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Comunicacao Organizacional

Segundo Wert-Gray et al. (1991), em 1967, Philip K. Tompkins definiu
comunicacdo organizacional distinguindo quatro areas principais de estudo: canais
formais de comunicagdo; comunicacao, supervisdo e relagdes humanas; técnicas
de medicao de dados; e canais informais.

Anos depois, a comunicacdo organizacional — chamada também de
corporativa — é definida por Andersen e Rasmussen (2004) como a comunicacao
que acontece dentro da empresa (dentro e entre as divisdes de negdcios, e entre a
matriz e a filial) e entre a empresa e seu ambiente (por exemplo, seus clientes). No
trabalno sobre o papel das habilidades da linguagem na comunicacdo
organizacional, estes autores separam a comunicacdo em duas categorias. A
primeira € a comunicacdo central, ou core communication, que pode ser
comparada as competéncias-chave e cobre as atividades comunicativas vitais para
o desenvolvimento da empresa. A segunda € a comunicacao funcional, que pode
ser entendida como um conjunto de rotinas padronizadas de comunicagdo (como
cartas profissionais e documentacao técnica, por exemplo).

No entanto, para estudar, hoje, a comunicagédo organizacional, ndo basta

defini-la. E necessario conhecer um pouco de seu histérico e das mudancas que

ocorreram no ambiente empresarial nos ultimos tempos.

2.1

Da Visao Instrumental ao Reconhecimento da Subjetividade

Voltando a época de Frederick Taylor, no inicio do século XX, Zarifian
(2001) fala de um ideal implicito de “comunicacéo zero”. Ou seja, da economia de
comunicacdo no contexto da atividade de trabalho da grande maioria dos
empregados de execucdo da empresa (as organizagdes industriais). Este principio
de comunicacdo minima remetia, segundo este autor, a uma visao de eficiéncia da
producdo industrial (uma vez que o ato de comunicar ndo produzia nada e o
trabalho operario sé era produtivo se engajado nas operacdes de transformacéo da

matéria) e a uma concepcdo autoritaria do controle social, segundo a qual tudo o
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que era dito pelo executante era suspeito, seja porque exprimia uma forma de
resisténcia do operario, seja porque o enunciado traduzia uma visdo empirica do
trabalho.

No taylorismo, o discurso expressivo e 0s intercambios sociais nas oficinas
eram desacreditados. Apesar de existirem — “uma vez que é quase impossivel
impedir os seres humanos de utilizar seu poder da palavra e de tentar comunicar-
se durante os periodos de tempo em que trabalham juntos” (ZARIFIAN, 2001,
p.152) —, ndo eram legitimos. A comunicagdo existente era unilateral, no sentido
do instrutor ao trabalhador, e era usada para garantir a boa execucdo das tarefas.
Ou seja, ndo era um didlogo auténtico, mas um recurso de exercicio de poder e
controle. Segundo Zarifian, a empresa ndo era privada de comunicagdo, mas
utilizava uma linguagem tecnicalizada, desenvolvida por engenheiros e técnicos,
que tinham como fungédo conceber, preparar e controlar o trabalho dos operarios.
Percebe-se, dessa forma, que a comunicacdo gerencial, além de pretender ser
sempre ordenadora do comportamento dos trabalhadores de base, visava a
instrumentalizar as acOes destes trabalhadores em funcdo dos objetivos que a
direcdo da empresa fixava.

Ao mesmo tempo em que as idéias de Frederick Taylor eram deixadas de
lado, surgiam novos tipos de organiza¢Ges. Com isso, como observa Zarifian, a
comunicagdo ndo podia mais ser vista como a realizacdo de um direito, mas como
uma necessidade que se impunha, advinda do préprio interior da evolucdo dos
sistemas de producao.

O trabalho de Wert-Gray et al. (1991), que buscava saber quais temas eram
estudados pelas pesquisas em comunicagdo organizacional na década de 1980,
revelou cinco focos principais: clima e cultura; relagdes e comunicacdo entre
superior e subordinado; poder, conflito e politica; fluxo de informacao; e
comunicacdo organizacional publica. Estes autores ressaltam que, a partir do final
desta mesma década, houve também uma mudanga de foco de um nivel micro
(como a comunicagdo e o relacionamento superior-subordinado) para uma
abordagem mais macro (como o clima e a cultura da empresa), objetivando
estudar a forma como a comunicagdo sustentava a estrutura da organizagao e seu

ambiente externo:
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Uma possivel explicacdo para essa tendéncia é que o estudo sobre a comunicagao
organizacional pode estar mudando de uma confianca em métodos de
comunicacdo interpessoal, que influenciavam as pesquisas, para um foco
inerentemente organizacional, como a cultura, a hierarquia, o poder e o discurso
da empresa (WERT-GRAY etal., 1991, p.151).

