comenta-lo, tentando ridicularizéd-lo e colocando em causa a credibi-
lidade da sua fonte, o que s6 resulta se se tratar de uma rumor fraco, numa
situacdo de baixa incerteza e ansiedade.

Uma quarta estratégia ¢ a da «refutagio efectiva» (Difonzo, Bordia &
Rosnow, 1994: 58), a melhor forma de neutralizar rumores crediveis em
ambientes susceptiveis. Reduz-se a seguranc¢a dos individuos no rumor,
através de uma refutagao forte. HA que ter, no entanto, algum cuidado com
os desmentidos, para que estes nao facam aumentar a crenga no rumor,
«virando-se o feitigo contra o feiticeiro».

Para garantir a eficdcia desta estratégia, hd pois que tomar algumas
precaugdes: os desmentidos t8m que ser absolutamente verdadeiros; terd
que haver consisténcia nas declaragdes da organizaciio; tera que haver um
extremo cuidado ao seleccionar o porta-voz da empresa; nio se deve repetir
O rumor na mensagem, para nio potenciar o factor repeticio; e, finalmente,
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o gestor poderad organizar uma espécie de «assembleia geral», na qual se
coloque 2 disposigdo para responder a perguntas e esclarecer diividas, o que
permitird, eventualmente, prevenir o aparecimento de outros rumores, para
além de aumentar a credibilidade do gestor e fazer diminuir a incerteza,
ansiedade, credulidade e evitar a repeti¢io do rumor (Difonzo, Bordia &
Rosnow, 1994: 59, 60).

O facto de o desmentido ser verdadeiro, para além de ser uma atitude
ética e honesta, faz aumentar a reputagio do gestor e cria uma clima de
confianga. Um falso desmentido é facilmente descoberto e tem consequén-
cias desastrosas. Um desmentido verdadeiro favorecera também a consis-
téncia das declaragdes, tal como a escolha do melhor porta-voz para a
situacfo, um processo em que se deve procurar um equilibrio enire a
seriedade do rumor em questdo e o nivel hierdrquico do potencial repre-
sentante da organizacio. Tendencialmente, os niveis hierdrquicos mais
altos sdo considerados mais crediveis, mas ndo pode haver uma discre-
pancia muito grande, sob pena de um porta-voz de um nivel hierdrquico
muito elevado poder chamar a aten¢io para o rumor, tornando-o mais sério
e aumentando a especulagio.

Naturalmente que todos estes esforgos serdo vios se a mensagem néo for
clara, simples e concisa, logo, memorizdvel. Todas estas medidas, se bem
desenvolvidas e articuladas, fario diminuir a credulidade dos receptores.

Rosnow, para além da prevencgio de rumores, também prevé estratégias
para o seu controlo e gestdo. Relativamente as medidas de prevencio, tal
como outros autores, aponta para a necessidade de antecipar aconteci-
mentos em que os niveis de ansiedade e incerteza possam favorecer a
criagdo de rumores prejudiciais. Sfo varias 2 medidas a tomar neste
sentido: manter as linhas de comunicaci@o abertas («rumor-lines»); dar as
pessoas factos e informacdes titeis e verdadeiras sobre a vida organizaci-
onal, em ordem a manter a sua confianca; educar as pessoas no sentido de
desenvolverem faculdades criticas que lhes permitam identificar os falsos
rumores ¢ as suas consequéncias destrutivas (Rosnow, 1988; 1991).

Falhando a estratégia de prevengdo, ¢ importante minimizar os
efeitos do rumor, evitando a sua repeticéao; se necessario, e se for possivel
identificar a fonte do rumor, a organizagio devera estar disposta a tomar
medidas legais, que funcionem como exemplo para futuras situagdes
{Rosnow, 1988; 1991).

Estas sao as propostas de alguns autores para lidarmos com os rumores
nas organizacgdes, quer através da sua prevencfo, quer por intermédio de
estratégias de neutralizacio da sua disseminagio e dos seus efeitos negati-
vos. Apesar de tudo, os gestores nem sempre colocam em ac¢iio estes meca-
nismos €, na maioria das vezes, descuram esta dimensic comunicativa.

Os resultados de dois dos poucos estudos realizados em empresas
portuguesas mostram como a comunicagio informal € vista pelos nossos
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gestores. Trata-se de um estudo conduzido por Alexandra Tenera, enge-
nheira e docente na Faculdade Nova de Lisboa, no dmbito da sua disser-
tacio de mestrado (Tenera, 1998) e dos resultados de uma investigagio
levada a cabo por Paula do Espirito Santo (Espirito Santo, 1996) docente
do Instituto Superior Técnico.

Embora os resultados nio sejam exactamente os mesmos, permitemn-
-nos destacar alguns aspectos genéricos: na maior parte das empresas, as
questdes da comunicagio interna sio ainda tratadas pela administragio e,
s6 muito raramente, estdo a cargo do Departamento de Recursos Humanos;
na maioria dos casos, ndo ha funcionarios estritamente responsaveis pela
comunica¢ido interna, nem ha orcamento préprio que, quando existe, é
muito inferior aos gastos com o marketing externo; a maioria das organi-
zagbes ndo avalia a eficicia da sua comunicacio interna; a informacao
organizacional é veiculada principalmente através de placards informativos,
memorandos, circulares e notas de servigo, embora existam alguns 6rgaos
de imprensa empresarial e se utilizem outros meios; finalmente, 0 rumor
nio é reconhecido como meio de informacio, mas admite-se o seu peso na
comunicacio interna informal e € visto como um excelente indicador da
existéncia de problemas de comunicacio interna.

