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RESUMO

O trabalho teve como objetivo geral analisar, eafymdidade, o fenbmeno da comunicacao
organizacional, buscando enquadra-lo no campo nusrteorias da comunicacdo, dando
énfase ao papel das novas tecnologias nos procasmsoslicativos organizacionais. Buscou-
se refletir sobre o fendmeno da comunicacao orgaiumal e suas interfaces com as teorias
da comunicacdo e sobre os modos como as novadagi@soestdo afetando a comunicacao
organizacional na atualidade. Foi feita uma pesgeigloratoria, qualitativa, com utilizacao
de pesquisa bibliografica e pesquisa documentahdCfontes da pesquisa documental foram
utilizadas revistas de negocios brasileiras: Examfn e Info Corporate. Na pesquisa
bibliografica delineou-se um panorama conceitualcdmunicacdo organizacional e seus
principais topicos, destacando-se as interfaces asnteorias da comunicacdo. Também
buscou-se refletir, por meio da pesquisa bibliaggdtombinada com a pesquisa documental,
sobre os impactos das novas tecnologias nos insties tradicionais de comunicagéo
organizacional. Foram levantadas algumas orgarggsacémo exemplos, com o objetivo de
tipificar transformacdes induzidas pelas novasdiegias. A pesquisa conclui que as novas
tecnologias de comunicacdo e informacdo, emboraadigdo recente, sinalizam para
profundas transformacdes nos processos comunisairganizacionais.

PALAVRAS-CHAVE

Comunicacédo. Comunicac¢do Organizacional. Novasdiegias.



ABSTRACT

The general objective is to analyze, in depth, gieenomenon of the organizational

communication, framing it in the larger field ofeththeories of the communication, with

emphasis to the role of the new technologies inotiganizational communicative processes.
There is an analysis about the organizational comation and its interfaces with the

theories of the communication and about the wayban the new technologies are affecting
the organizational communication nowadays. It wasden an exploratory research,

gualitative, with use of bibliographical researcetdalocumental research. As sources of the
documental research were used Brazilian businessegazines: Exame, Info and Info

Corporate. The bibliographical research has deigtkaa conceptual panorama of the
organizational communication, pinpointing interfaeéth the theories of the communication.

The research also has contemplated, through thebinech bibliographical research and

documental research, thoughts about the impacteeohew technologies in the traditional

instruments of organizational communication. Thesre lifted up some organizations as
samples, with the objective of typifying transfotioas induced by the new technologies.

The research concludes that the new informationcamaimunication technologies, although

of recent adoption, signalize for deep transforaretiin the organizational communication

processes.

KEY-WORDS

Communication. Organizational Communication. Newhrelogies.



INTRODUCAO

Vivemos em um periodo sem precedentes de mutagidsradas em praticamente
todos os campos da existéncia. A revolucdo nospmates e na tecnologia sdo processos que
tém transformado absolutamente a vida cotidiana pessoas. De forma ilustrativa, o
historiador HOBSBAWM afirmou que hoje se pode "leaacada residéncia, todos os dias, a
qualquer hora, mais informagfes e diversdo do agguadham os imperadores em 1914"
(HOBSBAWM, 1997, pp. 50 e 51)

Apesar das mudancas de paradigmas nos campogotgcapsocial e cultural, ndo
terem sido globalmente simétricas, afetando difereante, tanto em termos de intensidade
como de época, 0s Varios paises e comunidadesaisda mudanca podem ser identificados
por todo o planeta. A finalidade de destacar es8abios é evidenciar que as pessoas estao
enfrentando novos cotidianos e realidades, o quesya vez, afeta diretamente as empresas e
organizacdes, confrontadas, a cada instante, coasmemandas e exigéncias.

Em termos macros, o pano de fundo desses proceesosudanca tem sido a,
aparentemente irreversivel, globalizacdo, com scerge integracdo e interdependéncia das
economias nacionais. Na atualidade, a economialgtgera como uma unidade, em tempo
real e os limites temporais e espaciais tém sigtastados pela revolugcédo nos transportes e

pelas novas tecnologias de informacédo e de congéoca

A globalizacdo e os novos paradigmas tecnoldgistdoe simultaneamente, gerando
novas fontes de competicdo e alterando as regmsta dempeticdo, com o aumento da
imprevisibilidade e da complexidade dos mercadasém® os fluxos de informacédo e
comunicacdo, em um mundo conectado, permitem qoegasizacdes detectem e reajam as
mudangas no ambiente em um ritmo mais veloz. Nestesnstancias, ficar parado pode

significar a morte ou, no minimo, a erosao das ageris competitivas da empresa. Na
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economia da informacao, as regras mudam drasticamaossibilitando a rapida entrada de
novos competidores e de produtos substitutos.

O verdadeiro desafio competitivo, segundo HAMELRAPIALAD (1995), passou a
ser retardatariogersusdesafiantes, lideregersusinovadores, inerciais e copiadonesrsus
criativos. Para um cenario que pressupde prodatwsaiclos de vida mais curtos, a rapidez
no desenvolvimento de inovagdes se tornou um fastnatégico. Ndo € mais a empresa
grande gque engole a empresa pequena, mas a emaissapida que engole a empresa mais
lenta. Para serem bem-sucedidas, as empresasapresé& horizontalizadas, informais e
ageis, porgue as pressdes de preco ndo deixanmogsuaca producao ineficiente e o ciclo de
desenvolvimento de produtos e sua introducdo neaderdura cada vez menos tempo. E
nesse contexto que as atividades baseadas no ooehete voltadas para o aperfeicoamento
de produtos e processos se tornaram as principaigdds internas das empresas e a

competéncia nessas areas representa fonte de erantagnpetitiva.

A tecnologia, por sua vez, quando analisada isoladée, ndo é fonte sustentavel de
diferencial competitivo, uma vez que, gracas a i#ue e a liberdade do fluxo de idéias
existente na atualidade, ou mesmo as técnicas genlearia reversa, ela esta acessivel a
todos. A vida média das inovacdes tecnologicas ssténcurtando rapidamente e o que
poderia ser definido como uma vantagem logo seatpadrdo da indUstria. Este ciclo de
destruicdo criativa leva as empresas de Tl a beiscar obsolescéncia de seus préprios

produtos, praticando o autofagismo, antes que segauibalizadas pela concorréncia.

Na era da informacdo, a maior e mais duradouraaganm competitiva vem do
conhecimento. O sucesso das empresas e organizapdesa no dominio da informagédo em
tempo real e na confianga dos relacionamentos. fiElEsam reunir pessoas qualificadas,
confiaveis e com elevado espirito de trabalho euipeg capazes de atuar remotamente e ter

ampla autonomia para tomada de decisfes em redagacefas.

Diante desse cenério, a comunicacéo organizaciénama ferramenta fundamental
para que as empresas e organizacbes consigam rsesubedidas. As capacidades de
compartilhamento, em tempo real, de mensagens amatdes, e de conversdo das
informacBes em conhecimento séo, na atualidadegrapeténcias mais vitais para qualquer

organizacdo. O presente trabalho pretende analsar,profundidade, o fendbmeno da

! Embora BUENO (2003) utilize a terminologia “Comunicacdo Empresarial”’, optamos por utilizar, no

presente trabalho, “Comunicag&o Organizacional”, por considerar o termo mais abrangente.
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comunicacado organizacional, destacando o papelcitagar e habilitador das novas

tecnologias e como as mesmas vém influenciandoogg$s0s comunicativos nas empresas.

Objeto de pesquisa

Pretende-se responder as seguintes questbeside:est

a) O que é comunicagdo organizacional e comosest&laciona com as teorias da
comunicacao?

b) Como as novas tecnologias estdo impactandomardoacdo organizacional na
atualidade?

A comunicagdo organizacional € um fendmeno anggtando, inclusive, na origem
do jornalismo. Contudo, enquanto objeto de estwilerstificos, é recente, tendo passado a
merecer atencdo da comunidade académica a partieckda de 1960. Foi entdo que a
comunicacao organizacional comecou a ser entenchda um campo de estudos que
poderia contribuir para o entendimento da natuieza#ral da comunicacdo em todos 0s
aspectos do funcionamento das organizagoes.

Varios estudos ja identificaram que uma comunicagganizacional inadequada é um

dos motivos do fracasso das organizacfes. Para MDIRES96):

A dificuldade de atingir as respostas eficazesi@sirestancias de mudanga €, no
geral, ainda mais agravada pelo alto grau de ed@agdo das diferentes areas
funcionais. As comunicacdes interdepartamentaiecadenacdo sido pobres e as
pessoas muitas vezes possuem visdo miope dageilesa ocorrendo, existindo
sobretudo uma miopia da situacdo que a empresanéfrcomo um todo
(MORGAN, 1996, p. 39).

Uma comunicacdo organizacional eficiente é fundaahgrara que ocorra um bom
processo de adaptacdo entre as organizacdes armsbientes. Entendidas como sistemas
adaptativos complexos, o que caracteriza as or@gies € sua capacidade de processar dados
e transforma-los em informacfes que orientem seypodamento. A comunicacao esta na

raiz desse processo.
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Um elemento fundamental para esse processo é aadaomdo profissional de
comunicacao, que deveria abranger, de forma mstiensatica e aprofundada, o campo da
comunicacao organizacional.

Dentro do campo da comunicacéo organizacionatempde-se dar especial énfase as
novas tecnologias e a andlise de como as mesmas #sihsformando 0s processos

comunicativos dentro das empresas. DRUCKER (20@@aque

Mas a medida que a tecnologia avancada se torna wer mais dominante,
precisamos envolver-nos no processo de analiseagn@itico — ou seja, em
‘informacdo’ — de maneira ainda mais intensa, owetoo risco de sermos
engolfados pelos dados gerados por nossas pr@ivatades (DRUCKER, 2000,
p. 11).

O presente trabalho buscou fazer uma reflexdo sshirapactos causados pelas novas
tecnologias nas comunicacdes internas as orgaeigagbrindo espaco para pesquisas
posteriores que possam avaliar em que nivel essdangas sdo apenas alteracdes de forma e
em que nivel representam realmente mudancas naeratdos processos comunicativos

organizacionais.

Objetivos gerais e especificos

Objetivos gerais

Analisar, em profundidade, o fendbmeno da comunzag@anizacional, buscando
enquadra-lo no campo maior das teorias da comuiocatando énfase ao papel das novas
tecnologias nos processos comunicativos organizaisioA partir dessa perspectiva, refletir
sobre a importancia de que os profissionais da n@agdo passem a ocupar novos lugares e

a terem novos deveres nos ambientes organizacionais

Objetivos especificos

S&o objetivos especificos do estudo:



15

construir, por intermédio de pesquisa bibliograficen quadro conceitual sobre
comunicacao organizacional, buscando um didlogoa®teorias da comunicacao;
avaliar as mudancas ocorridas nas organizacfedtimaas décadas, como reacdo aos
processos de mudanca mais amplos que acontecenuminjre refletir sobre como
essas mudancas convergem para uma busca de mx#didlede e capacidade de
adaptacdao, por parte das empresas;

identificar os principais instrumentos de comundmagrganizacional e avaliar o
impacto que as novas tecnologias vém causandosnesseimentos e NoS pProcessos
comunicativos organizacionais propriamente ditos;

identificar, por meio de pesquisa documental, exemptuais de transformacao nos
processos comunicativos de determinadas organiacaesada pelo uso de novas
tecnologias;

refletir sobre a gestdo do conhecimento como undaieamento do processo de
melhoria da comunicacdo organizacional, trazen@mdgs e novas possibilidades

para as organizacoes.

Justificativas

Vivemos naquela que muitos autores apregoam colsacgéedade da informagao”, na

qual os ativos intangiveis (informagdes) sdo nmfortantes e vitais do que os ativos fisicos.

As atividades baseadas no conhecimento e voltaalas qdesenvolvimento de produtos e

aperfeicoamento de processos estdo se tornandorimspgs funcbes internas das

organizacfes e a competéncia nessas areas serédéovdntagem competitiva sustentavel.

Na era da informacdo, a maior e mais duradourgagam competitiva vem do

conhecimento. Para SQUIRRA (2004):

No mundo moderno, as necessidades de dominio dmeg30s de manipular,
estocar e transmitir gigantescas (e cada vez maiscentes) quantidades de
informagdo, por meios cada vez menos dispendiosmesceu a niveis
sofisticadissimos, definindo quem sobrevive — oo -r&m praticamente todos os

setores dos negécios ‘em redes e em tempo redUIfSRA, 2004, p.3).
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Cada vez mais, a vantagem das empresas e orgaszegiousa no dominio da
informacdo em tempo real e na confianca dos relaoentos (redes). A sociedade da
informacé&o, e as mudancas pelas quais ela se dazpachar, coloca novos desafios diante
das organizacdes. A globalizagcdo requer que as esagprtenham a capacidade de
compartilhar conhecimentos transnacionalmente, agifidade. Do contrario, aquilo que uma
pessoa sabe na Turquia pode alavancar ou acabanroonegocio em Londres. O que uma
equipe do concorrente esta aprendendo na AméricButigpode minar o projeto de uma
empresa em Boston. O principal fator de éxito nescados globais passou a residir em
comunidades que compartiihem o conhecimento trammmeEmente. Conforme QUINN,
ANDERSON e FILKENSTEIN, “a eletronica permite a mé&o de uma quantidade muito
maior de talentos altamente diversificados, geogafente dispersos e intelectualmente
especializados para um unico projeto” (QUINN, ANCEBN e FILKELSTEIN, 2000, p.
195).

A facilidade com que as inovacdes sdo copiadasagra técnicas sofisticadas de
engenharia reversa, tém acarretado uma diminuigacictb de vida de novos produtos — o
produto que poderia ser definido como uma vantagampetitiva logo se torna o padrao da
industria. Diante desse quadro, ha a necessidade & uma capacidade institucionalmente
construida de resposta rapida as mudancas. A céngeet para se adaptar depende
fundamentalmente da capacidade de aprendizagemizaginal. As organizacdes precisam
estar prontas para aprender de fontes diversificdea@onhecimento, muitas vezes espalhadas
em suas filiais ao redor do mundo. KUNSCH (1997rga a necessidade de adaptacao das

organizacdes e destaca o papel da comunicacaopresssso:

As organizacfBes, como microssociedades, fazem partsistema social global,
achando-se sujeitas a todas as turbuléncias amisieptovocadas por uma
sociedade envolvida, de forma crescente, no fenénuen globalizagdo, e que
exigirdo respostas cada vez mais rapidas no queefsge a comunicacao
(KUNSCH, 1997, p. 15).

Na busca de flexibilidade de produtos, servicos recgssos, a comunicacao
organizacional € um fator estratégico para as mgedes. A comunicacdo organizacional
esta na base dos processos de criacdo, a dissémieag utilizacdo do conhecimento no

ambito das organizacdes (ANGELONI, 2002). Parabssn-sucedida na atualidade, uma



17

empresa necessita ter uma forte énfase na criagdcoddicbes ambientais, sociais e
tecnologicas que mobilizem a geracao, a dispondgiéo e a internalizacdo de conhecimentos
por parte dos individuos. CASTELLS (2003) argumejta

transmissdo informal de informacgéo, conhecimentdada companhia, dinamica
de grupo e economias de escala para equipamenigaaiade telecomunicacdes
parecem estar entre os elementos-chave subjacenteescimento dessas ‘fabricas
de comunicacao eletrénica’ que se tornam uma navaaf de local de trabalho na
economia da Internet (CASTELLS, 2003, p. 191).

Com uma apropriada e eficiente utilizacdo da conagdio organizacional, a
organizacdo pode ser beneficiada como um todo, poisonhecimento € difundido,
transferido, compartilhado e alavancado, ou sejamese efetivos fluxos de conhecimento,
aferentes e eferentes, que facilitam a rpida agaptempresarial.

Apesar de sua importancia, entretanto, entendequeso campo da comunicacao
organizacional tem sido sub-valorizado, bem conmo $&do subestimado o papel eventual
que poderiam ter os profissionais de comunicac@dral@las organizacdes, atuando como
facilitadores dos fluxos comunicativos interdoSintomético dessa afirmacdo é o fato de
haver uma preponderancia dos setores ligados @slag@s de informacdo e comunicacao,
eminentemente técnicos, quando se trata da congdoicaganizacional. Em segundo lugar,
aparecem os setores de gestdao dos recursos humacgzados principalmente por
administradores. H4 uma notodria e sensivel ausé@osigrofissionais de comunicacdo. Essa
percepcdo estd em sintonia com o pensamento de KHN&997), quando essa autora

afirma que as organizacdes

Ndo se deram conta de que é preciso manter em esiaguras um servigo
profissionalizado de comunica¢do e continuam apelgara a improvisagédo e o
amadorismo. E também as que nédo lhe dao o devido, feagmentando-a em

panelinhas cobigadas por diversos setores intekf@s.a tendéncia é no sentido de

Reconhecemos a preocupacdo de BUENO (2003) com a distincdo classica entre comunicagéo
interna e externa, afirmando que a mesma € alimentada “por um preconceito contra o
colaborador, antes reconhecido como um mero apéndice da linha de producdo”. Entendemos,
contudo, que nossa proposta € justamente valorizar a comunicagao interna, sem perder de vista
que ambas estdo intimamente relacionadas. Para efeito do presente trabalho, a comunicacéo
interna é entendida como o processo de criagdo, troca, interpretacdo e armazenamento de
mensagens dentro de um sistema de inter-relacées humanas (no caso, as organizacoes).
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reconhecer, cada vez mais, 0 papel estratégicoe destor para a vida das
organizacgdes (KUNSCH, 1997, p. 64).

Esse amadorismo no tratamento da comunicacdo aegammal tem cobrado uma
fatura elevada das organizacdes em termos de gerdéciéncia e eficacia. A presenca dos
profissionais da comunicacdo dentro das organizatgia se concentrado na dimensao do
relacionamento dessas com seu ambiente externop@&ms os autores que guardam um
papel de destaque para a dimenséo e a importamciangeito mais amplo de “Comunicacao
Organizacional”. Uma excecao € BUENO (2003), quenat

nos dias atuais, a Comunicacdo Empresarial se rprgpa@a ascender a um novo
patamar, tornando-se um elemento importante do epsoc de inteligéncia

empresarial. Ela se estrutura para usufruir dasnpalidades das novas
tecnologias, respaldar-se em bancos de dadosgamnétis, explorar a emergéncia
das novas midias e, sobretudo, maximizar a interfagtre as empresas, ou
entidades, e a sociedade. Nesse novo cenario, passegrar 0 moderno processo
de gestdo e partilha do conhecimento, incorporandopratica e sua filosofia ao

chamado ‘capital intelectual’ das empresas (BUERID3, p.8).

Vislumbramos que um correto entendimento do papmkdsefuncdes da comunicacéo
organizacional pode levar a uma redescoberta darttmria da gestdo da comunicacgéo
interna nas empresas. Essa constatacédo, por supogz fundamentar a reivindicagcao de
uma presenca maior e mais efetiva dos profissia@eaomunicacdo nesse campo de atuacao,
sem perder de vista a relevancia das contribuigfiss demais profissionais técnicos e
administrativos. Para KUNSCH (1997, p. 128), “armira constatacdo que podemos fazer é
a necessidade de se considerar o0 setor de comd@micaerna como uma area vital, integrada
ao conjunto de politicas, estratégias e objetivrxibnais da organizacdo”. Vale ressalvar,
entretanto, que ndo se entende a comunicacdo camaopanaceia, capaz de, por si so,
resolver todos os males de uma organizacao, sdoreliante da crescente complexidade e
incertezas do ambiente.

Outra motivacao para o presente trabalho € odtgue a comunicacao interna € uma
das areas menos pesquisadas no campo da comunieaE@wo a merecer maior destaque.

Nisso concordamos com BUENO (2003, p. 162): “a aupagao interna, reconhecidamente
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uma das areas menos privilegiadas na ComunicacfoeBarnial, € também uma das menos
trabalhadas no que se refere a pesquisa na area”.

Também encontramos em BUENO (2003) a defesa dardoatdo empresarial como
cada vez mais estratégica e fundamental no prockessmmada de decisfes. Para esse autor,
“a comunicagdo empresarial caminha celerementeggacanstituir em um processo vital de
inteligéncia empresarial, acionado por pessoascttagas, profissionais na acepgédo do
termo” (BUENO, 2003, Pg. ix). BUENO (2003) conclam@nda, as empresas e as
organizacdes, juntamente com as universidades,vestirem em pesquisa, de modo a
estabelecerem um novo paradigma para a area. Essaaéjustificativa importante para o
presente estudo.

Encontramos outra motivacdo para o presente estadgorgumentacdo de KUNSCH
(1986):

A comunicagdo é imprescindivel para qualquer omgagdio social. O sistema
organizacional se viabiliza gracas ao sistema deunacdo nele existente, que
permitira sua realimentacdo e sua sobrevivénciao Cantrario, ele entrard num
processo de entropia e morte (KUNSCH, 1986, p.29).

No ambito de uma visao sistémica, a comunicacae st partes componentes do sistema é
um fator imprescindivel para reversdo da tendémoiecaos e a desagregacado (entropia),
inerente aos sistemas abertos. Nessa perspects@nanicacdo estd no cerne mesmo da
propria sobrevivéncia das organizacbes.