Giordano (1998) acredita que existem dois principais arquétipos
comunicacionais que diferenciam a visdo tradicional daquilo que se espera para as
organizacOes de hoje. Um deles, o tradicional, remete a situaces nas quais o que
predomina é a linguagem anénima e padronizada, reduzindo a comunicagdo a uma
visdo balistica. O outro arquétipo especifica as situacdes mais complexas, nas
quais ndo se pode conceber a troca como uma via de mdo-Unica. Ou seja, se ha
troca, a negociagdo, a construcdo de legitimidade e a busca de uma visdo
compartilhada tornam-se questdes relevantes. Estes dois arquétipos sao

representados no Quadro 1.

Quadro 1 — Arquétipos comunicacionais, inspirado em Giordano (1998).

Comunicacéo balistica Orguestra comunicante
Principio Emissor >> Receptor Ator << >> Ator
Objetivo Transmitir Construir em comum
Atitude Dominacéo Construgéo dg |d(~antldade e
negociacao

O conteudo da
Foco colocado sobre | mensagem e a fidelidade
da transmisséo

O processo de construcdo de
sentido na interacdo

O sentido da mensagem | O sentido constroi-se em parte no

Pressuposto € independente da agdo processo de interacédo
Situacio de troca Anbnima, padronizada ou Complexa e interdependente.
& a distancia Existe negociacdo continua

Projetos, mudancas e relacdes

Situac0es tipicas Comunicagao publicitaria ) Tm
interorganizacionais

Para a “orquestra comunicante”, Giordano (1998) argumenta que é preciso
desenvolver uma nogéo de auténtico engajamento, no qual haja a participagdo de
todos os individuos. Para isso, € necessario constituir um novo conceito sobre o
papel da comunicacao na vida organizacional, abandonando a visao instrumental e
entendendo a comunicagcdo como uma arena de construcdo coletiva de significado.

No entanto, para que essa mudanca seja possivel, além de considerar o contexto e
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as estruturas de poder existentes na empresa, € fundamental levar em conta,
também: a subjetividade das pessoas, a multiplicidade de relagdes envolvidas, e a
diversidade das formas, dos meios e contetidos das interagdes existentes na vida
organizacional (GIORDANO, 1998; TAYLOR, 2003).

Assim, uma vez que as empresas possuem varias formas de se comunicar
explicita e intencionalmente com seus funcionarios, devem levar em conta o
ambiente e 0 contexto em que se insere a comunicagao — o que inclui estar atento
a subjetividade, as relacGes, aos meios e contetdos das interagdes. Isto €
necessario porque, como destacam Hoogervorst et al. (2004), a comunicacdo
organizacional ndo é recebida em um contexto neutro. Ou seja, 0s empregados
operam em um contexto organizacional determinado pela cultura da empresa, por
suas estruturas e sistemas, e por suas praticas gerenciais. Por sua vez, este
contexto age como uma fonte de comunicacgéo implicita dirigida aos funcionarios.

No entanto, estes autores ressaltam que, com freqliéncia, a comunicacéo
implicita (que pode ser intencional ou ndo-intencional) é divergente da
comunicacdo explicita (a “oficial” da organizacdo). Ou seja, 0 que acontece na
pratica nem sempre combina ou esta alinhado com o discurso da empresa. Assim,
como o comportamento dos empregados influencia o desempenho da organizacao,
Hoogervorst et al. acreditam que as conseqiiéncias da comunicacdo implicita ndo
devem ser subestimadas. Um exemplo é o cinismo que pode passar a existir entre
0Ss empregados — muitas vezes, resultado do recebimento de mensagens
inconsistentes ou desnecessarias, ou mesmo da falta de credibilidade em relacéo a

comunicacdo explicita, divulgada pela empresa.

2.2

A Importancia dos Meios

Baseando-se no reconhecimento da subjetividade da comunicacdo
organizacional, pesquisas anteriores estabeleceram a teoria da riqueza da
informagdo para tentar explicar a escolha dos meios de comunicagdo nas
empresas. Daft et al. (1987), por exemplo, ressaltam que os meios variam de

acordo com a capacidade que tém de fornecer “pistas informativas” para os atores
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envolvidos no processo. Ou seja, a diferenca entre 0s meios de comunicacdo esta
na habilidade que eles tém em facilitar o entendimento das mensagens.