Uma perspectiva, ndo menos interessante que as apontadas até agora,
prende-se com uma visdo do rumor enquanto um mecanismo de «anti-
censura» uma forma de prevenir «o controlo da informagio e da palavra»
(Kapferer, 1987), na medida em que...

«... 0 boato nio é necessariamente falso: em contrapartida, é necessaria-
mente nio oficial. A margem, e por vezes em oposi¢io, o boato contesta a
realidade oficial propondo outras realidades.... A concepgio negativa que
associa o boato a falsidade ¢ de ordem tecnolégica; s6 é boa comunicagio
aquela que é controlada. O boato opde um outro valor: sé € boa a comu-
nicagiio que for livre, mesmo que a sua credibilidade venha a ser preju-
dicada. Por outras palavras, os ‘falsos’ boatos constituem o prego a pagar
pelos boatos com fundamento.... O boato volta a demostrar, se necessério,
que todas as certezas sio sociais: € verdade o que o grupo a que perten-
cemos considera como verdade. O saber social assenta na fé a nao na
provax» {Kapferer, 1987: 244},

No entanto, para além desta concepgéo «libertadora» dos rumores nas
organizagtes, consideramos imprescindivel que o estudo deste fenémeno
seja concretizado de forma tio rigorosa quanto possivel, e que se possa
fornecer a «prova» do importante papel dos rumores na comunicagio
informal, proporcionando novas defini¢des, reflexdes em torno de outras
dimensdes e tipologias e quadros tedricos mais alargados.

O facto de os rumores atravessarem toda a nossa vida, inclusivamente
as Areas que menos esperariamos, pode ser ilustrado com um exemplo do
mundo jornalistico, um campo onde reinam valores como a verificagio
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de fontes e a necessidade de sermos tio objectivos quanto possivel. Quiroga
(1999), investigou a funcio do jornal «El Pais» na construgio da realidade
durante a ditadura militar argentina, a partir de uma anilise das fontes de
informacao utilizadas. Para isto, foram analisadas as unidades de infor-
magcio referentes A Argentina, provenientes da Agéncia Efe (Buenos Aires),
durante dois meses. Das 27 unidades de informacio, 3 continham mengées
explicitas a rumores como fontes de informacéo, o que nao deixa de ser
significativo, mesmo tratando-se de tempos politicos conturbados, especi-
almente se considerarmos que houve 8 mengdes a outras agéncias infor-
mativas, o que traduz uma diferen¢a muito pequena.

Embora a cadeia do rumor seja um fenémeno dificil de estudar empi-
ricamente, pensamos que alguns dos obstaculos podem ser ultrapassados,
nomeadamente o acompanhamento do processo de criaciio e disseminagéo,
a relacéo interactiva entre os participantes e o registo fiel dos dados. Bordia
& Rosnow (1998) mostram um novo caminho através da CMC (Comuni-
cacio Mediada por Computador), com uma analise de contetido das mensa-
gens individuais, relativas a um rumor surgido na Internet. Trata-se de
uma possibilidade a explorar, numa tentativa de continuar a reflexio e
estudo de um tema tdo complexo quanto este.

Conclusées, limitacdes e linhas de investigagfio a prosseguir

A revisio teérica que propomos mostra que ha ainda muito a fazer
nesta area € que podemos aprofundar o estudo de algumas dimensodes
importantes: o valor dos rumores e da comunica¢io informal em situacdes
de mudanca, devido 4 sua velocidade de propagagio, ou quando € neces-
sario transmitir més noticias; a credibilidade e multiplicidade das fontes de
informacio; uma possivel adaptacio e aplicagdo de alguns modelos de
comunicacao da Escola Processual (Fiske, 1993) a esta area, o que podera
contribuir para uma melhor compreensao deste fendmeno, nomeadamente
através de conceitos como a «percepciio» ou o «ruido»; o papel das novas
tecnologias € os perigos decorrentes da sua aplicacio pouco reflectida,
negligenciando a comunica¢io interpessoal; a importancia dos contextos
na transmissao de informacio; e ainda as dimensdes de intencionalidade,
poder, comportamento politico e ética inerentes a proliferacio de boatos
€ rumores.

Seria igualmente importante convocar o conceito de confianga, funda-
mental quando falamos de relacionamentos informais, bem como o papel da
memoéria na construgio e disseminacgiio das mensagens, sob a forma de rumor.

O préprio trabalho que aqui trazemos é em si mesmo uma ilustracio
da grande dificuldade com que se depara a investigacio sobre os rumores:
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a escassez de trabalhos empiricos. Um caminho para colmatar esta lacuna
poderé ser o recurso 2 CMC, numa era em que se vulgarizou a «grapevine
electrénica»,

Acima de tudo, importa que os gestores estejam atentos aos progressos
que ja foram feitos nesta drea e transportem estes conhecimentos para as
suas organizacgdes, enfrentado os rumores e lidando com eles de forma a,
tanto quanto possivel, minorar os seus efeitos negativos e potenciar os
resultados positivos que possam advir desta «livre circulacio da palavra».
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