O presente trabalho pretende ponderar, aindag sabrdificuldades trazidas pelas
novas tecnologias. A rapida obsolescéncia dos negagpamentos, associada ao alto custo
para sua reposicdo e manutencdo, coloca novos gamnde investimento para as
organizacfes. A comunicacdo mediada por compuiattoduz, também, a necessidade de
mecanismos de preservacdo da seguranca dos dadspevacidade dos comunicantes.
Conforme sera demonstrado, a expansdo da comuaipacdneios digitais, sobretudo com a
utilizacdo do e-mail, contribui para aumentar ardose de informacéo ja vivenciada nos dias
atuais. E, finalmente, o fato de se utilizar teoga@s digitais para o registro de reunibes a
distancia pode representar um constrangimento gm@essoas, por causa da consciéncia da

perenidade de suas manifestacdes.

¥ Referéncias mais amplas sobre entropia e sistemas podem ser encontradas na obra de WIENER

(1996).
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Procedimentos Metodolbgicos

Foram utilizados métodos denominados de qualitatiou ndo estruturados, por
adaptarem-se melhor ao problema proposto. Conf@@®BOY (1995, pg. 74), quando o que
se deseja é a compreensdo do fenbmeno, de uma fonpla, em sua complexidade, a
analise qualitativa € a mais indicada. Realizouesgdo, pesquisa exploratéria, conforme
definida por GIL (1987), como modalidade de pesqumsis apropriada para proporcionar
uma visdo geral e do tipo aproximativo sobre atwede estudo. Para GIL (1986, p. 45), a
pesquisa exploratdria “tem como objetivo proporaiomaior familiaridade com o problema,
com vistas a tornd-lo mais explicito ou a constnipoteses”.

A primeira etapa do trabalho fundamentou-se ersdevbibliografica, desenvolvida
com o objetivo de identificar os conceitos de coitagéo organizacional e o dialogo do
mesmo com as teorias da comunicagdo. Também reexgra revisdo bibliografica para
mapear o processo de mudangas que vém acontecandorganizacfes, como reagdo as
transformacdes no ambiente.

A segunda etapa do trabalho foi a pesquisa dodaimehegendo-se como principais
fontes de informacdes as revistas “Exame”, “Inférifo Corporate”, no periodo de dois anos
(2003 e 2004), por serem veiculos centrados ent@pgesmpresariais e tecnoldgicas, ndo se
descartando o uso de materiais complementarestoes dantes de informacédo. GIL (1987)
destaca o importante papel dos documentos de coagdtw de massa como fonte de dados
para a pesquisa social.

A pesquisa documental teve como principal objetilemtificar exemplos de utilizacao
de novas tecnologias nos processos comunicatiganizacionais, a titulo de demonstracao
pratica das argumentacdes tedricas anteriormestndelvidas. GIL (1996, p. 45) ressalta a
analise de exemplos que estimulem a compreensdoo com dos procedimentos
caracteristicos das pesquisas exploratdrias.

Como vantagens da pesquisa documental no jorestchmos:

e a possibilidade do pesquisador conhecer aspecias &obre as questdes de estudos,

com eficiéncia maior do que a obtida com a utiimade outras fontes de dados;
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» 0 fato dos veiculos escolhidos estarem entre astasvde negocios e tecnologia mais
aceitas entre a comunidade empresarial,
» o fato dos veiculos escolhidos utilizarem, de umdongeral, linguagem técnica
apropriada aos conceitos e objetivos do preseatbaltro.
GIL (1996, p. 52) aponta ainda como vantagens dguiea documental o fato de que os
documentos sao fonte rica e estavel de dadosxo basto da pesquisa; a ndo necessidade de
contato com o0s sujeitos da pesquisa.

Como desvantagens da pesquisa documental deljresstacamos:

» 0s profissionais de imprensa trabalham sobre pressgeralmente, buscam ressaltar,
em suas matérias, aspectos que por vezes nao sdaioselevantes para a pesquisa
em questao;

* 0 periodo de tempo analisado e o fato de se trab&lhdamentalmente com poucos
veiculos podem levar a se ter apenas um retrattiapata questdo, perdendo-se
elementos de sua dindmica e complexidade;

* 0 uso de reportagens traz, como consequéncia,ta@cdiesda analise as praticas
comunicativas explicitamente adotadas pelas orgafés, ou seja, aquelas que os
jornalistas sédo capazes de captar/descobrir.

GIL (1996, p. 52) ressalta que também sao desvam$ada pesquisa documental a sua
eventual ndo-representatividade e a possivel svidgde ao se trabalhar com os documentos.

As desvantagens e restricoes do método adotadandetontudo, espaco para pesquisas

futuras. Pode-se abranger periodos maiores, owtfoslos de informacao e, inclusive, outras
modalidades de pesquisa, como a observacédo parieipo estudo de casos ou a pesquisa de
campo. Fica aberta, também, a possibilidade deicakracdo do estudo, com o
aprofundamento em uma determinada pratica comuivacaiu uma determinada organizacao,
ou ainda uma analise combinada entre organizac@estiea comunicativa. Conforme GIL
(1996, p. 53), as pesquisas documentais sado inmpesta“ndo porque respondem
definitivamente a um problema, mas porque propoesio melhor visdo desse problema ou,

entdo, hipoteses que conduzem a sua verificacadouyb@s meios”.

Estrutura do Trabalho
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O Capitulo | consiste da revisdo bibliogréfica reolb conceito de comunicacao
organizacional, as mudancas nas organiza¢des endéscmudancas ambientais e o dialogo
entre a comunicacao organizacional e as teori@emanicacdo. O Capiutulo Il apresenta os
instrumentos de comunicacdo organizacional e ama®rcomo 0S mesmos estdo sendo
afetados pelas novas tecnologias. O Capitulo Hsgnta os exemplos extraidos da pesquisa
documental. Seguem-se as Consideracfes FinaRef@€ncias Bibliogréficas.
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CAPITULO |

Este capitulo destina-se aos resultados da peshjbisografica, que teve os objetivos
de tecer um panorama conceitual da comunicagcdmiaegagonal e seus principais topicos;
avaliar os processos de mudanca ocorridos nasipagées nas ultimas décadas e a crescente
importancia da comunicacdo como ferramenta prapaceaade flexibilidade e capacidade de
adaptacdao; as diferentes compreensdes do papehdmicacido nas organizacoes, a partir de
distintos enfoques gerenciais; e, finalmente, dod@ entre o campo de pesquisa da

comunicacao organizacional e o referencial tedmnegs amplo das teorias da comunicacao.

1.1. Comunicacgao organizacional

A empresa, na sua forma moderna — a companhiatmi surgiu com a Revolucao
Industrial Até entdo, a empresa comercial tipieapassuida por um individuo, uma familia,
OU uma parceria e 0s proprietarios assumiam reapoidsde integral pelos eventuais
prejuizos. A faléncia da empresa significava dingiate a ruina dos proprietarios. Com a
instituicdo do mecanismo juridico da responsahiédamitada, se uma empresa falhava, o
investidor perdia apenas a soma investida e nds. A#@m da diminuicdo do risco, que
tornou o investimento empreendedor mais atrativagoanismo da responsabilidade limitada
também transformou a empresa em uma “pessoa pitidien ser “imortal”’, que poderia
sobreviver aos investidores originais. Aparentemannples, essa mudanca esta no cerne do
posterior desenvolvimento do capitalismo e seusd@s conglomerados empresariais. BELL

(1989) endossa essa colocagao, afirmando que

Os negdcios, o intercambio de bens e servicostasantigos quanto a civilizagao

humana. Mas a corporacdo moderna, como forma sdeiatoordenar homens,



24

materiais e mercados para a produgdo em massaresonto em massa de bens, é

uma instituicaio que tomou forma somente no Gltiéeuk (BELL, 1989, p. 173).

Com o crescimento cada vez maior das empresagy@nemacao tornou-se um desafio
crescente. Conforme afirma GIOVANNINI (1987),

Diferentemente do empregador pré-industrial, qustigpuisitar pessoalmente cada
um de seu punhado de empregados em suas propas ca fosse necessario, o
empregador industrial ndo podia comunicar-se cam sd@lhares de trabalhadores
numa base de um por um (GIOVANNINI, 1987, p. 47).

A comunicacdo em grandes grupos requer configusagiganizacionais e ferramentas
apropriadas. Estudos cientificos conduzidos pamopatogos demonstram que grupos com
até 200 pessoas podem se organizar com bastamtmatiiade, apoiados na confianca e nos
contatos pessoais para o intercambio de informag@espos maiores, todavia, necessitam de
estruturas formais de gerenciamento, de sorte alizanos contatos e assegurar que cada
individuo saiba de sua responsabilidade espec#fieaquem deve se reportar. DAVIS e
NEWSTROM (2001) confirmam que essa visdo é valamabém para as organizacdes, ao

afirmarem que:

as organizacfes ndao podem existir sem a comunic8e&tio houver comunicacgao,
0s empregados ndao sabem aquilo que os seus celstgasrealizando, a geréncia
nao recebe as informacdes necessarias e 0s sopesvislo podem dar instrucoes.

A coordenacdo do trabalho é impossivel e a orgediz&ntrara em colapso por
falta dela (DAVIS e NEWSTROM, 2001, p. 5).

A comunicacdo organizacional, portanto, semprevesfgesente nas organizagoes.
Contudo, foi o surgimento da grande empresa cegdgab fendmeno responsavel pela
necessidade de novas praticas comunicativas, cagezstenderem a organizacdes de grande

porte. Essas novas praticas foram sendo adotadaiscamente, como 0S primeiros jornais

Business, the exchange of goods and services, is as old as human civilization itself. But the
modern corporation, as a social form to coordinate men, materials and markets for the mass
production and mass consumption of goods, is an institution that has taken shape only in the past
century (traducao nossa).

A referéncia a esses estudos pode ser encontrada em DUNBAR (1998). Segundo o autor, € um
principio socioldgico genericamente aceito que grupos sociais com mais de 200 pessoas tendem
a se tornar crescentemente hierarquizados.
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das grandes companhias mercantis ou como o0s sstdmarocas de documentos dos
conglomerados corporativos do século XX.

Todas as grandes organizacdes tiveram seus sistentaspostais”. Dado registrado
por TOFFLER (2001) revela que

em 1955, quando a Segunda Onda atingiu o cume stadds Unidos, a Comisséo
Hoover explorou os arquivos de trés grandes conigsnie descobriu,
respectivamente, 34 mil, 56 mil e 64 mil documergomemorandos no arquivo

para cada empregado na folha de pagamento! (TOFRRER,, p. 47).

Apesar da grandeza desses numeros, entretantéiorrnenMORAGAS SPA (1985),
foi somente na década de 1960 que surgiu um isterneslos problemas de comunicagao
dentro da empresa e pelas relacdes trabalhistageth como um objeto concreto de estudo
do campo da comunicacdo. A comunicacdo organizakipassou a ser vista como uma
disciplina que busca ajudar as pessoas a entengeraatureza central da comunicacdo em
todos os aspectos do funcionamento das organizagdes

Para DE WINE e MODAFF (2002),

Comunicacao organizacional € o processo de cridpfarcambio, interpretacdo
(correta ou incorreta) e armazenamento de mensageambito de um sistema de
interrelacbes humanas. Uma mensagem € uma sinmjidizado aleatéria. Em
outras palavras, uma mensagem € o uso da linguégerhou escrita) que o
receptor interpreta como tendo sido criada interadinente. O foco na linguagem é
importante para diferenciar o estudo da comunicaanizacional de campos
relacionados, como a gestdo e a psicologia indlisttDE WINE e MODAFF,

2002, p. 4)°

Essa conceituacdo de comunicagdo organizaciomaékessante por destacar a comunicacao
como central para a existéncia da organizacamdwi@ recriando a propria estrutura que a
constitui. Essa estrutura, por sua vez, afeta arewd e o fluxo da comunicacdo dentro da

organizacdo. A comunicagdo é um processo inerentent®mplexo, que também inclui a

Organizational communication is the process of creating, exchanging, interpreting (correctly or
incorrectly), and storing messages within a system of human interrelationships. A message is a
nonrandom verbal symbolization. In other words, a message is a use of language (written or
spoken) that the recipient interprets as having been created intentionally. The focus on language
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energia cognitiva associada com a criacdo, trooterpretacdo e armazenamento de
mensagens, envolvendo, portanto, muito mais do a@uato fisico de intercambio de
mensagens. Segundo TORQUATO (1986, p.58), “é a nmacéo que proporciona a reuniao
das partes distintas da empresa, produzindo as¢dasdpara um trabalho coordenado das
estruturas, permitindo enfim, que as clpulas erapessatinjam as metas programas.”

Quanto mais complexa for a organizagéo, maior apelpda comunicagéo, pois mais
informacé&o devera fluir entre suas partes constdési para que a organizacdo se mantenha
como um todo organico, particularmente quando sisdes geradas por processos de
mudanca. Para TORQUATO (2002),

a missao béasica da comunicacgdo interna é contiifaux o desenvolvimento e a
manutencdo de um clima positivo, propicio ao cumenito das metas estratégicas
da organizacdo, e ao crescimento continuado de aiiddades e servicos e a
expansao de suas linhas de produtos (TORQUATO,, 20@2).

A partir dessa misséo béasica, TORQUATO (2002) dom@inco fungbes para a comunicagao
organizacional: criar um sentimento de unidadeojlaelardear aos publicos externos a
imagem e 0s negocios da empresa (clarim); criar limgaagem homogénea (diapasao);
motivar a participacdo (apito); transmitir infordag estratégicas de forma confidencial
(boca). MERTON (1967, p. 155) afirmou que “a efieada estrutura social depende em
dltima instancia da possibilidade de se inculcar membros do grupo atitudes e sentimentos
apropriados”. Ao cumprir as cinco funges propostas por TORQUATED02), a
comunicacao organizacional € um elemento esseparal a manutencdo e a eficacia das
organizacdes enquanto estruturas sociais.

A comunicacao organizacional pode ser adequadaaneguada e h&a formas de se
avaliar o nivel de satisfagdo com a comunicacdo gaote de dos membros de uma
organizacdo. Para DE WINE E MODAFF (2002, pp. 1Y-a8atisfacdo com a comunicacao
organizacional pode ser avaliada em termos deasfiectos:

1. clima comunicacional — a extensdo em que a comgéiiceda organizacao € vista como

positiva, bem como o nivel de competéncia comuioat dos funcionarios;

use becomes important as means of differentiating the study of organizational communication
from related fields such as management and industrial psychology” (traducéo nossa).

La eficacia de la estructura social depende em ultima instancia de la posibilidad de inculcar a los
miembros del grupo, actitudes y sentimientos apropriados, (traducéo nossa).
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2. relacionamento com os superiores — qualidade de®dlde comunicacdo ascendente e
descendente;

3. integracdo organizacional — a extensdo em gue @dndrio se sente informado sobre
questbes importantes da organizacdo, incluindo spaléticas, procedimentos e
acontecimentos recentes;

4. qualidade da midia — contribuicdo e clareza dasuowacdes, em relagdo a midia
utilizada (reunides, escrita, dialogo, etc.);

5. comunicacdo horizontal e informal — a adequacaaetdss de comunicacao internas e a
precisao das informacdes que nelas circulam;

6. perspectiva organizacional — a extensdo em quenciditdrio sente que a organizagao
comunica adequadamente informacdes referentes btivos organizacionais, ao
desempenho da organizagcdo e a mudancas no amleetdeno que afetam o
funcionamento da mesma;

7. relacionamento com o0s subordinados — qualidadeld® fde comunicagdo entre os
superiores e 0s subordinados e a habilidade dosrdinbdos (do ponto de vista do
supervisor) de receber e enviar informacdes dedammmpetente;

8. feedbackpessoal — a extensdo em que o funcionario pergebeos seus supervisores
estdo em contato com 0s problemas organizaciongigsseoais, bem como com a
percepcdo dos funcionarios quanto a clareza di@sios com os quais serdo avaliados.

Outro tépico importante quando se trata de congedamunicacao organizacional € a

distincdo entre redes formais e informais de cooagdio. Segundo TORQUATO (2002 , p.

55), “a rede formal comporta todas as manifestagdieialmente enquadradas na estrutura

da organizacéo e legitimadas pelo poder buroctathqui, a comunicacdo exerce um papel

claramente de controle, como uma férmula facil d&/ipdo do comportamento dos outros e

de criacdo de um conjunto estavel de expectativagian, processo essencial para que

gualquer trabalho em conjunto alcance sua finaid&kgundo MERTON (1967, p.152), a

formalidade e a hierarquia servem para “minimizénicgao, restringindo o contato oficial a

formas definidas previamente pelas regras da argedn™

Ja a rede informal, segundo TORQUATO (2002, p. 5&briga as manifestacdes
espontaneas da coletividade, incluindo-se ai agamede de boatos, estruturada a partir da
chamada cadeia sociologica dos grupinhos”. No cad@soredes informais, a comunicacao

surge desempenhando os papéis de integracdo eocamséacriacdo de protocolos de

8 Minimizar la friccién restringiendo el contacto (oficial) a formas definidas previamente por las

reglas de la organizacion, (traducdo nossa).
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significado que facilitam o surgimento de sentidompartilhados, importantes em qualquer
coletividade.

A rede formal, parte da estrutura burocratica ¢éicadizada, € adequada a condi¢des
estaveis e a realizacdo eficiente dos trabalhosotilea, considerando que se prioriza 0
controle e a previsibilidade de funcdes especifiCamtudo, em situacdes de rapida mutacgéo,
h& a necessidade de adaptacdo dindmica as mudtargsjo com que essa estrutura seja
ineficaz. A rede formal ajuda as organizacdes dementarem, explorarem e acumularem
com eficiéncia o novo conhecimento, por meio decgseos de internalizacdo e de
combinacdo. Porém, essa habilidade € insuficierdea pa capacidade de explorar
oportunidades de maneira flexivel e adaptativa, bemo para nutrir a geracdo de novas
idéias.

A rede informal € imprescindivel por facilitar pessos de socializacdo e de
externalizacdo do conhecimento. A combinacdo das dedes propicia a transferéncia das
idéias geradas e das atividades desenvolvidasantras.

1.2. Mudancas nas organizacdes e a comunicacao argacional

Diante de um mundo de rapidas e constantes mudas;asganizacdes, notadamente
as grandes empresas, vém buscando se reorganidaptamdo-se para sobreviver,
particularmente a partir da década de 1970. Apdsativersidade das iniciativas adotadas
pelas organizacdes, CASTELLS (1999), que estudassanto em profundidade, identificou
coincidéncias em quatro pontos fundamentais:

* a partir de meados da década de 1970, houve unuatanfe nova divisdo na organizacao
da producéo e dos mercados na economia global;

e as mudancas nas organizacoes interagiram com sédifta tecnologia da informacéao,
porém geralmente tiveram carater independenteptdandlusive, ocorrido primeiro nas
empresas comerciais;

e as mudancas organizacionais tinham como objetdar Icom a incerteza causada pelo
ritmo acelerado das transformagdes nos ambiente®etco, institucional e tecnologico
da empresa e procuraram aumentar a flexibilidade peoducdo, gerenciamento e

marketing;
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* muitas das mudancas nas organizacoes tiveram catas i@ redefinicdo de processos de
trabalho e de praticas de emprego, introduzindo aolel®e da producdo enxuta e a
perspectiva de economia de mao-de-obra, mediaateomacao de trabalho, eliminacdo
de tarefas e supressédo de camadas administrativas.

A grande empresa verticalmente integrada e a pequampresa comercial
independente, as formas organizacionais tipicamedtestriais, encontraram-se incapazes de
executar suas tarefas sob as novas condi¢cdesuesisude producdo e mercados. Tiveram de
adotar nova trajetdria, voltada para o aumento mauypividade e competitividade para
sobreviverem no novo paradigma tecnologico e naau@ global.

CASTELLS (1999, p. 174) apontou como a primeiraasnabrangente tendéncia de
evolucdo organizacional a transicdo da producaonassa para a producdo flexivel, ou do
fordismo para o pos-fordismo, dando-se lugar a eegggmentacdo e a personalizacdo. Os
fundamentos do modelo fordista residiam em: gadiegsrodutividade obtidos por economias
de escala; processos mecanizados de producdo Eadiencuja base eram as linhas de
montagem nas grandes empresas verticalmente idésgrarganizacao cientifica do trabalho.
Estes fundamentos tornaram-se insuficientes parapongler dinamicamente a
imprevisibilidade da demanda, a mundializacdo descatos e a rapida obsolescéncia dos

equipamentos de producao com destino unico. Aiadarglo esse autor,

as novas tecnologias permitem a transformacaoimtzasl de montagem tipicas da
grande empresa em unidades de producao de fagilapnacdo que podem atender
as variagdbes do mercado (flexibilidade do produen)das transformacgdes
tecnologicas (flexibilidade do processo) (CASTELLS99, p. 176).