De acordo com estes autores, transacOes de comunicagdo que podem
superar diferencas, esclarecer questdes ambiguas para muda-las de forma
oportuna, ou facilitar o entendimento, sdo “ricas”, e aquelas que precisam de um
longo tempo para ser entendidas, ou que ndo podem superar perspectivas
diferentes, séo ”pobres”. Para Daft et al., a teoria da riqueza da informagéo sugere
que os meios de comunicacdo organizacional podem ser ordenados em uma linha
continua, do tipo mais “pobre” ao mais “rico”, da seguinte forma: comega com
documentos numéricos, passa para documentos escritos impessoais (como
mensagens padronizadas e boletins informativos), vai para documentos escritos
enderecados (como cartas, memorandos ou notas), para o telefone e, por fim, para
encontros presenciais.

Segundo tais autores, a “riqueza” de cada meio baseia-se em um conjunto
de critérios. O primeiro € a possibilidade de dar e receber feedback, uma vez que
0s retornos instantaneos permitem que se fagam perguntas e corre¢des rapidas. O
segundo critério inclui as multiplas “pistas informativas” que podem fazer parte
da mensagem que estd sendo comunicada, tais como: inflexdo da voz, linguagem
corporal, troca de olhares, nimeros e demais simbolos graficos. Um outro critério
é a variedade da linguagem. Ou seja, a diversidade de significados que podem ser
conduzidos através da linguagem e dos simbolos. Daft et al. ressaltam que os
numeros, por exemplo, fornecem uma precisdo melhor do que a fala. O quarto
critério é o foco pessoal. Para tais autores, uma mensagem serd melhor entendida
qguando os sentimentos e as emogdes inspirarem a comunicacdo. Isso acontece
porque algumas mensagens podem ser modeladas ao quadro de referéncia, de
necessidades e da situacao atual do receptor.

Segundo Daft et al., os meios de comunicacdo “pobres” — incluindo o
correio eletronico, os memorandos e as cartas — podem ser apropriados para
tarefas de rotina, comunicacdo de regras, procedimentos operacionais e agendas.
Isso acontece porque estes meios carecem de um foco mais pessoal, tém
dificuldades em transmitir questGes ndo-verbais e ndo permitem um retorno
imediato. Assim, em situacdes duvidosas e de incerteza, ha preferéncia por formas

mais “ricas” de comunicacdo, CoOmo 0s encontros presenciais. 1sso ocorre porque a
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comunicacdo face-a-face permite um répido e mutuo feedback, ou seja, a
mensagem pode ser ajustada, explicada e reinterpretada instantaneamente. Por
outro lado, formas mais “pobres” podem ser mais apropriadas em circunstancias
onde haja mais certeza, uma vez que ndo permitem o0s ajustes da mensagem no
mesmo momento em que € remetida.

De acordo com Mintzberg (1973), o gerente usa cinco meios basicos de
comunicagédo: o correio (uma comunicacdo documentada), o telefone (puramente
oral), as reunides ndo-agendadas (que séo os encontros presenciais informais), as
reunides agendadas (que sdo 0s encontros presenciais formais) e a visita (um meio
visual). Segundo este autor, hd algumas diferencas fundamentais entre estes
meios. A comunica¢do documentada, por exemplo, requer o uso de um conjunto
formal da lingua e o feedback é dado com atraso. J& 0os meios orais podem
transmitir, além do que estd contido nas palavras, mensagens emitidas pela
inflexdo da voz e pelos atrasos das reacfes. Alem disso, Mintzberg ressalta que os
meios que envolvem face-a-face carregam, também, a informacéo transmitida pela
expressao facial e pelos gestos dos interlocutores. A pesquisa realizada por este
autor ressalta, ainda, que 0s gerentes demonstram uma atracdo muito forte por
meios orais.

De acordo com Mintzberg, os gerentes passam cerca de 80% de seu tempo
se comunicando. Além disso, Daft et al. ressaltam que grande parte do trabalho
gerencial é gasto lidando com situacdes ambiguas e incertas, o que pode explicar a
preferéncia por meios orais (como o telefone e os encontros presenciais). No
entanto, quando ha um nivel baixo de ambigiidade, espera-se que 0s gerentes
prefiram meios impressos.