No poés-fordismo, ganha destaque a chamada cusiginizzm massa, ou a capacidade de
produzir em série bens personalizados. O novo idepafa as organizagbes € manter as
grandes quantidades de producdo, obtendo-se ag&dilunecessaria dos custos fixos
(economias de escala), ao mesmo tempo em que seguen adaptar o produto as
preferéncias de segmentos especificos e, em Uitist@ncia, as preferéncias individuais. A
transicdo para um modelo pos-fordista, todaviasa@aum incremento na complexidade das
tarefas individualmente desempenhadas. Em vez gi@gagdo e especializacdo méaxima,
tipicas do fordismo, surge a integracdo das tamfaprocessos, mais abrangentes e sujeitos a

continuo aperfeicoamento. Esse trabalhador précdarmais informacdes e de um fluxo
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mais eficiente de comunicagdo com seus colegas.IBAVNEWSTROM (2001) ratificam

esse entendimento:

A medida que aumenta a incerteza de uma tarefsteaxina necessidade previsivel
de aumento no fluxo de informacgdes, de forma a enamnh nivel comparavel de

desempenho. Assim, um empregado desempenhandoabaihty padronizado e

repetitivo em uma maquina tem pouca necessidaddades sobre sua tarefa
(DAVIS e NEWSTROM, 2001, p.17).

A segunda grande tendéncia apontada por CASTELRS9j1foi a crise da grande
empresa e a flexibilidade das pequenas e médiasesagpcomo agentes de inovacao e fontes
de criacdo de empregos. Embora a grande empresalist transnacional, continue a deter
e representar um poderio substancial, a sua aotejansdo de controlar todas as etapas do
processo produtivo (integracdo vertical) revelouiseficaz ou mesmo impraticavel.
Processos como terceirizacadownsizing e concentragcdo nas competéncias essenciais,
associados a reducéo de niveis hierarquicos eca loesnovas configuracdes organizacdes
sao tentativas de instilar “alma de pequena” nasdgs corporacoes.

Uma terceira evolucdo identificada pelo autor foadocdo de novos métodos de
gerenciamento, como a alteracao nos sistemas mecforento (i.ejust in timg, com reducao
substantiva ou mesmo eliminacdo dos estoques; toot®mla qualidade total, visando a um
nivel tendente a zero de defeitos e melhor utidimados recursos; o envolvimento dos
trabalhadores no processo produtivo, por meio ddatho em equipe; a iniciativa
descentralizada; maior autonomia para tomada de&tenos niveis hierarquicos inferiores e
horizontalizac&o da hierarquia. Uma das caracissstnarcantes dessa tendéncia tem sido a
abolicdo do trabalho profissional especializadobeisca de um novo perfil de funcionério, o
especialista multifuncional com habilidades pataragir cooperativamente.

CASTELLS (1999) prossegue analisando a formacécedes entre empresas como
outra tendéncia de evolugdo organizacidnakeja multidirecionalmente, entre companhias
de pequeno e médio porte, seja 0 modelo de licerecito e subcontratacdo de producdo sob
o controle de uma grande empresa. Essas redesrategs, distinguem-se da interligacéo
de empresas de grande porte em sua forma tradiclerzartéis ou acordos oligopolistas. O
fato de estar conectada em rede néo exclui a plad=sile da empresa concorrer com a sua

parceira em todas as areas nao cobertas pelaalstiatégica, uma vez que os acordos
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dizem respeito a periodos especificos, bem como eécaios, produtos e processos
determinados.

Analisamos, até agora, tendéncias organizacionais mlacionadas aos ambientes
externos a organizacdo. Em seu interior, entretéuiotove também varias modificacbes, como
forma de adaptacéo as condi¢des de imprevisib@idadambiente. A principal mudanca foi a
reducdo dos niveis hierarquicos e a horizontalzaCASTELLS (1999) argumentou que a
organizacao horizontalizada se caracteriza por:

* organizacao em torno do processo, nao da tarefa;

e gerenciamento em equipe;

* medida do desempenho pela satisfacdo do cliente;

* recompensa com base no desempenho da equipe;

* maximizacao dos contatos com fornecedores e clignte

» informacgéo, treinamento e retreinamento dos furdion, em todos os niveis.

A questdo da horizontalizacdo / verticalizacdo dstamamente ligada as nocbes de
autoridade formal e poder. A autoridade formal @etam conferida, seguindo, em linha
ascendente, até o nivel maximo da hierarquia. Roderapacidade de influenciar individuos,
grupos, decisdes ou eventos. A amplitude de aaieidende a diminuir a medida que flui
das posicfes mais altas para as mais baixas emotgaaizacdo. A reducdo de niveis
hierarquicos resulta em maior poder nos niveisriories e maior agilidade de deci&4o
UTTERBACK (1996) apresentou uma justificativa paranecessaria horizontalizacdo das
empresas, afirmando que em periodos de grandeemae@s organizacdes precisam estar
concentradas em fazer progressos e os individuesaguconstituem precisam agir em
conjunto. Este tipo de estrutura, organica, erdatentre outras coisas, a adaptabilidade, a
redefinicho de tarefas, a hierarquia reduzida e alta grau de comunicacéo lateral.
UTTERBACK (1996) considerou que uma empresa orga@imais adequada para ambientes
incertos em virtude de seu maior potencial parataa processamento de informacdes para
tomada de decisdes.

As mudancas do modelo organizacional tiveram coijetiso a busca de maior
efetividade, maior adaptabilidade e dinamizacdo eesnentos da estrutura interna das

empresas. O alvo é que a empresa funcione comoreaeadinamica e estrategicamente

Para uma discussdo mais aprofundada de modelos de organizacdo, centralizacdo versus
descentralizacdo, horizontalizacdo versus verticalizacdo, recomenda-se a obra "Administracao:
Conceitos e Aplicagbes", de MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (1986), ou outra obra introdutéria
de Administracgéo.
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planejada de unidades programadas e autocomandadasada na descentralizacao,

participacdo e coordenacdo. Essas tendéncias dangauchas organizagbes evidenciam

tentativas de respostas corporativas a nova realjdairgida apos a década de 1950, com o
enfrentamento de desafios cada vez mais complexam@taneos, em um ambiente de

mudancas aceleradas.

O modelo hierarquizado da organizagdo fundamergavas principio de um controle
estreito dos processos operacionais. O controleecanscom uma definicdo detalhada dos
principais processos operacionais da empresa gig&mseia de atividades através das quais
uma organizacao cria, produz, vende, entrega eaag®is produtos e servicos. Em uma
tentativa de eliminar a complexidade, as tarefagsepessoas que as executam, eram
segmentadas em unidades altamente especializagiapléfam esse modelo procedimentos
detalhados, minuciosas descricdes de cargo e gagligxplicitas, que determinam quem
realiza qual atividade. Esse modelo requer umardgkasidade de supervisdo, para assegurar
gue todos estdo agindo de acordo conprmEedimentos operacionais padraGonforme
TOFFLER (2001, p. 264), trata-se da classica bawarindustrial, “uma organizacéo
gigantesca, hierarquica, permanente, compactatdeadbaixo, mecanicista, bem planejada
para fazer produtos repetitivos ou tomar decisd@gsetitivas num ambiente industrial
relativamente estavel”.

Na organizacdo que se pauta pelas mudancas amieni@ destacadas, 0S processos
sdo integrados e continuamente aperfeicoados. Baea isso seja possivel, torna-se
imprescindivel a informacdo oportuna, que permiteoardenacdo do fluxo de atividades,
dando aos responsaveis pelos processos, em qualfuedr da organizacdo, uma visdo
abrangente da dinamica do processo e sua relagd@msagesultados gerais da organizagao.
Essa competéncia s6 € alcancada com um bom funogoa da comunicagao
organizacional.

A Tabela 1 sintetiza os processos de mudanca gasinacoes e seus impactos na

comunicacao organizacional.

Tabela 1

Mudancas nas Organizac¢des e seus Impactos sobre @n@inicagdo Organizacional

Caracteristica 1960s-1980s Organizag0des selecionada
1990s ao presente

Estrutura organizacional Hierarquica, véarios niveig Horizontal, Tomada de
Decisao Participativa
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Clima Autoritarismo Empowerment

Tecnologia de Informacao Ferramenta Limitada Esakmpenetrante

Competicao Local, nacional Global

Comunicacéo De cima para baixdod|Multidirecional, complicada
down)

FONTE: (DE WINE e MODAFF, 2002, p. 9)

Todas essas mudancas afetam a comunicacdo destaygdmizacdes. ®@mpowermene a
tomada de deciséo participativa requerem o envin@esagens diferentes daquelas que eram
enviadas em um sistema baseado no autoritarisnwegcente competicdo exige respostas
mais rapidas e a maior variedade de ambientesraislitdemanda uma sensibilidade mais
apurada na elaboracéo e transmisséo de mensagens Qbrizontalizacdo das organizacoes,
a comunicacdo passou a fluir mais facilmente emasaab direcdes, porém, com isso, se
tornou mais complexa.

Muitas empresas ainda ndo despertaram plenameanatessa realidade, subestimando
a importancia da comunicagdo organizacional. Cagla mais, hd a necessidade de se
considerar o setor de comunicacao interna como ator fundamental, parte integrante do
conjunto de politicas, estratégias e objetivos iturais da organizacdo. DRUCKER (2000)

afirmou que

a empresa tipica serd baseada no conhecimento, ougamizacdo composta
sobretudo de especialistas, que dirigem e diseipliseu proprio desempenho, por
meio de feedback sistematico dos colegas, dosteliem da alta administracéo.
Portanto, serdo o que chamo de organizacdo basgaddormacdes (DRUCKER,
2000, p. 10).

A ferramenta habilitadora desse tipo de feedbaplk€exceléncia, a comunicagao.

1.3. Comunicacgao organizacional e as diferentes alblagens gerenciais

Quando do surgimento da empresa moderna, seusniapiadores adotaram como
modelos as duas maiores organizacfes da épocaeja @atolica e o exeército. Com isso,

algumas caracteristicas marcantes de ambas aszagfzas acabaram por serem transmitidas
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para as empresas: 0 controle estrito dos trabalbsda cadeia de comando inquestionavel, a
previsibilidade do comportamento e influéncia umdional descendente. A abordagem
gerencial resultante dessa visdo passou a ser dbateanodelo classico de administracéo.

Dentro da visao classica da organizacdo, destaedan@sstedricos — Frederick Taylor,
Henry Fayol e Max Weber, que, embora divirjam etagdo as suas abordagens, tém em
comum o fato de que tentavam aumentar a capaciiasl@dministradores de preverem e
controlarem o comportamento de seus trabalhadores.

A Tabela 2 destaca as principais diferencas entygermsamento desses autores,
inclusive quanto ao papel da comunicacao parawaddeles.

Tabela 2

Teorias Classicas das Organizacoes

Taylor Fayol Weber
Teoria Gestéo Cientifica Teoria Administrativa  Burocraciaracional-
legal
Foco Tarefa Gestao Estrutura
organizacional ideal
Questao central Trabalho cientifico, Cadeia Escalar Regras, confianca | na
validacdo empirica hierarquia
Papel da comunicacaoOrdens de estruturagéOrientada para a tarefdrientada para as
das tarefas; de cimae cima para baixaoegras; de cima para
para baixa, escrita (horizontal guandobaixo (queixas
aprovado) e escrita | permitidas); escrita

FONTE: DE WINE e MODAFF, 2002, p.36.

Conforme se pode observar, a comunicacao era iexgerpara os trés autores, porém
0S mesmos deram pouca ou quase nenhuma atengoaern seus escritos. Em comum, 0s
trés tedricos consideram apenas a funcao de trasdmde tarefas (ordens) da comunicacao,
ignorando, em grande parte, suas funcdes relasioRara Taylor, a comunicacao era 0 meio
primario do trabalhador ser informado sobre comeeda realizar o seu trabalho. Weber
também via a comunicacdo como central, mas prilmgrate limitada as regras escritas e as
comunicacdes descendentes. A concepcéo de Fayobra@mambém orientada para a tarefa,
introduziu a no¢do de que a comunicagao, as vegesjrcunstancias especificas, deveria ser
horizontal.
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Portanto, a comunicacao, nas teorias classicag sshorganizacdes, de fato reduziu
os mal-entendidos com relacdo as tarefas e assregomtudo, como bem ressalvam DE
WINE e MODAFF (2002, p. 37), também “contribuiu pariar mal-entendidos baseados nos
maus-tratos dos trabalhadores, falta de informagdoe a missdo mais ampla da empresa,
falta de atencdo as preocupacdes humanas e unaderiié outras questd®s

Em meados do século XX, houve uma atividade inteltsa&campo da teoria das
organizacdes, com o surgimento de teorias com bm@agem mais humanistica a gestao. A
teoria das relacbes humanas emergiu dos chamadbsdds de Hawthorne”, conduzidos
entre 1924 e 1932. Essa pesquisa originou Vériaslusbes, que levaram a mudancas
significativas nas teorias organizacionais.

Primeiro, verificou-se que o simples fato de seeol& os funcionarios trabalhando
alterava o comportamento dos mesmos. Segundo, fiemonstrado que as relacdes entre
funcionarios e seus supervisores era muito fotieha grandes impactos sobre a qualidade e
a produtividade do trabalhador. Terceiro, pela pienvez, em termos de pesquisa no campo
da administracéo, foi evidenciado o poder da cooagdio de baixo para cimapfvard. E,
quarto, também pela primeira vez, os tedricos sgnteonta de que havia uma comunicagao
informal e que essa era importante, ao contrar® tdarias classicas, que davam atencgéo
apenas as comunicacfes formais e por escrito.

DAVIS e NEWSTROM (2001, p. 23) destacam as comwdiea informais como
importantes porque “ajudam a ampliar os interedessmembros das organizacdes, mantém-
nos mais atualizados quanto aos ultimos desenvehtios técnicos e auxiliam as pessoas na
identificacdo de ‘quem sabe o qué’, ou ainda, ‘quEmhece quem sabe™. Os gerentes,
sobretudo, envolvem-se em uma grande quantidadeomienicacdes laterais ou cruzadas
atraveés das cadeias de comando. As comunicacéeasisaddo necessarias para a coordenacao
do trabalho com pessoas de outros departaments tarabém utilizadas porque as pessoas
preferem a informalidade da comunicacgéo laterahaés de ir para cima e para baixo nas
cadeias oficiais de comando.

Em 1938 surgiu o trabalho de Chester Barnard, uscwgixyo daAmerican Telephone
and TelegrapnAT&T), que publicou o livro “As funcdes do exemut”. Em seu trabalho,
BARNARD (1938) discutiu seis questdes muito relégarpara o campo da comunicagao

1% helped create misunderstandings base don mistreatment of workers, lack of information regarding

an overall mission, lack of attention to human concerns, and myriad of other issues, (traducéo
nossa).

Referéncias aos resultados dos “Estudos de Hawthorne” foram extraidas de DE WINE e
MODAFF (2002, p. 44).

11
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organizacional: organizacdo formal e informal; c@@g&o; comunicacdo; incentivos;

autoridade; zona de indiferenca.

Como contraponto a organizacao formal, na qualaglpessoas sdo capazes de se
comunicar, (2) estdo desejando agir em conjuntd) @dra alcancar um proposito comum;
BARNARD (1938) coloca a organizacdo informal, a Iq(® é indefinida, (2) € né&o
estruturada e (3) ndo ha subdivisbes de pessaasnelate definidas. O destaque dado por
esse autor para a organizacao informal, como abnalogos costumes, o folclore, as normas
sociais e os ideais, viria a ser fundamental pare@io de cultura organizacional. Para
BARNARD (1938), a compreensao da organizacédo indbrera fundamental para que a
organizacao formal funcionasse adequadamente.

Outro ponto destacado por BARNARD (1938) foi a amagao, ou seja, o desejo de
trabalhar em conjunto, como reflexo da satisfacdo ifsatisfacdo) experimentada ou
antecipada por cada individuo. A cooperacdo comivag@o para o trabalho é radicalmente
diferente da ameaca de punicdo e da remuneragientito as Unicas formas de induzir os
trabalhadores a trabalhar, segundo as teoriasoglasia organizacao.

BARNARD (1938) tratou amplamente da comunicacamaam fator critico para a
cooperacao. Ele considerava a “comunicacdo conupganto a razdo mais provavel para o
sucesso da cooperacdo como para o seu fracass®@NBRD, 1938, p. 85}*Ele concebeu
um sistema de comunicacao que pode ser resumiskegdiénte forma:

e 0s canais de comunicagao devem ser conhecido®s tedmembros de uma organizagéo
devem ter consciéncia dos cargos de todos os outersbros (por meio de um
organograma) e as respectivas linhas de autoridade;

* a autoridade objetiva necessita de um canal fodmalomunicacdo para cada membro —
cada membro de uma organizacdo deve saber a quempeda e quem a ele se
subordina;

e a linha de comunicacdo deve ser tdo direta quaossiyel — para se evitar os mal-
entendidos e as distorcbes das mensagens, quargaumi@ o caminho da mensagem,
melhor;

* deve ser usada a linha completa de comunicaca@a- @@amunicacdo deve passar por
todos os niveis hierarquicos, de forma a minimipar mal-entendidos devidos a

mensagens e interpretacdes conflitantes;

12 communication to be both the most likely reason for the success of cooperation and the reason for

its failure, (traducéo nossa).
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e acompeténcia das pessoas para servir como celetasnunicacdes deve ser adequada —
guanto mais central um membro da organizacao far @duxo comunicacional, mais ele
deve entender as operacfes em todos os niveigaazacao;

» cada comunicacao deve ser autenticada — cada ppss@@munica uma mensagem deve
ter a autoridade para tratar de determinado assudéve ser possivel checar a origem da
comunicacao.

Apesar de trazer alguns avancos em relacdo asageoldssicas, consideramos a
abordagem de BARNARD (1938) sobre comunicacao aimgi¢o limitada. Seu sistema esta
fortemente centrado na questédo de evitar os mahdittos, porém deixa a desejar no tocante
a questdo da comunicacdo como algo essencial pai@nsmcdo e manutencdo dos
relacionamentos, um ponto essencial para a vidargasizacoes.

Vale ressalvar que, ao analisar que a autoridadent posicdo dentro de uma
organizacdo formal precisava necessariamente astaciada a autoridade de lideranca,
emergindo, portanto, da interacdo, BARNARD (1938) thlvez, o primeiro tedrico a propor
uma teoria das organizacfes baseada na comunicagdartir de seu trabalho, a atencédo
comecou a deslocar-se das estruturas organizexigpaaa questdes como cooperacao,
organizacéo informacional e comunicagao.

Em 1960, surgiu o trabalho de Douglas McGregor, ppopds a famosa Teoria Y,
como um contraponto a Teoria X, denominacdo utlhzgelo autor para qualificar as
abordagens classicas das organizacdes. Para MCGREI®B5), a Teoria X consistia de trés
premissas basicas: o ser humano médio tinha unostesiperente pelo trabalho, de forma a
evita-lo, caso possivel; por essa razdo, a maiggm pessoas precisavam ser coagidas,
controladas e dirigidas, de forma a se conseguér spi esforcassem adequadamente em
funcdo dos objetivos da organizacéo; o ser humataprefere ser dirigido, como forma de
evitar a responsabilidade, tem relativamente powabicbes e quer, acima de tudo,
seguranca.

Discordando dessas premissas,, MCGREGOR (1985ppradeoria Y, baseada, por
sua vez, em seis premissas:

» o dispéndio de energias fisicas e mentais no tral@tdo natural quanto o descanso ou o
lazer;

* 0 controle externo e a ameaca de punicdo ndo s@wicss meios de se conseguir orientar
os esfor¢os para o alcance dos objetivos (os hopmatem ser auto-controlados e auto-
dirigidos, desde que estejam comprometidos conbjesivos);
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e 0 comprometimento com 0s objetivos € uma funcaoree@mpensas associadas com o
seu cumprimento;

e 0 ser humano meédio aprende, sob condicbes adequadasapenas a aceitar a
responsabilidade, como também a busca-la;

* a capacidade de exercer um grau relativamente ddtoamaginacdo, ingenuidade e
criatividade na solucao dos problemas organizagasia amplamente distribuida entre a
populacao;

* sob as condi¢cdes da vida industrial moderna, asnpiatidades intelectuais do ser
humano médio sdo utilizadas apenas parcialmente.

As premissas da Teoria Y tiveram um impacto profund teoria das organizacdes. No

campo da comunicacao, particularmente, houve undanoa significativa. Com a crescente

necessidade de aumentar 0 compromisso com osvaisjekh organizacao, aumenta também a

necessidade de se desenvolverem relacionamenidsssélfortes, baseados na comunicacao

entre os membros da organizacéo, particularmenmte es supervisores e 0s subordinados.

A década de 1960 trouxe a perspectiva sistémica, mova forma de entender e
interpretar as organizacdes. A Teoria dos Sistesnbstituiu a metadfora da maquina, das
teorias classicas, pela metafora do organismoa\ésto um organismo, uma organizacao e
uma entidade viva, em um ambiente que fornece energara o qual ela retorna alguma
saida. O organismo é cercado por uma membrana @eemeue permite o intercambio de
entradas e saidas com o ambiente.

Enxergar a empresa como um sistema € entendé-la comconjunto de partes,
interdependentes e interrelacionadas, inseridasuemambiente dado, voltadas para a
producdo de um objetivo comum. KATZ e KAHN (1978sdnvolveram uma teoria das
organizacbes baseada na teoria dos sistfinBara eles, a perspectiva sistémica era
importante porque tornava possivel o tratamentacengpreensdo tanto de micro quanto de
macroconceitos, como o relacionamento da orgarozemé o ambiente.

No ambito da Teoria dos Sistemas, o papel das doagdes € duplo. Em primeiro
lugar, os mecanismos de comunicacado precisam &staronando para que 0 sistema
organizacional possa trocar informacdes relevaod®s o ambiente. Em segundo lugar, a
comunicacao é responsavel por manter a homeosta&spiilibrio do sistema, ao propiciar o

fluxo de informacdes entre as suas diferentesgarte

13 vale ressaltar que o trabalho de KATZ & KAHN baseou-se na obra de Ludwig Von Bertalanffy,

“Teoria Geral dos Sistemas”, de 1968, que prop6s as regras que governam os sistemas abertos.
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Ja nos ultimos vinte e cinco anos, tém havido uerésse crescente sobre o campo da
cultura organizacional, baseado na compreensaa@@ @tmosfera no ambiente de trabalho
era um fator que diferenciava os resultados obfdoempresas semelhantes. Foi a partir da
década de 1970 que os estudos sobre cultura oamgamal comecaram a ganhar
proeminéncia, como instrumento para explicar o @aytamento das organizagdes. O ponto
era que as teorias anteriores sobre as organizgebesdagem classica e abordagem
humanista) ofereciam apenas explicacbes racior@igy poder explicativo se tornou
insuficiente para a ampla variedade de comportareenbservaveis nas organizacdes. Os
estudos sobre cultura organizacional comecaramabaaem que medida as normas nao
escritas (muitas vezes ndo racionais), 0s valoress ecrencas dos membros de uma
organizacdo poderiam afetar o seu comportamentio dia

Originario da antropologia, o termo cultura podgndicar, amplamente, “a forma
como as pessoas se vestem, falam, seus costurnegpertamentos aceitaveis. A cultura de
um grupo é uma descricdo de como os membros degse \gvem e dao sentido coletivo ao
seu mundo” (DE WINE e MODAFF, 2002, p. 83). A cuétfornece uma lente através da
qual os membros de uma organizacao interpretaeragem com e dao sentido a realidade.

MORIN (1997) afirmou que

Uma cultura orienta, desenvolve, domestica ceitasalidades humanas, mas inibe
ou proibe outras (...). Uma cultura constitui unrpoocomplexo de normas,
simbolos, mitos e imagens que penetram o indivesdasua intimidade, estruturam
os instintos, orientam as emocfes (...) Uma culforaece pontos de apoio
imagindrios a vida pratica, pontos de apoio prat&wida imaginaria; ela alimenta
o ser semi-real, semi-imaginario, que cada um teakeinterior de si (sua alma), o
ser semi-real, semi-imaginario que cada um sec@texterior de si e no qual se
envolve (sua personalidade)” (MORIN, 1997, p. 15).

Nessa perspectiva, cultura pode ser compreendida am conjunto de valores e crencas que
formam o comportamento, o qual, por meio de suetigfo, gera costumes, que, por sua vez,
prosseguem até serem institucionalizados. Assiendida, cultura € diferente de ideologia,
psicologia ou representacdes individuais, congtiiotise como uma construcéo coletiva, que
transcende individualidades mas influencia asqaatilas pessoas sob o seu ambito.

Cada cultura tem uma série de relacdes caractedstom o mundo exterior e um

conjunto de pressuposicdes que estruturam sua®svidé realidade e justificam suas
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operagOes. Cultura pressupde carater social, celaagarte de sua estrutura de carater que €
comum a maioria dos membros do grupo. Por suaovearater social molda as pessoas de tal
modo que seu comportamento ndo € uma questado daeonsciente quanto a seguir ou
nao o padrdo social, mas uma questdo de querec@yiv eles tém de agir e, a0 mesmo
tempo, encontrar prazer em agir de acordo comigéreas da cultura.

Ha varias definicbes para cultura organizacionaiem praticamente todas tratam da
mesma questdo: os membros de uma organizacao dongmarmodos comuns de entender e
interpretar os fenbmenos organizacionais. Issoim@bca que todas as pessoas inseridas em
uma organizacdo pensem do mesmo jeito, tenham ssiasecrengcas ou ajam da mesma
forma. Simplesmente significa que a cultura orgacianal fornece um modelo de
compreensao e interpretacdo para seus membros.

DE WINE e MODAFF (2002) fazem uma distincdo entnagiformas de se entender a
cultura organizacional: cultura como variavel eunal como uma metafora-raiz. Do ponto de
vista da cultura como uma variavel, a organizagaquilo que a organizacdem A cultura
organizacional € um subproduto das atividades argeionais: da mesma forma que
produzem bens e servi¢cos, as organizacfes tambéduzem artefatos culturais, como
estorias, ritos e rituais e herdis.

DEAL and KENNEDY (1982) afirmam que organizagfesncdesempenho superior
tém culturas fortes. Para esses autores, ha qu@tiponentes essenciais para se definir uma
cultura forte:

» 0s valores, ou as crencas e 0s conceitos basicagmdeorganizacdo, que constituem o
nacleo da cultura corporativa;

e 0s herdis, ou aquelas pessoas que melhor personifics valores culturais daquela
empresa;

e 0s ritos e rituais, demonstracbes publicas quelaeves reforcam os valores das
organizacoes;

* as redes culturais, ou os canais de comunicacaamaf dentro das organizacdes, pelos
quais flui a informacéao cultural entre os gereetes trabalhadores.

Ja a perspectiva da cultura como uma metaforadderentemente de analisar o que
a organizagddem preocupa-se com 0 que a organizag€aBssa perspectiva promove uma
visdo da organizacdo como uma forma expressiva,raamfestacdo da consciéncia humana
(DE WINE e MODAFF, 2002, p. 87). A cultura €, entéoprocesso complexo de criacdo e
sustentacdo de sentido por meio da comunicacao iatel@cdo. Um dos teoricos dessa
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perspectiva, SCHEIN (1985, p. 102), define a calitwmmo “uma construgdo com multiplos
niveis”. Para esse autor, a perspectiva da cuttanao variavel ocupa-se apenas do nivel
superficial da cultura, no qual estdo as manifégsgla cultura organizacional, tais como o0s
ritos, os rituais, as cerimonias, a arquiteturarags, a decoracao, os logotipos, as estoérias e
0 uso da linguagem. Ha, segundo SCHEIN (1985), iwal mais profundo, no qual residem
0s elementos mais basicos da cultura, como oseslas crencas, as atitudes e as premissas
basicas que constituem a esséncia da cultura aegaomal.

Da perspectiva da cultura como uma metafora-raizerge um elemento muito
importante para a comunicacdo organizacional: aureulé comunica¢do. Conforme
argumentam DE WINE e MODAFF (2002, p. 88), “a crdtorganizacional ndo € algo ditado
pela administracdo de uma organizacdo, €, ao cantdonstruida e reconstruida pelos
membros de uma organizacédo em suas interacdesezirmmnfronto com o ambient&”.

Entender cultura desse modo nos leva a afirmar aylieira € uma construcao
comunicativa. Essa perspectiva parece se confimaadefinicdo de cultura organizacional
apresentada por DE WINE e MODAFF (2002):

cultura organizacional € um sistema de premissadores e modelos de
interpretacdo, construido comunicativamente, hestorente embasado, que guia e
conforma os membros de uma organizagdo enquanéongesham os seus papeéis
organizacionais e confrontam os desafios de seieateh (DE WINE e MODAFF,
2002, p. 93).

A Tabela 3 sintetiza as diferencas entre as vidaesultura organizacional como uma

variavel e como uma metafora raiz

Tabela 3

Abordagens a Cultura Organizacional

Questao Variavel Metafora-raiz

Natureza da cultura Alguma coisa que a Alguma coisaue a

4" organizational culture is not something that is dictaded by the management of the organization; it

is, instead, constructed and reconstructed as members of the organization interact together and
confront their environment, (traducéo nossa).

organizational culture is a communicatively constructed, historically based system of assumptions,
values, and interpretative frameworks that guide and constrain organizational members as they
perform their organizational roles and confront the challenges of their environment, (traducéo
nossa).

15
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organizacao tem, umarganizagdo é, sua forma
ferramenta, uma habilidade. |expressiva
Papel da comunicacao Informar a forca de trabdlhmiar, sustentar e influenciar| a
sobre os valores da organizagauwltura
Mudanca de cultura Por meio da direcdo|Per meio de evolugédo naturgl:
intervencdo dos gestores todos os membros influencigm
a cultura.

FONTE: DE WINE e MODAFF, 2002, p.90.

Diferentemente das visdes classicas da organizagéoas enxergavam como uma
caixa dentro da qual a comunicacao “acontecialis®es mais recentes, baseadas nas idéias
sobre cultura organizacional, adotam a no¢ao deagqu@nunicacao e a organizam produzem
uma a outra. Essa visdo assume a organizacao dgmera permanente construcao, a partir

da interacdo entre seus membros.

1.4. Comunicacéo organizacional e o pensamento conicacionalf'®

Os estudos sobre comunicagéo organizacional naseceya Estados Unidos, no seio
da chamaddass Communication Reseancbrte-americana, sendo, portanto, essencialmente

funcionalistas em seu inicio. Segundo BOBBIO (2004)

a concepcéo funcionalista (que descende de Parsomsgbe o sistema global em
seu conjunto como diferenciado em quatro subsistdpadter-maintenance, goal-
attainment, adaptation, integratipn caracterizados pelas fung¢des igualmente
essenciais que cada um deles desempenha paraeaveg@® do equilibrio social,
fazendo assim com que sejam reciprocamente intendeptes (BOBBIO, 2004, p.
58).

As pesquisas funcionalistas, como o préprio norae mheocupavam-se essencialmente com
as funcdes da comunicacdo na sociedade, de uma fygral. No campo das organizagdes,
verificou-se apenas a transposicdo do campo deuigasg levado as organizagfes. Para o

funcionalismo, a comunicacao é “mero instrumeném @ nem mais moral nem mais imoral

* Nesse tépico, buscou-se estabelecer uma explicitagdo das diversas vertentes tedricas da

comunicacdo e suas interfaces com o campo da comunicacdo organizacional. Seguiu-se, como
roteiro, a obra de MATTELART e MATTELART (1999), “Histéria das teorias da comunicagao”.
Essa abordagem néo tem, contudo, a pretenséo de ser exaustiva.
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que a ‘manivela da bomba d’agua” (MATTELART e MAETART, 1999, p. 37). A partir

da perspectiva funcionalista, portanto, a preocapagaior dentro das organizagdes foi com a
utilizacdo da comunicacdo como uma ferramenta sédaspara as funcdes de coordenacao
do trabalho em prol da realizacdo das mejasl{attainment manutencédo de um padréao de
comportamento patter-maintenange adaptacdo e integracdo das empresas e de seus
funcionarios, seja internamente, seja em relac&ordmente externo.

A orientacdo funcionalista ainda é bastante preseas estudos sobre comunicacao
organizacional. O paradigma de Laswell, por exemplm dos pilares dos estudos
funcionalistas sobre comunicacgdo, é referénciapsaitdias atuais, para véarias das pesquisas
realizadas no campo da comunicag&o organizacional.

LASWELL (1985) afirmou que uma maneira conveniedée descrever um ato de
comunicacao € a que surge das respostas as ssquengeintas: Quem? Diz o que? Em que
canal? A guem? Com que efeito? Segundo MATTELLARWMATTELLART (1999), desse
quadro conceitual surgem o0s respectivos setorgestpuisa: “andlise do controle, analise do
conteudo, analise das midias ou dos suportes,sandéi audiéncia e analise dos efeitos”
(MATTELLART e MATTELLART, 1999, p. 40).

No campo da comunicagdo organizacional, h4 os guedicam a estudar a resposta
ao “quem”, ou seja, a avaliar os fatores que imce guiam o ato de comunicacdo. Essa
abordagem vincula-se aos fluxos de comunicacaaaleiat empresa: descendentes, quando
dos superiores para os subordinados; ascendermisssubbordinados para 0s superiores;
laterais, quando entre pessoas de mesmo niveltifideise também um fluxo diagonal,
gquando um superior troca mensagens com um subddiltealizado em outra area ou
departamento.

Conforme demonstrado quando da apresentacéo duguesfgerenciais e a evolucéo
da comunicacdo nas organizacfes, na abordagenicaldss um desprezo do papel da
comunicacdo ascendente e da lateral, tendo sida idagortancia apenas a comunicacéo
descendente, como forma de comando e controleatusd gerentes sobre os subordinados
e 0 processo de trabalho.

Os que se preocupam em responder ao “diz o quepadtadigma de Laswell,
trabalham a questdo do conteddo das mensagensoOBntuma organizagdo, como em
qualquer grupo humano, ha uma multiplicidade desagens e contetdos distintos, do tipo
formal e informal. O dominio do contetdo e a susgadcao para os distintos publicos dentro

de uma organizacdo € um fator muito importante pare comunicacdo eficaz. Para
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TORQUATO (2002, p. 28), “frequentemente, as fotdes dificuldade em dominar os temas.
Ou nao entendem profundamente do tema ou ndo satessar idéias a respeito dele”.

Os estudos que enfatizam o “em que canal’ enfocamtmeios utilizados para se
comunicar. O presente trabalho, por exemplo, estadb na analise de uma mudanca
substancial nos canais utilizados na comunicagganazacional, causada pela introducao das
novas tecnologias de informacdo e comunicacéo.

Os que se preocupam em responder ao “a quem” lamweegl fazem analise da
recepcdo das mensagens, campo precioso para aicagaunorganizacional, que tem como
um dos seus objetivos primordiais a reducédo da@coia de mal-entendidos. A compreensao
do publico receptor e a capacidade de antecipamnaafcomo a mensagem sera recebida é um
grande desafio para os profissionais de comunicagganizacional. As mensagens sao
interpretadas e entendidas em contextos sociaggiéisps, dependendo fortemente da cultura
organizacional. Para TORQUATO (2002, p. 42), “segerente ndo conhece a natureza — o
perfil, gostos atitudes, expectativas, vontadagaidade cotidiana — dos receptores com 0s
quais se comunica ou quer se comunicar, vai provod@os em sua comunicacao”.

Ha os que analisam a eficiéncia (medida de desdmpen a eficacia (éxito ou
fracasso) dos processos comunicativos organizdsiopeeocupando-se, portanto, com 0s
efeitos produzidos pelas mensagens. Conforme ddéradasnos paragrafos anteriores, o
paradigma de Laswell e a pesquisa do tipo fundstaahinda sao referéncias sélidas no
campo da comunicacao organizacional.

MERTON e LAZARSFELD, também funcionalistas, desdmgmam a teoria dowo-
step flow segundo a qual o fluxo de comunicagéo é um psoces duas etapas, no qual, em
um primeiro momento, as pessoas relativamente btarmadas sédo expostas a midia, e, em
um segundo momento, as demais pessoas recebenfoamagbes filtradas por aqueles
primeiros, os formadores de opinido. A teoriawlo-step flontambém teve rebatimentos nas
pesquisas sobre comunicagao organizacional, soloreto campo de identificacdo de redes
informais de comunicacdo dentro das organizacdess quais alguns individuos
desempenham o papel datekeepersou seja, pessoas mais sintonizadas com as ultimas
novidades do mercado, que absorvem e integram esshscimentos, difundindo-os para o
restante da organizacdo. Segundo MATTELART e MATARLI (1999, p. 53), “ao longo
dessas experiéncias, ganha contornos mais precisogdo dgatekeeperou controlador do
fluxo de informacéo, funcdo que garante o ‘formatopinido’ informal”.

Ainda em conformidade com MATTELART e MATTELART (29, p.54), “fundada

inicialmente numa crenga na onipoténcia da midianass communication researcia
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sequéncia ndo cessara de relativizar seus efeitws ss receptores, mas jamais voltara a por
em questao a visao instrumental que presidiu acimasto da teoria lasswelliana”.

Outra abordagem tedrica da comunicacdo foi a Tedaiainformacdo ou Teoria
Matematica da Comunicacédo. Para EPSTEIN (2003gaid Matematica da Comunicacéo
“foi formulada como uma teoria matemética destinadauxiliar a solucdo de certos
problemas de otimizagédo do custo de transmiss&mdes” (EPSTEIN, 2003, p. 5). Em suas
origens, a Teoria da Informacdo surge como umaatesstatistica e matematica, tendo-se
originado nos campos da telegrafia e da telef@sjpecialmente com os trabalhos de Shannon
e Weaver para Bell Telephone Compar{gf. PIGNATARI, 2003, p. 21). Quando, entre dois
eventos, sabemos qual ir4 verificar-se, temos unfmanagéo. A informacdo nédo é tanto o
que é dito, mas o que pode ser dito.

ECO (1976), explicando a questao, afirma que

A informacgédo representa a liberdade de escolha tgm®s ao construir uma
mensagem, e portanto deve ser considerada propeetatistica da nascente das
mensagens. Em outros termos, a informacédo é agaile de equiprobabilidade
entre muitos elementos combinaveis, valor que éotanaior quanto mais

numerosas forem as escolhas possiveis (ECO, 19760p-102).

Na comunicacao organizacional, a teoria da infoémaem sido aplicada sobretudo a area
técnica e de novas tecnologias, no sentido de nieatira transmissao de sinais por meio das
redes informatizadas de um ponto a outro. WATZLAWIBEAVIN e JACKSON (2002,
p.19) chamam essa area de estudo de sintaxe, abdangs problemas de transmissao da
informacé&o e se constituindo no principal domintotedrico da informacéo, cujo interesse
esta nas dificuldades de cdodigo, canais, capacidai®, redundancia e outras propriedades
estatisticas da comunicagéo.
Confrontando a perspectiva funcionalista, que elea comunicacdo como uma

ferramenta neutra, ha a Teoria Critica, de insoagarxista. Segundo BOBBIO (2004),

enquanto a teoria funcionalista, especialmentaiaa/ersao parsoniana, é dominada
pelo tema hobbesiano da ordem, a marxista € domipatb tema da ruptura da

ordem, da passagem de uma ordem a outra, concebma passagem de uma

forma de producgéo a outra através da explosdoatdisadicfes internas ao sistema,
especialmente da contradicdo entre forcas produtevarelacbes de producédo

(BOBBIO, 2004, p.59).
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Para a Teoria Critica, os meios de comunicacdormpade utilizados como instrumentos de
violéncia simbdlica e de perpetuacao do poder dasses dominantes”. Estudiosos da Teoria
Critica véem as organizacbes como local de dominagd qual os interesses do grupo
dominante (tipicamente os proprietarios e 0os exaxsjt sdo colocados acima dos interesses
dos grupos subordinados (tipicamente os funcioggarisssim, os tedricos da comunicacao
organizacional que partem de uma perspectiva a@ritentam “revelar as praticas
comunicativas, sejam impessoais, grupais ou orgeioizais, que servem para promover um
desequilibrio doentio dentro das organizacées” (WBB e DE WINE, 2002, p. 101).
Inspirado nas idéias marxistas e derivado da Té&ritaca, surge o estruturalismo. No

seio do estruturalismo desenvolve-se a semiolgge,

tem por objeto todo o sistema de signos, qualquersgja sua substancia, quaisquer
qgue sejam seus limites: as imagens, os gestofingsnselddicos, 0s objetos e os
complexos dessas substancias que encontramososmpribtocolos ou espeticulos
constituem, se nao ‘linguagem’ , ao menos sisteteasignificagdo (BARTHES
apud MATTELART e MATTELART, 1999, p. 87).

O estruturalismo e, particularmente, a semiologl&zem varios campos de estudo para a
comunicacao organizacional. No tocante a linguagglizada nas organizacdes, ha analises
que relacionam cultura e linguagem, como a de MABAES (1996), que afirma que a
divisdo do trabalho engedra uma divisdo dos léxitlBede-se até dizer que um I[éxico €
precisamente a divisdo imposta a massa semanteg@dica de um certo trabalho. Nao ha
léxico sem um trabalho correspondente” (MAGALHARS96, p. 94). A existéncia desses
léxicos especificos pode levar a incomunicacao, déiordem informacional, mas antes de

ordem interlocutéria. Ainda segundo esse autor:

de uma linguagem para outra, ha incuriosidadeferafica: ha nossa sociedade,
basta-nos a linguagem do mesmo, néo precisamasgdadem do outro para viver:

a cada um basta-lhe a sua linguagem. Fixamo-nasgaaggem do nosso cantdo
social, profissional, e essa fixacdo tem valor écw: ela permite-nos uma relativa

adaptacéo a fragmentacdo da nossa sociedade (MAGBSH1996,, p. 94).

7 Critical organizational communication theorists attempt to uncover the communication practices,

wheter they be interpersonal, team-based, or organization-wide, that serve to promote an
unhealthy imbalance in organizations, (traducdo nossa).
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MAGALHAES (1996) chamou essas linguagens sociaiertadas na massa idiomética de
socioletos, ou linguagens de grupos. Fazendo ainta distingdo, a autora propde que se
distingam desde a origem dois grupos de sociolewstiscursos no poder (encraticos) e os
discursos fora do poder (acraticos), que podemassociados aos fluxos descendente e
ascendente na comunicagdo organizacional.