A pesquisa que tais autores realizaram indica que 0s gerentes que ocupam
cargos mais altos na hierarquia da empresa sdo mais sensiveis a relacdo entre a
ambiglidade, a incerteza da mensagem e a riqueza do meio de comunicacdo do
que gerentes que ocupam funcdes inferiores. Ainda segundo Daft et al., a
comunicagdo em situagdes duvidosas e incertas deve incluir elementos sdcio-
emocionais, € uma forma de reduzir a ambiglidade é através da comunicacao
pessoal. Para estes autores, o e-mail é apenas texto, um meio incapaz de incluir

requisitos sGcio-emocionais necessarios para reduzir 0s equivocos.
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Dawley e Anthony (2003) fazem uma associagédo entre a pesquisa de Daft
et al. e a doutrina de Karl Weick — que diz que a funcdo central de gerenciar uma
organizacdo € reduzir equivocos e incertezas na comunicacdo. O resultado do
trabalho de Daft et al. (1987) sugere, por exemplo, que se espera que 0s gerentes
selecionem o meio de comunicacdo que melhor facilite o entendimento de
determinada mensagem. Isso porque, uma combinacdo errada entre 0 meio
escolhido e sua capacidade de reduzir a ambiguidade pode explicar as falhas tanto
na comunicagdo como nas tomadas de decisdo. Ou seja, assim como relatorios
padronizados ndo sdo adequados para determinadas situagdes, encontros
presenciais podem ndo ser os melhores para resolver problemas objetivos (uma
vez que podem desviar a atencdo do receptor da mensagem). Uma outra
caracteristica, também ressaltada na pesquisa de Daft et al., é que a comunicacéao
presencial tem uma habilidade maior para comunicar as decisdes tomadas pelos

gerentes seniors.

2.3

Outros Fatores que Afetam a Comunica¢do Organizacional

Outro ponto importante, destacado por Jones et al. (2004), é a necessidade
de se analisar 0s micro-niveis dos processos de comunicacdo organizacional,
levando em conta a ideologia da empresa, as relacGes de poder existentes e as
pressdes de manutencdo da imagem corporativa — uma vez que essas
caracteristicas influenciam a comunicacdo, no minimo, em relacdo ao clima
organizacional.

Percebe-se, com isso, que a comunicacdo deixa de ser vista apenas como
um instrumento de transmissdo de informacao e passa a ser percebida como um
meio que possibilita interacGes, trocas e relacionamentos. Nesse sentido, pode-se
argumentar que ela afeta o comportamento daqueles que recebem as mensagens —
0 que, como ressaltado por Hoogervorst et al. (2004), pode afetar o desempenho
da empresa. Por isso, para estes autores, o comportamento das pessoas na
organizacdo deve ser um dos pontos principais no estudo das atividades de

comunicacao.
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E importante destacar, também, outras caracteristicas das organizagdes que
influenciam a atividade comunicacional, tais como: seu tamanho, sua
complexidade e, como ja mencionado, 0s contextos (interno e externo) em que
estdo inseridas.

O tamanho e a complexidade das empresas, por exemplo, podem gerar
processos de comunicacdo que vao do nivel intra-individual ao nivel da
comunicagdo de massa. Por isso, Jones et al. (2004) acreditam que a comunicagao
organizacional é uma &rea tdo ampla quanto o campo de comunica¢do como um
todo. O contexto externo € o macro-ambiente no qual a empresa opera. Ja o
contexto interno, além da estrutura operacional, refere-se as formas como 0s
individuos se comparam a outros em Varios niveis de abstragcdo. Assim, segundo
estes autores, em um contexto organizacional, um trabalhador pode ser visto como
rival, mas em outro pode ser visto como aliado e membro do grupo. Para Giddens
(1989), o contexto liga os componentes mais intimos e detalhados da interacdo as
propriedades muito mais amplas da institucionalizacdo da vida social.

Giordano ressalta, no entanto, que a nogdo de contexto a que Giddens se
refere ndo € a de um conjunto de caracteristicas estaticas, uma lista de
antecedentes que limitam ou restringem a liberdade de agir. O contexto é
constituido, em parte, por elementos que sdo negociados no proprio curso das
interagdes.

Uma outra teoria para estudar os aspectos intergrupais da comunicagao
organizacional &, segundo Jones et al. (2004), a da adaptacdo da comunicacéo. Ela
descreve o papel das relacdes histdrico-sociais e do comportamento comunicativo,
junto com a importancia do contexto e da identidade, para explicar as cognigoes e
motivacOes que sustentam a comunicagdo interativa. Esta analise inclui aspectos
intergrupais e interpessoais da fala, assim como motivacdo, percepgdes e
comportamento, podendo ser usada em uma grande variedade de contextos. Para
estes autores, o contexto é fundamental para o processo de comunicagao.

Nessa mesma linha, Giordano (1998) e Symon (2000) acreditam que as
atividades dos agentes ganham sentido se sdo enquadradas de modo apropriado,
ou seja, se estdo em um contexto adequado. Este contexto €, a0 mesmo tempo, um

dado anterior a troca e algo negociado na propria troca.
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Para Jones et al. (2004) e muitos outros autores, as organizacfes estdo
sendo obrigadas, mais e mais, a se adaptarem as pressdes econdmicas. Para isto,
estdo mudando as estruturas, 0S processos internos e o relacionamento com seus
mercados. “Esse estado de mudanga continua significa que o processo de
comunicacdo também estd sendo alterado para criar e refletir novas estruturas,
processos e relacionamentos” (JONES et al. 2004, p.723). Na visdo destes autores,
na medida em que as organizagbes mudam para estruturas organicas e em rede,
trabalhando com forcas-tarefa e em equipes de projetos com integrantes de areas
diferentes, passam a ter grupos mais heterogéneos, o que aumenta a importancia
da comunicacdo organizacional e interpessoal.

Percebe-se, também, de acordo com Giordano (1998), que uma parte da
literatura apresenta a organizacdo como uma comunidade discursiva que opera
segundo duas modalidades: o texto e a conversacdo. Como um desempenho
instantaneo e uma atualizacdo do cotidiano, a conversacao constitui a organizacédo
“em construcao”. O texto, por sua vez, € a inscri¢do que permite o distanciamento,
a extensdo no tempo e no espaco, além da co-presenca dos membros. No entanto,
apesar de também tornar possivel a conversacdo e de reduzir as chances de falha,
0 texto possui restricoes.

Weick (1979) vai mais longe. Segundo este autor, a comunicacdo € o

processo central de uma organizagéo:

Quando dizemos gue uma organizacao age, pretendemos enfatizar que a “dupla
interacdo”, ndo os atos solitarios, é a matéria-prima que se junta em processos.
Também pretendemos enfatizar que é essa jungdo, 0 modelo de interagdes, que
determina 0s resultados — ndo as qualidades pessoais dos individuos
isoladamente.

Quando afirmamos que uma organizacao age, também sera verdadeiro decompor
esta frase em um conjunto de comportamentos integrados entre duas ou mais
pessoas e em um conjunto de regras pelo qual esses comportamentos sdo reunidos
e sequlienciados para produzir um resultado (WEICK, 1979, p.35).

ledema e Wodak (1999), na mesma linha, acreditam que as organizacdes
ndo existem independentemente de seus membros, uma vez que elas séo,
continuamente, criadas e recriadas nos atos de comunicagdo entre 0s membros.

De forma complementar, Riedlinger et al. (2004), que estudaram a

comunicacdo em organizacdes geograficamente e profissionalmente diferentes,
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acreditam que tanto as principais barreiras quanto as melhores oportunidades
envolvem a diversidade de identidades sociais e a forma como elas séo
gerenciadas para criar, ou ndo, uma identidade Unica em toda a organizacéo.

Por tudo isso e outros diversos fatores, a comunicacdo na empresa é e
continuard a ser uma questdo dificil, seja pela prépria diversidade de conceitos
atribuidos ao tema, seja porque formas muito diferentes e contraditorias de
comunicagdo convivem na organizacao, seja porque a empresa incorpora relagoes
de subordinacdo e formas hierarquicas que tendem, constantemente, a
instrumentalizar a comunicacdo (ZARIFIAN, 2001).

Além disso, Wert-Gray et al. (1991) ressaltam que, devido a natureza
interdisciplinar da pesquisa em comunicagéo organizacional, que possui um foco
duplo em questdes de negdcios e de comunicagdo, alguns pesquisadores das areas
de comunicacdo, psicologia industrial, sociologia, administracdo, marketing,
comunicacdo de massa, administracdo publica, dentre outras disciplinas, véem-se,

em muitos momentos, como pesquisadores de comunicagao nas organizagoes.