Prosseguindo com a andlise dos socioletos, MAGALSAE96) lembra que uma lingua se
define ndo por aquilo que permite dizer, mas porl@ague obriga dizer. Assim, igualmente,
para essa autora, 0S socioletos comportam rubraasgatorias, “grandes formas
estereotipadas fora das quais a clientela dessgetocndo € capaz de falar (ndo é capaz de
pensar)” (MAGALHAES, 1996, p. 99). Partindo-se dessalise, torna-se evidente que 0s
socioletos tém uma funcdo dentro das organizagies, cada vez que se especializa uma
linguagem, aumenta-se a sua precisdo, ganhando-sxeilibrio (homeostase: modelo da
auto-conservacao do sistema) e em formalizacaabjésacéo de representacbes do mundo
exterior, para ser capaz de agir eficazmente reviamtde um dominio do conhecimento).
MAGALHAES (1996) ressalta, contudo, que esses gsnpodem ser parcialmente
prejudicados por uma perda em abertura adaptdividentemente, os socioletos exercem
funcdes positivas, em termos de economia de enrgg@ocesso comunicativo, facilitagao
da compreensdo mutua e conservacdo da unidade g#mizacdo. Contudo, podem
representar perda de capacidade de adaptacic, palkgue, como afirmou MAGALHAES
(1996), constituam-se em formas estereotipadasegtingem o pensamento criativo.

E também fato notério que os socioletos sdo utiisapara criar e preservar
assimetrias informacionais, que, por sua vez, $sifivadas como fonte de poder dentro das
organizacdes. Se ninguém fora do grupo for capagntiender o que o grupo faz, ha uma
fonte de poder do grupo sobre o restante da orgginz Um exemplo claro € a relacao entre
0s departamentos de tecnologia de informacdo eepmid departamentos. Utilizando um
jargdo técnico incompreensivel, muitas vezes odispionais da area de tecnologia de
informac&o asseguram seus empregos ou garantemestimento em seus projetos apenas
pelo fato da administracédo superior ser incapantiender do que se trata.

Outra abordagem estruturalista-semiologica é a fedr JAKOBSON (1995), que
analisa o ato comunicativo e as fungdes da lingunagara JAKOBSON,

O remetente envia uma mensagem ao destinataria. eareficaz, a mensagem

requer um contexto a que se refere, apreensiveldaesitinatario e que seja verbal
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ou suscetivel de verbaliza¢éo; um cédigo totalangiplmente comum ao remetente
e aos destinatario; e, finalmente, um contato, @malk fisico e uma conexao
psicologica entre o remetente e o destinatario ogusapacite a ambos a entrarem e

permanecerem em comunicacéo (JAKOBSON, 1995, p. 22)

S&o, portanto, elementos do ato comunicativo o t@m® 0 contexto, a mensagem, o
contato, o codigo e o destinatario. A cada um deskegnentos corresponde, respectivamente,
uma funcéo da linguagem: emotiva, referencial,ipagtatica, metalingtistica e conativa.

A funcdo emotiva, centrada no remetente, visa a expaessao direta da atitude de
quem fala em relacdo aquilo de que esta falando.eBsa razdo, alguns tedricos da
comunicacao organizacional argumentam que a toaditicomunicacdo de cima para baixo,
isoladamente, ndo é eficaz, por focalizar, em gronkigar, 0 que 0s executivos querem
dizer, desconsiderando o que os subordinados qusab®r ou estdo interessados. Essa
argumentacao encontra respaldo em DRUCKER (20023(): “de fato, a percepcao de que
as comunicacles precisam dar-se para cima — oueléem de comecar com 0O receptor, e
ndo com o emissor, 0 que constitui a base do dondeiouvir — € absolutamente plausivel e
vital.”

A orientacdo para o destinatario, a funcdo conafpraocupa-se com os efeitos.
Radicalizando essa perspectiva, DRUCKER (20023@) afirmou que:

E o receptor quem comunica. O chamado comunicagessoa que emite a
comunicagdo, ndo comunica. Ele apenas profere Sgméo houver alguém para
ouvir, a comunicacdo ndo acontecerd. H4 apena® ruid. Ndo pode haver
comunicacgdo se ela for concebida como indo de ‘miana ‘vocé’. A comunicacao
funciona somente ‘entre nds’, ou de uma pessoaguéra. A comunicagdo em uma
organizacao — e esta pode ser a verdadeira ligi@appendemos de nosso fracasso
na comunicacao e a verdadeira medida de nossasitEms de comunicacdo — ndo
€ um meio de organizacédo. Ela é o modo de orgafd®IUCKER, 2002, p. 130).

A funcéo referencial pende para o fator contextiuaportante elemento facilitador da
comunicacao, que foi explorado de forma mais apddda quando se tratou dos estudos
sobre cultura organizacional.

A funcao fatica preocupa-se com o funcionamentcaltal de comunicacdo e vem
ganhando relevancia nos estudos sobre comunicagaairacional, sobretudo no tocante a

capacidade de metacomunicacdo. Muitas vezes, oedeissrucoes deixam de ser cumpridas
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pelo fato de ndo terem sido adequadamente entend@dgundo WATZLAWICK, BEAVIN

e JACKSON (2002, p. 49), “a capacidade de metacaauradequadamente é ndo sO a
condicaosinequanonda comunicacdo bem sucedida mas esta intimamgat&alao grande
problema da consciéncia do eu e dos outros.”

A fungéo metalingliistica € uma confirmacdo de guest4 usando o mesmo cadigo.
A comunicacdo sO é possivel usando-se a linguageneagptor, que ele conhece e usa. E
esta tem de ser baseada na experiéncia. Para DRRIQXID2, p. 127), “qualquer que seja o
meio usado para a comunicacao, a primeira perguata feita deve ser: ‘Esta comunicagao
esta dentro dos limites de percepcao do recepter@ &apaz de recebé-la?”.

A funcéo poética preocupa-se com a linguagem pompepria. Cada vez mais, as
organizacdes preocupam-se com as competéncias wainves de seus funcionarios,
exigindo, em seus processos seletivos, bons canbetos do préprio idioma nativo, 0
portugués, além das tradicionais exigéncias desidiomas.

Prosseguindo no levantamento das teorias da coag@itce suas interfaces com o
campo da comunicacdo organizacional, o intereske quédtura organizacional dentro das
abordagens sobre administracdo encontrou campd &t outra corrente tedrica da
comunicacdo, a dos Estudos Culturais. Os Estuddsir@is entendem a cultura como o
processo global por meio do qual as significac@®s social e historicamente construidas.
Segundo MATTELART e MATTELART (1999)

multiplas influéncias enriguecem essa matriz cdunaki Em primeiro lugar, o
interacionismo social da escola de Chicago, que@ancontro da preocupagao de
certos pesquisadores do Centro de trabalhar numendéo etnogréfica e analisar
valores e significagbes vividas, maneiras pelassgaa culturas dos diferentes
grupos se comportam diante da cultura dominante TMAART e
MATTELART, 1999, p.106).

No campo das organizacdes, os estudos culturaisnp@otantes por propiciarem analises dos
mecanismos pelos quais determinados grupos assandimecao intelectual e moral sobre
outros, com capacidade para construir sistemasligiecas em torno de seu projeto. Os
estudos culturais também se tornaram importantegooecer elementos tedricos para a
compreensao, dentro das organizacdes, de como aswtgimento de uma visdo comum, a
partir de experiéncias compartilhadas, em um dadpog no processo de lidar com seus

problemas de adaptacdo externa e integracdo inté&déan disso, os estudos culturais
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permitiram a compreenséo da organizagcao como usngsde significado compartilhado, e,
portanto, capaz de aprender, mudar e evoluir agololo tempo, por meio da interacdo entre
seus membros e entre si mesma e o seu ambiente.

Os Estudos Culturais foram, ainda, responsaveisi@gpertar um interesse maior, no
campo da pesquisa, pelos estudos de recepcédo. Wasg®, ganham proeminéncia as
correntes reunidas sob o termo de sociologiasprgttivas: o interacionismo simbdlico, a
fenomenologia social e a etnometodologia, todass mabltadas ao estudo dos
microprocedimentos (cf. MATTELART e MATTELART, 1999%. 132). As sociologias
interpretativas representam, no campo da comuracarganizacional, um aprofundamento
dos estudos culturais, com énfase no aspecto semant dos efeitos de significado das
palavras, sempre contextualizados. Para BAKHTINUQaMATTELART e MATTELART,
1999, p. 145), “as palavras sdo ‘multiacentuadashdo de sentido fixo: sdo sempre as
palavras de um ser humano particular para outresse contexto pratico orquestra e
transforma seu sentido”.

No campo da relacdo entre novas tecnologias e doagdio, existe também um
acumulo de trabalhos relevantes. Harold Innis,désso canadense, “fez da tecnologia da
comunicacao a base dos processos politicos e em®E(MATTELART e MATTELART,
1999, p. 177). Segundo Innis, sdo os padrdes adsamela comunicacdo, em seus distintos
aspectos tecnoldgicos, que determinam as formawg#mizacdo social. Fundamentado no
trabalho de Innis, destacou-se o trabalho de Mahuloatro tedrico comunicacional que
explorou de forma abrangente os impactos das neeaselogias.

Autores como Pierre Levy apostam no surgimentoad®$ modos de escrita, com as
liberdades advindas do ambiente digital, e no megio de uma “inteligéncia coletiva,
gracas as infovias da era pds-midia, que se tomauporte de uma derradeira utopia da
comunicacao, a da democracia em tempo real” (MATARL e MATTELART, 1999, p.
178).

As novas tecnologias trouxeram a necessidade desneflexdes sobre seus impactos
na producédo da subjetividade. Muitos autores diesoasua neutralidade, como Félix Guattari
(apud MATTELART e MATTELART, 1999, p. 181), que mfiou que as maguinas
tecnologicas de informacdo e comunicagdo operanténtro da subjetividade humana, nédo
s6 em suas memorias, em sua inteligéncia, mas tarabesua sensibilidade, em seus afetos
e em seu inconsciente”. Esse entendimento de GUARITAaduna-se com o0 pensamento de
CASTELLS (2003), quando esse autor afirma que:
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Negocio eletrdnico ndo é negdcio conduzido excaminte on-line, mas uma nova forma
de conducgdo de negécios, todo tipo de negdcio, pefa e na Internet, e outras redes de
computadores — com varias formas de conexdo comegsos locais de producgdo e
transag0es fisicas (CASTELLS, 2003, p. 87).

As novas tecnologias de informacao e comunicacfarécularmente, a Internet, vém
se tornando a principal ferramenta de distribuid@anformacao, geracao de conhecimento e
capacidade de interconexdo em todas as esferaBviilade. Hoje as organizacbes tém a
possibilidade de focarem recursos globais em tarkdaais, conectando dispositivos de

hardware por meio de avancados softwares.
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CAPITULO I

O presente capitulo, fundamentado em pesquisaodpiéfica, apresenta algumas
reflexbes sobre os impactos das novas tecnologass instrumentos tradicionais de
comunicacao organizacional. Um dos aspectos maisats das novas tecnologias € que elas
nao se constituem como um dominio separado, asibesngem um conjunto de mudancas
gue perpassam todos o0s aspectos da sociedade eganigam todos o0s antigos

relacionamentos.

2.1. Os tipos de interacao e as novas tecnologias

Processos comunicativos envolvem diferentes tiposnteracbes. A comunicacéo,
originalmente, ocorria somente face a face, préskene sincronicamente, com o
compartilhamento de um mesmo sistema referenciaspaco-tempo, o que possibilita a
utilizagdo de termos denotativos, como “aqui”, ‘‘@jp“aquele”. Entre os tipos possiveis de
interacdo, as interacdes face a face sdo as nwEs Bm termos de transmissdo de
informacdes, pela ampla possibilidade de utilizagho deixas simbdlicas. Conforme
THOMPSON (1998),

Os patrticipantes de uma interacéo face a face @d&iantemente e rotineiramente
instados a comparar as varias deixas simbdlicass@&las para reduzir a
ambiguidade e clarificar a compreensdo da mensa@am.aos participantes
detectam inconsisténcias, ou deixas que ndo sé&antamas com as outras, isto
pode tornar-se uma fonte de confusdo, ameacar tngidlade da interacdo ou
lancar duvidas sobre a sinceridade do interlodidOMPSON, 1998, p. 78).
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J& as interac6es mediadas implicam o uso de um té@aiico (papel, fios elétricos,
ondas eletromagnéticas, etc.) que possibilitamaasimissdo de informacdo e conteudo
simbdlico para individuos situados remotamente spago, no tempo, ou em ambos.
THOMPSON (1998) destaca como quase-interacdo needigdela que se processa pelos
meios de comunicacdo de massa, sobretudo peloas&iercmonologico, que ndo configura
propriamente uma interacao.

Em relacdo a comunicacdo face a face, as comuesap@diadas perdem muitas
possibilidades de deixas simbdlicas. STEWART (20f}igga a afirmar que “parece que a
tecnologia é inversamente proporcional & quantiddeontetdo transferidd®. Esse autor
propde uma escala, na qual as interacdes faceearfalas em tecnologia, sdo as de maxima
riqueza de conteudo, por incluirem a linguagem awaip as referéncias contextuais, as
inflexbes de voz e linguagem propriamente dita. el@féne perde a possibilidade da
linguagem corporal e caem acentuadamente as ref@sércontextuais. No e-mail
desaparecem as inflex6es de voz e as referénaigextaais. No topo da lista, em termos de
comunicacdo mais intensiva em tecnologia, o autdoca os softwares de mensagens
instantaneas, que, em comparacdo com o e-mailms#o pobres ainda em conteudo, por
usualmente dispensarem paragrafos estruturaddsaram intensamente acrénimos e outros
simbolos. Portanto, para STEWART (2001, p. 208)distancia traz outro conjunto de
desafios. Todo o processo de negociar o sentidordequestdo € mais dificil on line do que
off line — ou seja, os bancos de dados e os répositde conhecimento raramente sao
capazes de lidar com questdes mal formulatfas”.

A Tabela 4 mostra os tipos de interacdo e suasipais caracteristicas.

® |t seems that technology is inversely proportional to the amount of content transferred, (traducgo

nossa).
Remoteness poses another set of challenges, as does technology. The whole process of
negotiating the meaning of a question is more difficult online than off — that is, online databases
and knowledge repositories are rarely capable of coping with badly phrased questions, (traducéo
nossa).
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Tabela 4
Tipos de Interacéo

Caracteristicas Interacdo face a face | Interacdo mediada Quase-intacao
interativas mediada
Espacgo-tempo Contexto de ¢c&eparacao dosSeparacao das
presenca; sistemaontextos; contextos;
referencial espacodisponibilidade disponibilidade
temporal comum estendida no tempo |estendida no tempo |e
no espaco. no espaco
Possibilidade de deixaMultiplicidade de Limitac&o dasLimitagéo das
simbolicas deixas possibilidades degpossibilidades de
deixas simbolicas deixas simbolicas
Orientacdo da atividad®©rientada para outro®rientada para outro®rientada para um
especificos especificos namero indefinido de
receptores
Dial6gica / monoldgica Dialégica Dialégica Monologica

FONTE: THOMPSON, 1998, p. 80.

Nas organizagcfes, ocorrem 0s trés tipos de interpgavistos por THOMPSON (1998),
incluindo utilizacdo de instrumentos diversos emlac&aso. As novas tecnologias estao
revolucionando as possibilidades dos instrumerdosxjstentes, bem como criando novas
maneiras de se trabalhar a comunicacéo organizcidCKLIDER (1968), um dos pais da
microinformatica, arriscou uma previsdo: “Em poueo®s, 0 homem vai ser capaz de se
comunicar mais efetivamente através de uma magldnaue face a fac& (LICKLIDER,
1968, p. 21).

Embora ainda pareca ousada, essa previsdo enfomii@mentos nas novas praticas

comunicativas adotadas nas organizacdes. Segudd_LDER (1968),

NOs podemos dizer com genuina e forte convic¢adoumo forma particular de

organizacdo do computador digital, com seus proggsaenseus dados, constitui a
midia dindmica e moldavel que pode revolucionart@ @ modelar e, ao fazé-lo,
pode aumentar a efetividade da comunicagdo entrpeasoas, bem como a
revolucionar tambéfh (LICKLIDER, 1968, p. 27).

2 In a few years, men will be able to communicate more effectively through a machine than face to

face, (traducdo nossa).

We can say with genuine and strong conviction that a particular form of digital computer
organization, with its programs and its data, constitutes the dynamic, moldable medium that can
revolutionize the art of modeling and that in so doing can improve the effectiveness of
communication among people so much as perhaps to revolutionize that also, (tradu¢éo nossa).
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De fato, a introducdo da informética nas organiga¢ém causado profundas transformacdes
nas maneiras pelas quais as pessoas se comunicaratubdlidade, muitas organizacoes
podem ndo ter localizacdo fixa, com seus membrasraigindo por meio de seus
computadores pessoais e uma seérie de recursos/audis, criando-se uma rede de trocas e
atividades inter-relacionadas.

As mudangas provocadas pela utilizagdo de recutsomformatica sdo, contudo,
ainda mais profundas. Conforme previsto por TOFFI(ER1),

O computador também estd comecando a remodelaaspssyramacdes e mesmo
nossa concepc¢do de tempo. Com efeito, é o computdotem tornado o tempo
flexivel viavel em grandes organiza¢des. Em sepecass mais simples, facilita o
entrelacamento de milhares de horarios flexiveisqmalizados. Mas também altera
0S nossos padrbes de comunicagbes no tempo, peloAitdos acesso a dados e

trocé-los ‘sincronicamente’ como ‘assincronicameff®FFLER, 2001, p. 253)

A organizacdo eletronica, on-line ou off-line, érihontalizada, funciona com base no
trabalho em equipe e na interacdo aberta e fa&oi, restricdes de tempo ou distancia, entre
profissionais e administradores, entre departarsentdveis da firma. Conforme CASTELLS
(2003, p. 79), “a empresa em rede é movida potigsiohais em rede, usando a capacidade
da Internet e equipados com seu proprio capitaldotual’. A Internet permite que os
especialistas se auto-organizem instantaneamenttoreim de um problema qualquer, em
qualquer parte do mundo, ao lancar a questdo emligtaade discussdo e ao permitir o
acompanhamento da situacado por meio de contatetacdes e intercambio de dados. Por
meio de menus eletrénicos, a Internet ajuda os mesTde uma organizacdo a encontrarem
fontes de conhecimento e propicia o compartilhamertérativo na solugdo de problemas.
DAVENPORT e PRUSAK (1998) escrevem sobre o prograla gestdo do capital

intelectual da British Petroleum, que teve comm@pal objetivo permitir que as pessoas

detentoras de conhecimento conversassem umas couly as.

Os itens de hardware e software escolhidos paestagfes do programa incluiam
equipamento de videoconferénia, correio eletromiedtimidia, compartilhamento
de aplicativos, quadros-negros compartilhados, wanreer de documentos,

ferramentas para gravar videoclipes, groupware ebumwser de Internet” “A
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énfase estava na riqueza da comunicagdo, em repraiu maximo possivel as
nuangas, a variedade e a dimenséo humana do ctatata face (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 23).

No exemplo da British Petroleum podemos observa; garadoxalmente, a tecnologia se
refina para alcancar o que se tem sem nenhumaldga@uca riqueza de conteudo e sentidos
presente em um processo comunicativo face a face.

As novas tecnologias de comunicagédo e informagé@enamovos horizontes mas
também causam impactos sobre os modelos cultuesisodyanizacbes, trazendo novos
desafios e oportunidades. As organizacdes predsamventividade e capacidade projetiva,
desenvolvendo atitudes individuais e coletivas apadas e construindo uma nova cultura
que seja capaz de otimizar a utilizacdo dos ingnias informatizados, minimizando os
danos causados por seus possiveis abusos. As madandisponibilidade e na estrutura dos
novos meios de comunicacéo implicam mudancas piagino modo de vida dos individuos
e, por conseguinte, das organizacbes. APPLEGATEOj2€bnfirma essa visdo, ao imaginar

a reacdo de uma pessoa da década de 1960 quedstatada aos dias atuais:

Um trabalhador de uma organizacdo tipica dos af®&® k 1960 quase nao
reconheceria o local de trabalho nos dias atuasritBrios virtuais, trabalho a
distancia, trabalho do conhecimento, robética, @b das habilidades e dos
empregos, trabalhadores de contigéncia estdo astpalavras-cruzadas dos anos
1990, que definem a natureza cambiante do tralmalie forca de trabalho na ‘era
da informacad® (APPLEGATE, 2000, p. 20).

A tecnologia ndo € neutra e afeta todas as atigglalds organizacdes, muitas vezes

alterando a propria natureza das mesmas.

22 A worker from the typical 1950s or 1960s organization would scarcely recognize today’s

workplace. Virtual workplaces, telecommunting, knowledge work, robotics, job/skill expansion, and
contingency workers are among the 1990s buzzwords which define the changing nature of work
and the workforce in the ‘information age’, (traducéo nossa).
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2.2. Instrumentos de comunicacao organizacional

Para TORQUATO (2002, p. 45), a comunicacao adnnatigd se constitui no “eixo
principal de locomocé&o do trabalho rotineiro — nasminstrugdes, portarias, memorandos,
cartas técnicas, indices, taxas, acervos técnicata-se do suporte informacional-normativo
da organizacdo”. Essa comunicacdo pode se dafaterdes maneiras e com a utilizacdo de
distintas ferramentas. As novas tecnologias esté@oultaneamente ampliando as
possibilidades de comunicagcdo nas organizacOesteearadlo sua forma. Os recursos
computacionais para apoio a comunicacao interpet&oasido estudados intensamente em
contexto de automacao de escritérios, no qual sered esforco para estruturar 0S processos
de comunicacao e integra-los aos demais tiposstEnsas.

Com frequéncia, as novas tecnologias sdo usadeslmménte para substituir os
recursos existentes sem alterar os métodos e poxcds trabalho atuais. Contudo, conforme
aumenta a familiaridade dos usuarios com 0s no®O$rs0s, alteram-se pos processos, de
modo a se ampliarem os beneficios advindos dassnpessibilidades oferecidas por essas
novas tecnologias.

O Quadro 1 apresenta os chamados instrumento®rdanecacado organizacional.
Utilizaremos os instrumentos apontados no Quadhudcando refletir sobre transformacdes

causadas pelas novas tecnologias.
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Quadro 1

Instrumentos de comunicagao organizacional

| — VISUAIS [l — AUDITIVOS
Escritos Diretos
Instrucdes e ordens escritas Conversas
circulares Entrevistas
cartas pessoais Reunides
manuais Conferéncias
quadro de avisos

boletins Indiretos
panfletos Telefone
jornais e revistas para funcionarios Radio

relatorios de atividades

Intercomunicadores automaticos

formuléarios alto-falantes
Pictogréficos Simbolicos
pinturas Sirenas
fotografias apitos e buzinas
desenhos sinos
diagramas outros sinais
mapas

ideografias

Escrito-pictograficos
cartazes

filmes mudos com legendas
gréaficos

diplomas

Simbélicos
Luzes

bandeiras e flamulas
insignias

FONTE: TORQUATO, 2002, p. 65.

2.2.1. Visuais

[l — VISUAIS / AUDITIVOS

filmes sonoros
televisao
demonstracdes

As correspondéncias sdo a manifestacdo classicardanicagdo escrita. Assumem
diferentes formas: carta, oficio, memorando, telegr, cartdo postal, etc. Tém como

vantagem a permanéncia (durabilidade) e como desyam a perda da flexibilidade em
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relacdo a uma conversacado pessoal. Também saaaerds dicas gestuais e visuais
caracteristicas da interacao face a face.

Atribui-se a comunicagcdo por escrito um impacto smduradouro do que a
comunicacado oral. Conforme CESCA (1995, p. 68),c&mta €, pois, um instrumento
irrecorrivel — o0 seu impacto € o que é -, 0 quead@mtece com as comunicac¢des orais, que
oferecem uma larga faixa de mudancas e possibdgldd harmonizagédo de pontos de vista.”

Os memorandos, conforme CESCA (1995, p. 77), sam“comunicacao escrita, cuja
principal caracteristica é ser dirigida somentga@olico interno”. Por essa razao, é redigido
mais informalmente, por vezes em formulario qupgssui partes pré-impressas, apenas para
serem preenchidas.

De conteudo mais formal, os oficios sdo normalmeliigidos a autoridades. A
circular é destinada a um publico genérico, util&Zguando ha a necessidade de se enviar a
mesma informacgdo para varios destinatarios. Tenoaaracteristicas o texto mais informal
e direto, sendo reproduzida por xerox ou qualquaadorma de reproducédo disponivel.

O requerimento, segundo CESCA (1995, p. 83), € wuoumento no qual o
interessado, depois de se identificar e se qualififaz sua solicitacdo a autoridade
competente. S6 é usado ao se dirigir ao servigbcpulds portarias e resolu¢des constituem
a explicitagdo de normativas decididas pelos o6rgéokgiados ou executivos das
organizagoes.

Os telegramas ainda sdo empregados em casos Srgentm ocasides especialis,
como um instrumento de comunicacdes rapidas. @& faxransmisséo da copia exata de um
documento escrito em papel, a longas distancia®roe instantanea.

Todos os tipos de comunicagcdo escrita citados iantente estdo sendo
profundamente impactados pelas novas tecnologiasotkeunicacdo. A comecar pela
producao dos textos. TOFFLER (2001) faz uma de&erigteressante da transformacédo do

processo de producdo de textos com o auxilio dprooessador de textos:

A chave para o escritério do futuro é a correspocidéordinaria. Num escritério
convencional da Segunda Onda, quando um executisodgspachar uma carta ou
memorando, € chamado um intermediario — a seaetAriprimeira tarefa desta
pessoa € tomar nota das palavras do executivo papein caderno de notas ou
num rascunho datilografado. A seguir, a mensagearr@ida para eliminar erros e
talvez redatilografada algumas vezes. Depois dizssoesmo é passado a limpo.

Faz-se uma coOpia em carbono ou xerox. O origindspachado para o seu destino
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por uma sec¢édo de entregas ou pelo correio. A ddpli€ arquivada. Sem mencionar
a fase inicial de compor a mensagem, sédo exigidae ases seqienciais distintas.
As maquinas de hoje comprimem estas cinco fasesnem fazendo todos os atos
subseqiientes em um (TOFFLER, 2001, p. 193).

As funcdes de “recortar” e “colar’, comuns nos pssadores de texto atuais, permitem
alteracbes rapidas nos textos, com ganhos, iniddags ha 25 anos, em termos de
flexibilidade e agilidade. Os processadores dentdrt Ultima geragéo trazem uma infinidade
de funcdes adicionais, ampliando enormemente adbide do “autor”, que conta hoje
praticamente com os recursos de uma editora e @deguaica em seu computador pessoal.
As funcgdes sao tantas e tao diversificadas queasuézes séo sub-utilizadas.

Outra ferramenta que veio revolucionar as comubeEa@or escrito foi o e-mail. Nas
organizacfes, atualmente, usar o e-mail ndo éedtierde trocar memorandos formais ou
cartdes informais. Para outros, € uma forma de emsagdo ou um tipo hibrido entre
oral/escrito, uma forma de comunicacdo totalmerean Essa diferenca de perspectiva
reflete a natureza emergente do e-mail como um rdeiccomunicagdo organizacional.
Enquanto compartilha muitos dos aspectos das caaxdes baseadas em papel, o e-mail
tem algumas diferencas que fazem com que sejas@&mesntendé-lo como algo distinto.

Segundo O'LEARY (1999), o e-mail tem as seguintsagens:

» acelera a comunicacgédo e, consequentemente, oSogEgoc

» permite mudancas em préticas e processos relacs@adnegadcio principal,

e permite a expansao das redes pessoais e profiss{onen e extra-empresa);

» apdia a incorporacdo de membros outrora perifénessorganizacoes;

e permite uma comunicacdo mais ampla sobre quesitdés para as organizacoes;
* apodia o trabalho remoto, e;

« habilita e acelera o compartilhamento do conhedimen

Alguns usuéarios e também pesquisadores tém testamarum potencial do e-malil
para democratizar as organizagfes, encorajar umécipacdo mais efetiva e o
compatilhamento de idéias, hierarquias mais hot@ésm® culturas de trabalho mais informais
(DUNBAR, 1998).

Contudo, a utilizacdo do e-mail tém despertadoraspupreocupacdes. Como mandar
um e-mail usualmente requer menos esfor¢co e atehgdgue mandar uma mensagem em

papel tradicional, os envios por enganmostsendssdo mais comuns. Erros como encaminhar
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(forward) mensagens ndo intencionalmente, resporrdehyj para o grupo ao invés de para
um individuo, uso incorreto do catalogo de endesdgrddress booksdo comuns.

Outros problemas também séo constatados, coifffemming ou a pratica de enviar
mensagens ofensivas, insultuosas, ou simplesmeptessdes de emoc¢des negativas. Como
0s e-mails podem ser escritos e enviados parasasgsecom muita rapidez, pode ocorrer que
sejam enviados em um momento de raiva ou frustrasgim passarem pela consideracéo
normalmente merecida por uma mensagem tradiciongbapel. A disponibilidade mundial
da Internet agregou a essa questdo uma preocupdgdonal: a complexidade do dialogo
intercultural. Ganhou repercussdo um caso envotvéadcionarios da GM brasileira, que
terminaram demitidos. Eles enviaram um e-mail cofot@a de uma mulher e o destinatario,
ao clicar com o mouse sobre uma parte de seu cbegpia a respectiva parte. No Brasil, o e-
mail circulou amplamente e passou como brincad€ioatudo, acabou por circular também
na rede da GM nos Estados Unidos, onde algumaohar@as se sentiram ofendidas, por se
julgarem vitimas de preconceito de género.

Além do flaming, ha também @spamming ou a pratica de enviar deliberadamente
mensagens para uma lista de distribuicdo ou pargrupo de discussaan ling sendo que
essa distribuicdo € considerada ndo apropriada petmbros da lista de destinatarios ou
pelas normas do grupo. Ao contrarioftioming que inclui linguagem ofensiva,spamming
é ofensivo somente por causa de conflitos refeseate seu conteudo e distribuicdo. Os
exemplos comuns séo as propagandas enviadasgtasanifio comerciais.

Outra questdo concernente aos e-mails sdo a ogfibzale diferentes pacotes de
software, com limitagées, sobretudo em termos dendtacdo e dos arquivos anexos.
Originalmente, todas as mensagens de e-mail estassimitas & texto em ASCH| sem
formatacdo. Com o tempo, os sistemas de e-maibassa incluir muitos dos recursos de
formatacdo disponiveis nos softwares de processandentexto, entretanto, as capacidades
de formatacdo que agora sdo possiveis geralmeatsendiaduzem entre pacotes ou sistemas
diferentes. Um negrito, por exemplo, pode aparegero um codigo estranho, ilegivel.

Outra preocupacdo com o e-mail diz respeito ao ssxcede uso. Segundo
DAVENPORT (1998),

2 American Standard Code for Information Interchange (ASCIl) é um cédigo desenvolvido pelo

American National Standards Institute para ser utilizado por diferentes fabricantes de
computadores para tornar suas maquinas compativeis entre si.
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A maioria das organizacdes ndo cobra pelas congdesainternas, mas um meio
de reduzir rapidamente a sobrecarga de informag@b®r dos funcionarios com

base na quantidade de informacdo que enviam e merolde pessoas a quem
enviam. Os gerentes podem ndo apenas pedir quaadsriarios parem de mandar
copias multiplas de mensagens eletronicas (...) tarabém oferecer aos usuarios
um limite definido de correio eletrénico, acima doal lhes serdo cobradas as
mensagens transmitidas (DAVENPORT, 1998, p. 106).

Outras formas de comunicacdo visual também estAdosafetadas pelas novas
tecnologias. A pequena mensagem que acompanhara darholerith sempre foi uma
ferramenta importante, uma vez que todos os mesesgdeterminacao legal, as empresas
precisam fornecer a seus funcionarios o comprovaetepagamento de seus salarios.
Conforme CESCA (1995, p. 90), “os envelopes de pagéo sdo dos poucos instrumentos de
comunicacdes escritas sobre os quais podemos gfioma a maior das segurancgas, que
chega, sem duvida alguma, ao seu destinatario’rafica de enviar os holeriths por meio
digital trouxe novas possibilidades de mensagetiszamdo os recursos da multimidia.
Entretanto, nem todas as organiza¢cfes tém se \ddgka possibilidade, muitas, inclusive, ao
utilizar o meio digital, deixam de passar mensageassfuncionarios.

Os quadros de avisos, utilizados para transmitorimacdes de carater geral, estao
sendo incorporados nos portais corporativos. Dammadsrma, o jornal mural. As caixas de
sugestdes passaram a ter a possibilidade de céitizdo e-mail ou de formularios pre-
definidos, disponiveis nos portais corporativos roasmo nas paginas das empresas na
Internet, quando destinadas também ao publicorexter

As cartas informativasnéwsletterys passaram a ser enviadas por e-mail, com custo
reduzido e distribuicho ampliada, trazendo, contudi@ocupacfes quanto ao seu UusO
indevido, que podem qualifica-las congpam O clipping®® ganhou flexibilidade e
distribuicdo mais ampla, com custos reduzidosgi&am, inclusive, empresas especializadas
na producado delippings Os boletins olnouse-organgianham versdes digitais, disponiveis
na Internet e na Intranet.

A reproducao seletiva das noticias divulgadas na imprensa sobre a empresa, organizadas e

distribuidas internamente, com o propoésito de manter determinados funcionarios conscientes das
repercussdes externas das atividades da empresa.



63

2.2.2. Auditivos

Todas as organiza¢fes tém um local de encontromialara os funcionarios, mesmo
que nao oficializado pela administracdo superioresio em situagcdes nas quais a
administracdo superior se posiciona contrariamamgse tipo de encontro, descobre-se, entre
os funcionarios, um ponto de encontro comum, qudepser até mesmo o banheiro da
organizacao.

Esses locais de encontro informal podem ser espdeosroca de informacdes
preciosas e de produtividade para a empresa. N® déalSilicio, por exemplo, conta-se que
varias das idéias que deram origem a empresaqdnilds, nasceram nos bares da regido, nos
momentos de encontro informal dos funcionarios.

A forma como esses espacos surgem e sao formddo®na-se diretamente ao perfil
da empresa. Empresas altamente hierarquizadasnepiacio fortemente taylorista tendem
a tentar suprimir esses locais. O encontro inforeméle os funcionarios torna-se, em grande
parte, espaco de reclamagdes contra a empresambraseda alta administracdo, criadouro
de boatos e desinformacdo. Podem ser também mardmiotercambio de idéias, berco de
criatividade, momento de socializacdo e reforco ldges de identidade com a empresa e
entre os colegas. Para STEWART (2001, p. 90),dosi$ de cafezinho séo transfuncionais e
nao hierarquicos. Eles encorajam a discussao iafofDescobertas serendipicas acontecem
em seu entornd®®

Para MATTELART e MATTELART (1999),

Lugar privilegiado das trocas simbolicas, a corevé¥sabordada como uma acdo,
ndo mais para o estudo da lingua, mas como prhtigéistica, para que se

compreenda como os locutores constroem as operde8sa forma predominante
de interag&o social e se desvendem os procedimerassxpectativas pelos quais
essa interagdo se produz e € compreendida (MATTHLARMATTELART, 1999,

p. 134).

E é fato que a maior parte das atividades de carag@d dos gerentes se da por meio de
encontros pessoais, de diadlogos por telefone e weoso canais nao-estruturados
(DAVENPORT, 1998). DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirmajue:

% coffeepots are cross-functional and nonhierarchical. They encourage informal discussion.

Serendipitous things happen around them, (traduc&o nossa).
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Na nova economia, conversar € a mais importanteafate trabalho. Conversar é a
maneira pela qual os trabalhadores do conhecintggoobrem aquilo que sabem,
compartilham esse conhecimento com seus colegasesse processo, criam
conhecimento novo para a organizagdo (DAVENPORRE$AK, 1998, p. 110).

Essa € uma visao interessante, por chamar a atpacdm fato de que a tecnologia € um
meio e ndo um fim. As ferramentas tecnoldgicas esgritam somente um sistema de
comunicacao e distribuicdo de informacdes. Tecralqur si sO, ndo cria conhecimento e
nem pode garantir ou promover o compartilihamento cdohecimento. O elemento
fundamental sdo as pessoas e as formas como enerag longo do tempo — a cultura
organizacional. Muitos projetos de implantacdo d#emsias de informacdo falham por
enaltecerem a tecnologia e se esquecerem dosasuari

As novas tecnologias de comunicagao trouxeram lpbdades inusitadas para as
comunicacdes organizacionais. Os programas de gEmsainstantaneas facilitam as
conversas rapidas, formais ou informais, mesmecednticionarios distantes fisicamente. E
como se o local de cafezinho fosse ampliado pasdgger lugar do mundo e passasse a
funcionar 24h. Além disso, nos programas de memnsagstantanea, € possivel se monitorar
a intensidade da troca de mensagens, bem comloauiteres frequentes, recurso util para os
gestores mapearem as redes internas informais,uense pesem as preocupacdes com a
privacidade.

As reunides sdo outro importante instrumento pawraunicagdo organizacional.
Para JAY (2001, p. 31), as reunides tém as segguinhcdes basicas:
1 — definem o grupo, quem esta presente pertealss as ausentes nao;
2 — propiciam um momento no qual o grupo revé,liaae acrescenta ao que ele ja conhece,
COmMOo um grupo;
3 — ajudam cada individuo a entender a meta calétivgrupo e o modo como seu trabalho e
o de todos pode contribuir para o sucesso do grupo;
4 — criam em todos 0s presentes um compromisso awordecisdes tomadas e com 0s
objetivos perseguidos;
5 — muitas vezes, sdo a Unica ocasido em que umpeequ grupo realmente existe e
funciona como grupo.

DERTOUZOS (2002) faz uma instigante descricdo dex ugunido que, embora
ficticia, € plenamente plausivel de acontecer camnrexursos tecnoldgicos atualmente

disponiveis:
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Seis norte-americanos, logo no inicio do dia dealte, e quatro italianos, no final
do dia deles, reuniram-se durante uma hora, cagsgra sala de colaboracdo de
sua empresa. Em cada sala, microfones penduradodetdo focalizam-se
eletronicamente, sem se mover, captando quemadat&ld, enquanto suprimem o
ruido de fundo. Camaras de video, suspensas ntisscaggistram a atividade. Os
computadores de cada lugar gerenciam as informag@esiunicam-nas por meio
da rede, de modo que o pessoal de Detroit vé e @aigelegas italianos numa tela
de quatro metros na parede e vice-versa. O sdoratar reunido € Max, um
engenheiro freelance, fluente nos idiomas ingk&diaho e mandarim. A procura
por suas habilidades ¢ alta e ele pode se daxaalkitrabalhar permanentemente
em casa, em frente do lago, em New Hampshire. &le ouve os dois grupos em
duas telas de trés metros em seu estudo. O coroputaghordo estd conectado aos
computadores da empresa em outros locais por meiand servico de alta
velocidade da rede, pago por ele. As trés maquestin rodando um editor de
colaboracao, isto €, um programa projetado paradeoar eletronicamente essas
reunides: tal programa registra em audio e videthtrs selecionados do que cada
pessoa diz e faz, além das reacdes dos outros wEn@Mbém acompanha todas
as interagbes dos participantes com suas maquma®rme procuram slides,
desenhos, projetos e simulac¢des. Max introduz pedeshave faladas e digitadas no
editor de colaboracdo para marcar os topicos dikutjue julga importantes e as
decisdes tomadas (DERTOUZOS, 2002, pp. 170-171).

As novas tecnologias permitem que encontros sinsrardistancia sejam téo realistas quanto
0S presenciais. Além disso, propiciam o0 armazentmerstantaneo dos resultados do
encontro, facilitando a sua continuidade, seja exwas reunides sincronas, seja por meio de
interacdes assincronas. Pesqdfsaslicam que os gerentes consomem até 75% de reo te
em reunides, programadas e nao programadas. Hanirmento de insatisfacdo generalizado
com o resultado das mesmas, existindo um sem nlderobras tratando de formas de
aumentar a produtividade de reunides. As novakegias de comunicacdo e informacéo
estdo tornando realidade uma nova forma de reudidaimica, independente da localizacéo
fisica e baseada em uma miriade de recursos denakyem da produtividade e registro das
decisbes tomadas.

O telefone é outro recurso de comunicacdo oraleptesna ampla maioria das

organizacfes. Novas possibilidades técnicas e$té@i@rado profundamente a utilizacdo do

%% Referéncias a essas pesquisas encontram-se na obra de LAUDON e LAUDON (2004).
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chamado servico béasico de telefonia — POTSTRAUBHAAR e LAROSE (2004) citam
algumas dessas novas possibilidatimsch-ton€a capacidade de utilizar um teclado, ao invés
do discador tradicional); chamada em espeadl (vaiting), memoria de niumeros e discagem
rapida épeed dialinyj transferéncia de chamadasal( fowarding, teleconferéncia,
identificacdo da chamadea(ler ID), bloqueio de identificacdo de chamadaller ID block),
rejeicdo de bloqueioscéller ID rejectior), campainhas distintas, bloqueio de chamadas,
rediscagem, rastreamento de chamadas, transfes@eiva de chamadas, correio de voz.

ndameros

2.2.3. Visuais / Auditivos

Instrumentos como videos institucionais e videostrémamento também estdo
ganhando novas possibilidades com a utilizacdo diéimidia e sua disponibilizagdo em
portais corporativos. As tecnologias steeamingde modo continuo possibilitam o envio e o
processamento de dados de audio e video sem pgéauda comunicacdo. Em vez do
usuario ter de esperar o download completo do agai tecnologia dstreamingpermite

gue se inicie a execucdo do mesmo enquanto esk® esta sendo baixado.

2.3. Portais corporativos

A aceleracdo do ritmo das mudancas, associada cawreszimento e expansao
internacional das empresas e organizacles, téndaaravos desafios em termos de
processamento da informacdo e da comunicacdo eaegaomal. Novos meios de
comunicacao e colaboragdo se tornam necessar@syyarr as demandas das organizagoes,
com a Internet desempenhando um papel fundamesgshrarea. Um desses novos meios séo
os chamados portais corporativos, uma evolucaolrdeanets, que pretendem vir a ser o
grande centro de comunicac¢des e compartilhamentdatenagdes das organizacoes.

Os chamados portais corporativos séo

2’ POTS — Plain old telephone services é o acronimo utilizado para designar as fungdes basicas do

servico de telefonia, que séo o sinal, a transmissao e a conexao.
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aplicacdes baseadas em navegadores de Internpequiem que os trabalhadores
do conhecimento tenham acesso a, colaborem conentodecisfes e efetivem

acdes em uma série de informacdes relativas agxinsg independentemente da
localizagéo do funcionario ou de sua subordinaggadamental, e da locacdo da

informac&o ou do formato que a mesma tenha sidazamad® (COLLINS, 2001,
p. 7).

Portais corporativos sdo um conceito e uma plateogue liga de forma muito simples
dados, informacgbes, conhecimento e pessoas. SediBRRA e GORDON (2002), os

portais corporativos mais avancados

nao oferecem apenas o0 acesso a informacdo esttaiterado-estruturada. Eles (i)
personalizam o acesso a informacao; (i) automatiza aperfeicoam os ciclos
complexos de decisdo de trabalhadores de conhecde(iii) podem criar niveis
mais profundos de colaboracéo entre os funcionéfiBRRA e GORDON, 2002,
p. 10).

Por essas caracteristicas, os portais corporagistd® cada vez mais se tornando essenciais
para as organizacdes, sobretudo aquelas que lidamum ambiente de inovacdo continua e
mudancas em ritmo acelerado. TERRA e GORDON (2@@#)a ressaltam a contribuicdo

gue os portais corporativos dao ao injetarem aglkdhas grandes empresas:

0s portais corporativos podem ajudar as grandesesiagy com multiplos niveis
hierarquicos e escritdrios, a se comportarem umcg@amais como pequenas
empresas dindmicas. Uma das caracteristicas demesjampresas dinamicas (pelo
menos daquelas de sucesso) € que seus funciondi@ham com contextos
similares, compartiiham informacdo muito rapidareen¢ colaboram em
intensidade, independentemente do nivel hierarqiedRRA e GORDON, 2002,

p. XXxi).

Os portais corporativos, nessa perspectiva, torsgma-“alma de pequena’ dentro de uma
grande empresa. Com as interagdes da comunidadeizagional crescendo rapidamente, 0s

8 a browser-based application that allows knowledge workers to gain Access to, collaborate with,

make decisions, and take action on a wide variety of business-related information regardless of
the employee’s virtual location or departmental affiliations, the location of the information, or the
format in which the information is stored, (traduc&o nossa).
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portais corporativos sao uma infra-estrutura hiaitira, que apodia e sustenta fluxos de
informacgé&o e conhecimento mais otimizados. Basead®secnologias e padrdes da Internet,
0s portais corporativos estao facilitando a troeanfbrmacdes intra e entre as organizacdes e
ampliando as possibilidades de colaboracdo entrgpeasoas, em modos sincronos ou
assincronos, independentemente da localizacgaa.fisic

A Internet reduziu dramaticamente os custos dedemacao e transacao, permitindo
que pessoas de diferentes partes do mundo trabaimeconjunto, em tempo real, superando
os limites naturais impostos pela distancia gearafFluxos de informacdo em tempo real,
com base na Internet, aumentam a produtividadefeci@ncia ao reduzir a variabilidade de
informacéo entre funcionarios espalhados pelo menglatire participantes da cadeia de valor.
Na AMBEV, por exemplo, o portal corporativo foi @éesvolvido tendo como primeiro
objetivo a comunicacao interna, a partir do idealqlie todas as areas de negocios da
empresa, em qualquer local, utilizassem um Ungtersia para troca de informagdes. O portal
corporativo da AMBEV disponibiliza, além do e-maicursos de mensagens instantaneas,
salas de bate-papo e teleconferéncia. O segundo dac AMBEV foi a gestdo do
conhecimento, com a criagdo de um banco de dadosgperiéncias e procedimentos, que,
antes da implantac&o do portal, se perdiam muiitnfante®

Crescentemente, 0s portais corporativos estdorsano o centro nevralgico das
organizacdes. Segundo TERRA e GORDON (2002),

Com a complexidade de fornecer um Unico ponto déato para todas as fontes de
informacéo, o portal corporativo assume o papealiinéle integrador universal. Um
portal corporativo deveria ser visto como uma [detaa que permite uma
integracao flexivel e, ao mesmo tempo, bastanteleoada de uma diversidade de
aplicacdoes de software, e que oferece informac@iasnente personalizadas e
acessiveis ao usuario e melhoram os ciclos compléealecisao dos trabalhadores
do conhecimento (TERRA e GORDON, 2002, p. 51).

Portanto, os portais corporativos buscam propoaci@os usuarios uma experiéncia bem
integrada, consistente e personalizada , em qualggar e a qualquer momento, além da
integracdo de diferentes midias, distribuidas poa wariedade de equipamentos/receptores.
Os projetos mais atuais sao desenvolvidos em cananth infra-estrura altamente flexivel,

aberta, escalonavel e que permita uma composicé&oféicd de relacionamentos externos. Os

# Informages sobre o0 exemplo da AMBEYV foram extraidos da Revista Exame, n.621, de 20/03/2002.
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portais corporativos oferecem a plataforma técniegessaria para que as empresas

embarquem em transformagdes significativas de segelos de negdcios, alinhando seus

objetivos com as motivacdes e os contextos denrdoéo de todos os funcionarios.
TERRA e GORDON (2002) definem como componentescbasde um portal
corporativo:

- camada de apresentacdo e personalizacdo: defin® @smusuarios enxergam e
customizam a informacao que € disponibilizada @ssada pelo portal;

- ferramenta de busca: determinante da facilidade qam os usuarios encontrardo as
informacdes relevantes para suas fun¢des, comebasen conjunto de critérios de busca;

- aplicacbes WEB: a interface do portal € constraiola base nos padrdes dos sites da
Internet, bem intuitivos e de facil manuseabilidéelesa interface € mantida mesmo nos
casos em que as funcionalidades utilizadas pernemacautros programas legados, como
ERPs, CRM, etc.).

Em sintese, os portais corporativos sdo uma solef@tente para melhorar a
eficiéncia de muitos processos organizacionais gedtio da informacdo. Dada a grande
quantidade de recursos disponiveis, estdo se thwnarentro de comunicacdes nas grandes

empresas e organizacdes, em todas as suas foajaas,vésuais, auditivas ou ambas.
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CAPITULO Il

Este capitulo é fruto de pesquisa documental, zaeddi em revistas de negocios
(“Exame”, “Info”, “Info Corporate”), com o objetivde verificar exemplos de como as novas
tecnologias estdo modificando os processos de doagdiv nas organizacdes. Buscaram-se
exemplos que enfoquem a utilizacdo das novas tegiagl para comunicagao interna, ou seja,
entre os funcionarios. Procuramos, com cada exenijpificar transformagdes induzidas pela

utilizacdo de novas tecnologias.

3.1. Banco do Brasi’

Dos correntistas do Banco do Brasil, 31% (cercd,8amilhdes) ja acessam o Banco
pela Internet. Sua &rea debile bankinglbanco maovel) recebe cerca de 32 mil transac¢des
mensais, vindas de telefones celulares ou compuside maopalms.

Recentemente, o Banco do Brasil desenvolveu unetprayancado, buscando liberar
definitivamente as suas agéncias das quatro pareédesneio da instalagdo de um programa
desenvolvido com software livre, o Banco esta digplizando fungdes de servidor de caixa
e de atendimento automéatico npalms dos gerentes, fazendo desses praticamente um
minibanco de mao. Com isso, 0s gerentes ganhanlidaat@ para ir a qualquer lugar, desde
feiras agropecuarias a estandes provisorios enpsigppenters, mantendo-se em permanente
comunicacao com os sistemas do Banco.

Um quesito fundamental e imprescindivel, quandatdizam aplicacdes de redes e
telecomunicacgfes, € a seguranca. O Banco do Boasil primeira instituicdo financeira no

¥ As informacdes para o exemplo do Banco do Brasil foram extraidas da Revista Info, n.° 197, de

agosto de 2002.
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pais a adotar a certificacéo digital, com tecn@agiCertisign O sistema oferece dois niveis
de protecdo. O primeiro € a certificacdo no servieb, responsavel por criar um canal
exclusivo, protegido com alta criptografia, entreliente que estd acessando a pagina e o
Banco. O segundo nivel é a certificacdo do usudrie, atua como uma identidade digital,
garantindo que quem estéa acessando a pagina érgalmcliente identificado.

O exemplo do Banco do Brasil enfatiza o uso dasamdecnologias para liberar
funcionarios de atendimento (linha de frente) pex@cutarem suas tarefas com mais
agilidade e em qualquer lugar. Promovendo uma caaco mais eficiente e ubiqua com os
sistemas operacionais internos, o Banco consegopigrr condicdes melhores para que
seus funcionarios atendam aos clientes. O exemgiriloui também para demonstrar
resultados relevantes obtidos com utilizacdo entemeente operacional das novas

tecnologias.

3.2. Buckman Laboratories*

A Buckman Laboratories € uma empresa do ramo gajmiee iniciou suas atividades
em 1945, com quatro funcionarios, em uma pequersa @n Memphis, Tennessee.
Atualmente, esta presente em 70 paises, inclusiBrasil, onde tem uma sede na cidade de
Campinas (SP). Produz mais de 500 produtos diesenemprega mais de 1.300 pessoas em
todo o mundo.

A empresa foi originalmente fundada em uma capdeidmica para criar e produzir
solucbes inovadoras para o controle do cresciméatonicroorganismos e assume como
valores fundamentais o aumento da produtividaderescimento de sua lucratividade, o
atendimento as necessidades dos clientes, a cowsmnédom as normas e regulamentos
ambientais e a superacao das expectativas de agelid

Para continuar a atender seus clientes com solugimsdoras, bem como
continuamente perseguir a melhoria operacionakredacdo dos custos, a Buckman utiliza
intensivamente um sistema de gestdo do conhecimeata a Buckman, “a comunicacao &

natureza humana; o compartilhamento do conhecinéentdricdo humana*

% As informacdes para o exemplo da Buckman Laboratories foram extraidas da Revista Exame,

n.°829, de 27/10/2004 e também da home page institucional da empresa (www.buckman.com.br,
acessada em 15/12/2004).
%2 BUCKMAN, www.buckman.com.br, acessada em 15/12/2004.
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Esse sistema disponibiliza uma biblioteca virtoalle os funcionarios podem acessar
livros, artigos, reportagens, revistas e outroserias. Inclui uma area de capacitacdo dos
funcionarios sobre o proprio conceito de gestaocaiohecimento. Oferece um avancado
sistema de comunicacdo, onde qualquer funcionérie postar uma nova solucdo para
algum problema encontrado. Um funcionario bragilgdor exemplo, pode encontrar em uma
experiéncia de um colega na Australia a solucaa par problema que estd enfrentando no
Brasil com determinado microorganismo. Tudo issa@mpo real e on line.

O exemplo da Buckman é interessante por revelapnaugicacdo organizacional
sendo enfatizada e ampliada com o uso das novasldg@s. A comunicagdo escrita,
ampliada por meio da divulgacdo, no portal corpesatdas experiéncias e solucdes de
problemas. Qualquer funcionario pode fazer uma cicagdo escrita dessa hatureza,
tornando-a disponivel em todas as unidades da smpreredor do mundo. E, ao fazer isso,
pode se valer dos recursos de multimidia, inclucattelddos audiovisuais. A outra dimensao
€ 0 incentivo a uma constante comunicacdo entrefuosionarios, lateralmente e
diagonalmente, com foco na solucéo de problemasaaimento da produtividade, sem muita
preocupacao com a hierarquia tradicional.

ENGELBART (1982), um dos pais da microinformaticgstacou como muito
importante essa disponibilidade de um ambiente igermidia como instrumento de
comunicacdo. Para esse autor, as facilidades de, ¢transportar, armazenar, acessar e
manipular hiperdocumentos, em um sistema abertonteroperavel, representa uma

substancial mudanca estratégica para as organge&gégundo esse autor:

Para mim, esses novos processos de conhecimentespéoialmente relevantes.
Eles vado envolver um novo sistema de habilidademvancles, papéis,
procedimentos, métodos e mesmo estruturas orgamzés Eu creio que eles
propiciardo um meio muito mais efetivo para combias capacidades humanas
béasicas ao trabalho intensivo em conhecimenta&é®s colaborativas, dentro dos
agrupamentos funcionais humanos que chamamos geniaactes’ e dos grupos

com missdo especifica que chamamos ‘projEtENGELBART, 1982, p. 23).

% To me, these new knowledge processes are especially relevant. They will involve new systems of

skills, conventions, roles, procedures, methods and even organizational structures. | believe that
they will provide a much more effective matching of basic human capabilities to the heavy
knowledge-work and collaborative tasks within the functional human groupings that we call
‘organizations’, and within the mission specific groupings that we call projects, (traducdo nossa).
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3.3. Pdo de Actcal

O Pao de Acucar investiu na criacdo de um portglarativo, com os objetivos de
melhorar a comunicacao interna, aumentar a pradatie e alinhar o fluxo das informagdes
do grupo, que detém, atualmente, 560 lojas, enste2ies e um total de 70 mil funcionarios.

O setor de tecnologia do Pao de Acucar estima fumillfuncionarios ja sao usuarios
intensivos do portal corporativo, que integra fonelidades de workflow para compra de
equipamentos, agendamento de férias, aprovacaoesigeshs, publicacdo de conteudo,
mensagens instantaneas, chat, entre outros rec@sgsndo o diretor de tecnologia do Pao
de Acucar, Ney Santos, houve uma sensivel redugéaastos operacionais com telefone,
troca de e-mails e treinamento: “E muito dificilafaa mesma coisa para todo mundo ao
mesmo tempo numa organizagdo do porte do Pao deaAgior isso um dos objetivos do
portal € criar um ponto Unico para a busca de nmégdes” (INFOCORPORATE, 2004, p.
48).

Questbes simples, como descobrir o ramal de umido@cdo, sobrecarregavam o
sistema de atendimento telefonico interno do grupma simples lista de ramais
disponibilizada no portal corporativo resolveu asfédo. Outro avanco conseguido pelo portal
corporativo foi tirar algumas tarefas do sistemaedmail e aliviar o trafego na rede de
telecomunicagdes. Ao invés do funcionério enviamumensagem para comunicar alguma
decisdo importante, que poderia ser apagada antestaglos lessem, passou a poder
disponibiliza-la no portal, para que todos tenhatesso. Cada éarea interna do grupo
(administrativo, RH, logistica, comercial, unidadesnegocios, comunicacao) tem direitos de
publicagcdo no portal corporativo, 0 que evita urobrecarga do setor de tecnologia. As
ferramentas do portal também permitem a sua pdisag@ ou segmentacdo por areas,
promovendo uma maior aderéncia com 0S USUArios.

O exemplo do Pao de Acucar € interessante porareueia finalidade mais prosaica
das comunicagdes organizacionais: a comunica¢céo owtrumento para lidar com as tarefas
cotidianas. Localizar o ramal de uma pessoa cormaee quer falar, por mais trivial que

possa parecer, pode ser um fator de perda de prodde e irritacao.

* As informacdes para o exemplo do Pao de Aculcar foram extraidas da Revista Info Corporate, n.°

12, de setembro de 2004.
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3.4. Bunge Alimento&

A Bunge Alimentos adotou um sistema de Gestéo &t de Documentos (GED),
incorporado a um portal corporativo, com o quainestter reduzido a circulacdo de papel
dentro da empresa em 10 milhdes de paginas por ano.

Os relatérios da empresa sdo armazenados no sisk#tia em formato texto,
podendo ser visualizados pelo usuario quando tigeessidade. Os relatérios sédo facilmente
encontrados, gracas a um sofisticado mecanismoudeab Os documentos e planilhas
produzidos pelos funcionarios da empresa sdo evwigzhra uma impressora virtual,
transformados em PB¥e colocados na rede. Estudos feitos pelo depantande tecnologia
do grupo estimam que seus principais executivotaga®, em média, quatro semanas por
ano procurando documentos em pilhas de papels&sacontar o tempo gasto para imprimir,
propriamente, os documentos.

Outra vantagem identificada pela empresa € a redugéecessidade de espaco fisico
para arquivos, uma vez que, apenas em 2003, estimae a Bunge deixou de armazenar
cerca de 460 mil paginas de relatorios. O grupatifiea como ponto positivo do novo
sistema a melhoria da seguranca. Com o GED, évebs$si um controle mais rigido sobre
guem acessa gquais documentos.

O exemplo da Bunge revela uma profunda transformagi comunicacao escrita
dentro das organizacdes. O uso de sistemas deacdid e gestdo eletronica de documentos
sdo ferramentas que tém um potencial para causadeg transformacdes nas empresas,
afetando sobretudo os padrdoes de comunicacéoaesprg tende a ser mais objetiva, direta,

amplamente disponibilizada e armazenada digitaknent

® As informacdes para o exemplo da Bunge Alimentos foram extraidas da Revista Info Corporate

n.° 5, de setembro/outubro de 2003.
Formato de arquivo que permite somente leitura e ndo sobrecarrega as redes, por normalmente
resultar em poucos bytes para armazenamento.
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3.5. Ale Combustivei&’

Tendo em vista as caracteristicas inerentes a umaresa de distribuicdo de
combustiveis, a Ale Combustiveis é intensiva emuwvoacbes orais, para coordenacdo de
suas atividades. Diariamente, no periodo da t&#dealizada uma conferéncia, por telefone,
com as cidades de Betim (MG), Duque de Caxias @diania (GO), Rio de Janeiro e Séo
Paulo, com o propésito de acertar a estratégiastigbdicdo de combustiveis para a rede Ale.

Considerando a utilizagdo intensiva do telefoneggaipe de tecnologia da Ale
Combustiveis propds a utilizacdo de Voz sobre é8dd setembro de 2003, o que resultou,em
uma economia média de 80% nos gastos da empresa tafone. O uso da voz sobre o IP
teve, ainda, o efeito indireto de tornar as ligag@mis objetivas, tendo sido verificada uma
reducao de 70% do tempo das ligagbes pessoaisigsimoais.

O exemplo da Ale Combustiveis é interessante pmrodstrar a utilizacdo na pratica
de uma nova tecnologia em substituicdo ao telefi@uicional, afetando inclusive a cultura

da organizacéo.

3.6. Dow Quimica *

A Dow Quimica é uma empresa multinacional de grgutée, com atuacédo em 170
paises e faturamento (em 2003) de US$ 28 bhilhdada® essas caracteristicas, tinha altos
custos com viagens internacionais e ligagoes tailedo.

Buscando racionalizar esses gastos, a empresdiinmasadocéo, em larga escala, de
um sistema de videoconferéncia. Em varias locatisatb mundo, a empresa implantou o que
chamou de “I-Rooms”, salas que combinam recursosd#g®conferéncia com uma avangada
tecnologia de transmissdo de dados. As |I-Roomsagorom projetores e cameras que

acompanham o movimento das pessoas, quadros @egdnterativos, que sao suportados

¥ As informacdes para o exemplo da Ale Combustiveis foram extraidas da Revista Info Corporate

n.° 13, de outubro de 2004.
As informacgdes para o exemplo da Dow Quimica foram extraidas da Revista Info Corporate n.°
13, de outubro de 2004.
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por ferramentas de colaboracdo, e ainda camerasiaisppara visualizagcdo de documentos
impressos, DVD-players e videocassetes.

Cada departamento utiliza os recursos das I|-Rooendotma especifica, como
reunides com executivos (no Brasil ou no exteri@g@ssbes de discussdo entre seus
pesquisadores e treinamento. O modelo ja subs&ft das salas de reunido da empresa e,
segundo estimativas do setor de recursos humanoBosla Quimica, executivos que
chegavam a fazer trés viagens internacionais perasi&o realizando apenas trés por ano.

APPLEGATE (2000), afirma que

A tecnologia de informacdo pode ser utilizada paraectar pessoas e trabalhos
através do tempo e do espaco. Desprovidas de axéssoologias de integragéo on

line, as organiza¢des eram tradicionalmente fos;adamitar as equipes a membros
gue estavam no mesmo local, ou a desenraizar &mélideslocar as pessoas ao
projeto. Na década de 1990, a distribuicdo de nmégbes e os sistemas de
comunicacdo permitiram a formacdo de equipes Virt@mpostas por membros

de todas as partes do gldbAPPLEGATE, 2000, p. 25).

O exemplo da Dow Quimica € interessante por conapr@ argumentacdo de
APPLEGATE (2000), demonstrando o impacto das naeasologias sobre o trabalho
colaborativo e, particularmente, sobre um destacawstrumento de comunicagéo

organizacional: as reunides.

% IT can also be used to connect people and work across time and space. Lacking access to online
integrating technologies, organizations were traditionally forced to limit project teams to members
thar were col-located, or to uproot families and move the people to the project. In the 1990s,
distributed information and communication systems allow the formation of ‘virtual teams’, composed
of members from around the world, (tradu¢édo nossa).
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CAPITULO IV

O presente capitulo apresenta, inicialmente, w@i@x&o sobre os conceitos de dados,
informacé&o e conhecimento, a partir do ponto d&awds ciéncia administrativa. Em seguida,
busca analisar o surgimento e a evolucao do candeigestdo do conhecimento. O capitulo é
concluido com uma avaliacdo da relagdo entre gedtd@onhecimento e comunicagao
organizacional, fundamentada na obra de NONAKA &EBRCHI (1997).

4.1 — Dado, Informacao e Conhecimento no Contextanfipresarial

No contexto da Administracdo, dados s&o tratademocam conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos. Saditariamente descritos como “registros
estruturados de transacdes” (DAVENPORT, 2001). &tosd seriam fatos brutos, entidades
quantificaveis, que podem ser observadas por pesaosecnologia apropriada. WURMAN
(2003, p. 15) concorda com essa visdo, afirmand® dmpdos sdo “matéria prima que
constituem os tijolos com 0s quais se constréi otidg’. Tendo em vista essa sua
caracteristica, é facil capturar, comunicar e agnazdados.

Segundo DAVENPORT (2001), os dados podem ser tratgdantitativamente, em
termos do custo para obté-los ou recupera-loselteidade, para lancé-los ou recupera-los, e
de volume, abrangendo a capacidade de armazenamherdistema. Também podem ser
avaliados qualitativamente, em termos da prontigdey acesso a eles quando séao
necessarios), da relevancia (ter os dados que edlmente necessarios) e da clareza

(facilidade com que se extrai significado dos dados
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Essa definicdo administrativa, embora operaciordljz alguns aspectos relativos aos
dados e contribui, desde o principio, para pragrpsvocadas em algumas empresas, no que
tange ao registro e tratamento dos dados. Daremmogxemplo virtuoso e um exemplo
vicioso dessas situacgoes.

O Wal-Mart tornou-se a maior empresa do mundo.ntbém a detentora do que é
considerado o maior banco de dados do mundo, s\gmraclusive o de governos de paises
desenvolvidos, como o dos EUA. Os data wareh8ldeswal-Mart mantém 65 semanas de
dados detalhados de cada venda, em cada regstaocgda uma de suas mais de 3.000 lojas,
para cada produto e para cada tamanho / formato. /Een agosto de 1999, o Wal-Mart
anunciou que seus data warehouses ultrapassarararca rde 100 terabytes de dados
armazenados.

Além de centralizar a operacéo das lojas, o baecdados é usado diariamente para
fornecer aos executivos informagdes como a prefexé&te cada cliente, a movimentacao de
cada loja ou o giro de cada produto por gondolpogsivel, por meio de softwares, garimpar
na base de dados do Wal-Mart respostas para asnp@sgmais exoéticas. Em que momento
do dia o consumidor chinés compra mais cha? Quaupwodeve ser mudado de lugar na
gondola para alcancar os olhos do cliente coregng® itens serdo mais procurados pelos
alemaes em razédo da previsdao de um inverno rigerestdentemente, a resposta a essas
perguntas ndo vém somente das transacdes forastraggs somente em transagdes. Podem
ser considerados fendmenos, comportamentos olgelocados diante de) de percepcdo de
algum ser humano. E uma concepc¢éo mais abrangendadbs, sendo sintomatico o éxito
que o Wal-Mart vem obtendo na mobilizacdo de suased de dados na direcdo de
transforméa-las em informacdes Uteis, que, por sm® possam ser utilizadas por seus
executivos para aquisicdo de um diferencial competi

O P&o de Acucar criou um programa de relacionameain os clientes, que se
materializa sobre a forma do Cartdo Mais, um cagté® pode ser solicitado pelos clientes e
que, apresentado ao caixa, registra e acumula gsdmansacoes feitas por cada cliente. Essa

visdo do Pao de Acucar concentra-se somente na gdes@lados como registros estruturados

“0“Um data warehouse armazena dados do ano em curso e anos anteriores que foram extraidos dos
varios bancos de dados operacionais de uma organizacdo. E uma fonte central de dados que
foram classificados, editados, padronizados e integrados de tal forma que podem ser utilizados
por gerentes e outros profissionais usuarios finais” (O’'BRIEN, 2001, p. 148).
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de transacgOes, capturando apenas as vendas gorcseticam em seus caixas, dos clientes
que tém e apresentam o cartdo no momento das vEndas

O programa de relacionamento do P&o de Acucar esmmosapresentado como um
sucesso no cenario corporativo brasileiro. Naooske megar que a sua utilizacao tem rendido
resultados superiores aos das malas-diretas tadisi Porém s&o deixados de lado varios
dados que poderiam estar gerando informac¢fesagsiseus executivos.

No contexto da administracdo, as informacdes sdosdgue fazem a diferenca ou
dados dos quais se pode extrair significado (cfVBNPORT, 2001). Para WURMAN
(2003, p. 28), “a informacao surge da forma queans assumem quando 0s arrumamos e
0s apresentamos de diferentes modos”. Para DRUQRE&BD, P. 4), “informacao sado dados
dotados de relevancia e proposito”. Dotar algo elevancia e propdosito € inerente ao ser
humano e especifico para cada ser humano. Essaaelasnrazfes pelas quais, por mais
simples que seja a informac&o, surjam controvéggiaato ao seu significadd.

A informagao, no ambito administrativo, tem um oustn reais, bem como um valor,
figurando como um ativo no Balanco Patrimonial. i8oksse ponto, € exemplar a afirmacéo
de WIENER (2000, P. 112): “o destino da informagaanundo tipicamente norte-americano
é tornar-se algo que possa ser comprado ou vendidoio outros produtos, ela tem um ciclo
de vida — definicdo, coleta, transmissao, processtom armazenamento, uso e disposigao.
Contudo, em termos econdmicos, a informacéo teomadg diferencas em relagéo aos ativos
tangiveis tradicionais.

Paradoxalmente, a informacdo é expansivel e cormmimExpansivel, pois,
normalmente, no processo de uso de informacdemgaanovas informagdes, como em uma
pesquisa cientifica, por exemplo. Comprimivel percqupde ser concentrada, integrada,
sumarizada e miniaturizada. Outra caracteristidgpr@ da informacdo € que, desde o
surgimento do telégrafo, ela passou a poder sesgoatavel instantaneamente.

Porém, a caracteristica mais marcante da informegéitermos econdmicos € a sua

capacidade de gerar retornos crescentes com a.e€waisiderando um bem comum — um

“l O cliente ndo é obrigado a apresentar o Cartdo, muitas vezes, sobretudo em situacdes de

compras menores € nas quais o cliente esteja apressado, deixa de apresentar o cartao.

N&o existe objetividade completa mesmo quando falarmos em dados. POLANY!I (2000), tratando
os dados como “fatos” ou “leituras”, da um exemplo interessante que contribui para o
esclarecimento dessa questdo:The facts are readings on the instruments of a particular
observatory: readings which we derive the data on which we base our computation and by which
we check the results of such computations. The derivation of data and checking of data that bridge
the gap between our instrument readings and the magnitudes figuring in our formulae can never
be fully automatic (POLANYI, 2000, p. 19).

42
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carro, por exemplo — ha uma realidade econémidaidie pela funcdo de producédo e pelo

comportamento da curva de custos, que faz com que @ aumento da produgédo a

rentabilidade caia, por unidade vendida. Esse fendné devido ao comportamento dos
custos variaveis, que crescem até o ponto em cplgur producao se torna anti-econémica
(rentabilidade negativa). A informacao, contuda tem alto custo de producéo (custos fixos)
e baixissimos custos de reproducdo (custos vasjav@i producdo de um sucesso de

Hollywood, por exemplo, é extremamente cara, uselalenna faixa das centenas de milhdes
de dolares. A reproducdo desse mesmo filme, enteeta@ extremamente barata — a

disponibilizacdo de seu suporte (rolo de filmea fMHS, ou mesmo um arquivo para ser

baixado pela Internet. O retorno por unidade veme@igraticamente integral. Esse é um dos
fatores motivadores para as empresas buscaremaagreEggmacao aos seus produtos.

Na década de 1980 comecaram a ganhar espaco raszagfes os chamados
Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIG), que tanoduncdo basica contribuir para que
as empresas alcancem seus objetivos (eficaciaetteor forma possivel (eficiéncia). Com a
introducdo dos computadores nas empresas, em tglosiveis e areas, uma grande
quantidade de dados, outrora dispersos e trabalmadonualmente, passaram a ser coletados,
armazenados e processados em sistemas de inforn@ga8IG trabalham com os dados
gerados pelas ferramentas operacionais (um robdpanto de venda informatizado, etc.),
condensando, exercendo célculos, transformandion eiofiscando dar uma ordem aos dados
e transforma-los em informacédo. Essa informacda séifizada pelos gerentes em suas
funcdes de monitoramento e controle e tomada deatec

Na area de vendas, exemplos de ferramentas opmaigciseria os Pontos-de-Venda
(PDV) informatizados (que substituiram as caixagsteadoras), os palm-tops portados pelos
vendedores para registro de pedidos. Os dados #mlwsunos diversos PDVs de um
hipermercado sdo condensados em um relatorio garepue indica “quantidade de vendas
naquele momento”. Essa é uma informacao.

Quanto ao conhecimento, DAVENPORT (2001, p. 19)alifica como “uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, infodmapntextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para a avaliacancerporacdo de novas experiéncias e
informacgBes”. Esse proprio autor assume que essaaedefinicdo operacional e, portanto,
um reducionismo do conhecimento. Porém, verificgtsemesmo essa definicdo operacional
contém elementos que aproximam o0 conhecimento #&ofmeno que somente ocorre no
complexo cérebro-mente do ser humano. Ao afirma canhecimento € uma mistura de

experiéncia (pressupbe quem experimenta), valdegs por premissa uma concepgao de
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mundo, o que abrange também a dimensdo sociodyltunf@rmacdo contextual e insight
experimentado, o autor utiliza elementos tipicosimieser com capacidade para refletir sobre
as informacdes que estdo sendo absorvidas, coniéncis de si mesmo como parte desse
processo de conhecimento. Esse conjunto vai resudtgue DAVENPORT (2001) chamou
de uma “estrutura”, que poderiamos definir comooalanespecifico que cada sujeito constroi
seu conhecimento.

Ainda segundo DAVENPORT (2001), o conhecimento l@sa porque consiste de
uma informacédo sobre a qual alguém pensou, agregeaidr a ela, contextualizando-a e
considerando as suas implicagbes mais amplas. &g®e afirma que “para 0S meus
propositos, o termo também implica a sintese detiplag fontes de informacéo”
(DAVENPORT, 2001, p. 19). Em consonancia com o aemto de DAVENPORT,
SQUIRRA (2004) afirma que

De forma historicamente sumarizada, o conhecimeato sendo assumido como
um fator de producéo e dominio, representando orderador determinante dos
desenvolvimentos econémicos e sociais. Isto possdel a formagdo dos
agrupamentos sociais, o conhecimento significavdominio dos processos de
plantar, construir e/ou manufaturar. Em todas &rsitesas de aquisicdo, controle e
trocas, as bases do dominio se concretizavam nbecinento das formas de
informacédo sobre os processos de construcdo, anaraeato e oferta (SQUIRRA,
2004, p.3).

Com a ascenséo do conhecimento ao papel de ati@lceresceu o interesse do capital em
explora-lo economicamente e como fator de aumeateedtabilidade em suas empresas. E
desse pano de fundo que emerge o conceito de gdstdonhecimento, que seria seguido
pelos sistemas de gestdo do conhecimento (KMS)s@usoftwares que prometem viabilizar
a efetivacdo dos processos de gestdo do conheoinhemiro das empresas.

Vale ressaltar o profundo interesse econémico derdessa questdo. Segundo dados
do setor, softwares especializados na chamadaogdst&onhecimento, que representaram
receitas de 48 milhdes de ddlares, em 1996, tiveirancrescimento dessas receitas para 604
milhdes de délares, em 2000, apenas no mercade-americand®

A tentativa de incorporar e “gerenciar” o conhecitoerelaciona-se diretamente com
um ambiente global de alta incerteza, grandes staotes transformacoes, hipercompeticéo.

43 Dados extraidos de WURMAN (2003, p. 2).



82

Para sobreviver em tal ambiente, faz-se necesgdrdaincrivel capacidade de flexibilidade,
adaptacao e predi¢cao, elementos notoriamente agdsesco conhecimento.

4.2. Gestédo do Conhecimento e a Comunicac¢ao Orgaadzonal

A obra de NONAKA e TAKEUCH)I, “Criagdo de Conhecimblema Empresa” (1997),
trouxe uma importante contribuicdo para as pesgussdre gestdo do conhecimento. No
nacleo de sua obra, tratam do que chamaram deoquattos de conversao do conhecimento,
a partir do pressuposto de que o conhecimento aglacrpor meio da interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.uBdg os autores, os quatro modos de

conversao do conhecimento sao:

(1) de conhecimento tacito em conhecimento tagite,chamamos de socializacao;
(2) de conhecimento tacito em conhecimento explicque denominamos
externalizacao;

(3) de conhecimento explicito em conhecimento eitpliou combinacao;

(4) de conhecimento explicito para conhecimentoitatacou internalizacéo

(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 68).

Embora explorem e valorizem os quatro modos deargde do conhecimento, os autores
apresentam, ao longo de todo o livro, um clarocumema socializagdo, como um processo de
compartilhamento de experiéncias, a partir do quatre a criacdo de conhecimento tacito,
como modelos mentais ou habilidades técnicas cditmaalas. Os autores avaliam como um
diferencial das empresas japonesas, em relacdoas Smilares ocidentais, a grande
capacidade de socializagao.

Outra dimensao que merece destaque por parte does@ a externalizacdo, ou a
transformacdo do conhecimento tacito em conheconerplicito. Segundo NONAKA e
TAKEUCHI (1997, p. 71), a externalizacdo € “um me®o de criacdo do conhecimento
perfeito, na medida em que o conhecimento técitmrsa explicito, na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipéteses ou modelos”.

Os portais corporativos, analisados no Capitulcogifribuem justamente nessas duas

dimensdes. A socializacdo € extremamente facilitad@a vez que as comunicagbes se
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tornam ubiquas, mais democratizadas e lateraiagouiais, ao contrario das comunicacdes
verticais e hierarquizadas das burocracias trath¢so

E a externalizacdo também ganha novos contornas,acpossibilidade de criacdo e
incorporacdo de documentos nos mais variados foendéinultimidia), como textos,
hipertextos, videos, grava¢fes sonoras, animapfegas, etc. Os sistemas de classificacédo
dessa informacdo (taxonomia) e 0s mecanismos dealfagzem com que ela esteja mais
amplamente disponivel nos diversos niveis das @agies.

Conforme exposto, a gestdo do conhecimento é cadanais estratégica para as
empresas e organizagdes que almejam o sucesstancsuhis. E a gestdo do conhecimento
passa necessariamente pela melhoria da comunioggd@azacional, sobretudo no que tange

a utilizacdo de novas tecnologias, com énfasegsmcaamados portais corporativos.
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CONSIDERACOES FINAIS

Mesmo a tecnologia mais avancada € sem valorré@s@eja corretamente utilizada.
Tanto as pessoas quanto as organizacdes, ao engonegavas tecnologias, passam por um
processo de ajuste e descoberta mituas. As vetesnalogia precisa ser alterada para se
adequar as necessidades especificas de cada aggeniEm outras, € preciso implementar
mudancas nas praticas organizacionais para aagineenova tecnologia.

Toda tecnologia tem um percurso de desenvolvimeatto que seu potencial total
venha a ser explorado. LAUDON e LAUDON (2004) deata dois problemas sobre
tecnologia: “(1) o hardware dos computadores esta@ando mais rapidamente do que nossa
capacidade de escrever softwares Uteis e (2) ag#h@ds mudando mais rapidamente do que a
capacidade de nossas organizagbes de compreerajdicar o hardware e o software”
(LAUDON e LAUDON, 2004, p. 13).

Na verdade, as organizacOes estdo tateando notd¢ogauma reflexdo mais ampla
sobre a maneira pela qual as pessoas trabalhamsanpede modo a que elas possam extrair
total vantagem dos recursos tecnoldgicos. E é mesite nas organizacdes onde primeiro
surgem questdes relativas as novas tecnologias, ¢aielas que as mesmas sSao mais
intensamente utilizadas.

O presente estudo assumiu a proposta de avaimpacto das novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo em um campo especificooraunicagdo organizacional. A
pesquisa bibliografica realizada confirmou a im@ocia estratégica da comunicagdo
organizacional para as organizacfes, sobretudoedincrescente incerteza e turbuléncia do
ambiente. A comunicacdo organizacional é vital gatar as organizacdes de uma melhor
capacidade de adaptacdo e de mais flexibilidaderpagir as mudancas ambientais.

O levantamento bibliografico também evidenciopessibilidades de um rico dialogo

da comunicacdo organizacional com as teorias daimicacao. Os resultados desse dialogo
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sinalizam uma positiva interacdo, na qual os avamgo pesquisa no campo especifico da
comunicacao organizacional podem fecundar as igagétes no plano mais amplo das
teorias da comunicacéo e vice-e-versa.

A pesquisa bibliografica confirmou, ainda, a ppgé® de BUENO (2003), quando
esse autor pondera que a comunicacao organiza@amah area subestimada em termos de
pesquisa. Seja pela sua riqueza, em termos epist€nseja pelo rebatimento que isso gera
em termos de uma sub-presenca do profissionalrdartioacéo dentro das organizacdes.

A partir do referencial conceitual mais amplo @ananicacéo organizacional e seus
instrumentos tradicionais, buscamos avaliar os atggacausados pelas novas tecnologias nas
organizacgdes. Ficou claro que, em um primeiro maojeas novas tecnologias foram
incorporadas como substitutos melhorados dos msintos tradicionais. Como o e-mail, que
veio a substituir grande parte da comunicacaotass® que prescindindo do papel e sendo
mais rapido.

Ha indicios, todavia, de que, com a crescentelitaidade de uso e a disseminagao
progressivamente mais amplas das novas tecnolagasomunicacdo, estdo surgindo
alteracbes na propria forma de se comunicacdo enoole®s de se desempenhar as tarefas
cotidianas em uma organizagao.

Os recursos tecnoldgicos para reunides, destacedesemplo da Dow Quimica, sédo
uma evidéncia dessa realidade. Inicialmente, focamcebidos apenas para assegurar a
realizacdo das reunibes com as pessoas a distaacizesma velha e boa reunido, sé que com
os participantes localizados a milhares de quilémsede distancia. Contudo, os programas de
trabalho colaborativo, compartilhamento de docuo®rdrmazenagem digital de conteldos
estdo a revolucionar a propria natureza das resinif@nando-as mais dinamicas e
produtivas.

A substituicdo do telefone comum pelas ligagcbegaesobre IP na Ale Combustiveis
nao representou somente a troca de uma tecnolagiaoytra, mas uma mudanca de
comportamento e de atitudes por parte dos usuddagstema. Mais do que tecnologia, 0s
recursos comunicacionais adotados pelo Banco dsilBepresentam uma filosofia gerencial
de maior proximidade com o cliente — ir até elena@s de esperar que ele venha até o banco.
Os portais corporativos, como no caso do Pdo deagtém transformado radicalmente a
vida nas organizacdes, a comecar pela forma dedaa as pequenas tarefas do cotidiano,
passando pelo relacionamento entre colegas ees#es e as organizacoes.

Na Buckman, encontramos um exemplo de como assrtecaologias de informacao

e comunicacao vém sendo empregadas para mobilizapital intelectual das organizagoes,
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focando recursos globais para solucéo de problémecass. E como se cada funcionario da
Buckman passasse a ser um neurdnio conectado aciso hervoso espalhado por todo o
mundo.

E foi a perspectiva da utilizacdo das novas tegias de informacdo e comunicagao
para a gestdo do conhecimento que motivou a refléral da pesquisa. A partir da obra de
NONAKA e TAKEUCHI (1997), evidenciou-se o papel irepcindivel da comunicacdo nas
varias modalidades de producéo do novo conhecimento

Concluindo, a pesquisa realizada nos permite afirngue a comunicacao
organizacional é de fato um campo importante dedeste, como tal, tem sido subestimada
pelos pesquisadores da comunicacéo. Isso seriadeegimplesmente se fosse considerado o
fato de que o ser humano passa uma imensa paeslaadvida no seu ambiente de trabalho,
onde exerce continuamente suas competéncias caaigmais.

As novas tecnologias de comunicagdo e informagadjyora de adocgdo recente,
sinalizam para profundas transformacdes nos progessmunicativos organizacionais. Da
mesma forma que o automovel ndo simplesmente gubsti cavalo, mas determinou toda
uma nova légica de mobilidade e configuracdo eahaas novas tecnologias deverdo alterar

propria esséncia das organizacdes e das formashdghio.

Sugestdes para trabalhos futuros

O trabalho realizado buscou tratar da questao wheaf@xploratdria, proporcionando
uma melhor visdo do problema e a propiciar a cogdtr de hipéteses que permitam que o
assunto seja explorado de outros meios. Ficam aabad possibilidades de se abranger
periodos maiores, recurso a outros veiculos denmagdo, dentro do campo da pesquisa
documental. Abrem-se, também, possibilidades de®uhodalidades de pesquisa, como a
como a observacao participante, o estudo de casagpesquisa de campo.

Pode-se optar por uma verticalizacdo do estudo, eoaprofundamento em uma
determinada préatica comunicativa, ou uma determair@ganizacdo, ou ainda uma analise
combinada entre organizacdes e pratica comunicativa

Na perspectiva da Teoria Critica, ha um rico capgra reflexdo sobre até que ponto
as novas tecnologias de informacao e comunicagides@ocratizantes ou concentradoras de
poder. LOJKINE (2002) afirmou que
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O avanco de novos servicos fundados na interatleideomunicacional (tele-
reunido, teleconferéncia, redes comunitarias ititex® de televisdo a cabo); mas
basta confrontar as potencialidades desses nowigosecom sua utilizacdo atual
para tomar consciéncia dos bloqueios sociais, gueduzem seja a quinquilharias,
seja a instrumentos reservados aos estados-madasaniultinacionais (LOJKINE,
2002, p. 21).

Pesquisas nessa perspectiva poderdo revelar ermepida o desenvolvimento das
maquinas de tratamento da informacao reduziu ouosamonfrontos de poder que estdo na

base das grandes organizacdes.
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