2.4

O Conceito de Estilos de Comunicagéo

Sabendo da dificuldade de estudar a comunicacdo na empresa, COmo
observado por Zarifian (2001), é preciso, além de ficar atento a esta questdo,
tentar entender como funcionam as relagfes existentes dentro das organizagdes.
Nesse sentido, Castellani et al. (1998), usam o conceito de repertério (ou
conjunto) de estilos de comunica¢do como uma ferramenta analitica para mapear e
compreender a comunicagdo nas organizagOes. Segundo estes autores, 0
mapeamento dos meios de comunicacao possibilita o desvendar das relagfes entre
categorias, grupos e areas de uma empresa. Por exemplo, na vida académica o
repertorio pode incluir aulas, defesas de teses, reunides, publicacbes em
periddicos, livros, semindrios, etc. J& em um quartel, o estilo pode ser marcado
por ordens e comandos orais.

Dessa forma, segundo Castellani et al., o repertorio de estilos reflete
caracteristicas particulares de organizacdo de uma atividade, podendo ser visto

como um mapa dos tipos de comunicagao presentes em uma empresa — um mapa
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que orienta no conhecimento da cultura organizacional e das formas de
relacionamento presentes. Além disso, o repertério de estilos pode ajudar a
reconhecer e acompanhar mudangas, indicar como diferentes organizacGes ou
grupos interagem para organizar e realizar tarefas similares, e pode mostrar,
também, como, por que, e em que extensdo uma comunidade se parece com outra.

Pode-se dizer, de acordo com o trabalho de tais autores, que o estilo de
comunicagdo organizacional é um tipo de comunicacdo que pode ser reconhecido
por suas caracteristicas estruturais e linglisticas, ou pelo propdsito com que é
usado. Na mesma linha, Orlikowski e Yates (1994) concebem a comunicagdo
como algo inerentemente encaixado e ativamente envolvido nas préaticas sociais
diarias dos agentes.

No contexto da comunicacdo organizacional, o conceito de estilos de
comunicacdo pode ser aplicado a tipos de acBes comunicativas reconhecidas
socialmente (como cartas, memorandos, reunides, formularios, seminarios),
caracterizadas por convengdes estruturais, linguisticas e substantivas. Estes estilos
podem ser vistos como instituicbes sociais que ddo forma e séo formadas pelas
acOes comunicativas dos individuos. Estabelecendo estes estilos dentro do
processo de estruturacdo organizacional, € possivel captar a continua interacdo
entre a acdo comunicativa humana e as praticas comunicativas institucionalizadas
de grupos, organizacdes e sociedades (YATES e ORLIKOWSKI, 1992). Assim,
dependendo da situacdo e do que se quer comunicar, é escolhido um determinado
meio de comunicacdo e uma forma de comunicar (CASTELLANI et al., 1998).

Ainda segundo Castellani et al., o estilo pode ser caracterizado por sua
forma e pelo propdsito com que é habitualmente usado. Para estes autores, a
forma refere-se aos aspectos observaveis da comunicacdo. Os trés principais
aspectos sdo: a estrutura (que tem relacdo com questdes como a formatacdo do
texto), o meio de comunicacdo (carta, telefone e e-mail, por exemplo), e o sistema
simbolico (como linguagem e vocabulario especializado). Ja o proposito refere-se
aos motivos, ao tipo de conteido, aos temas e topicos expressos na comunicacao.

E interessante ressaltar, ainda de acordo com o trabalho de tais autores,
que os novos estilos de comunicacdo, em geral, derivam de estilos anteriores. Para

exemplificar, Castellani et al. lembram do inicio do uso do correio eletrdnico nas
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empresas. Segundo estes autores, 0 e-mail herdou aspectos da forma de um
memorando — ou seja, tem um “de”, um “para” e um “assunto”.

E possivel perceber, na pratica, que alguns pontos em relagdo ao e-mail
sofreram alteracfes. Itens como os citados acima (“de”, “para” e “assunto”),
geralmente sdo padronizados pelos softwares de correio eletronico. No entanto, o
conteddo e a estrutura das mensagens variam de acordo com o0 emissor, com 0
assunto tratado, com a cultura da empresa, com o nivel de hierarquia, ou devido a
diversos outros fatores. Como definir, entdo, um estilo de comunicacdo? E
possivel saber como uma comunidade esta organizada através da analise de
diferentes situacoes?

Castellani et al. ressaltam, ainda, que o repertorio de estilos de
comunicacdo possui uma composicdo e uma freqiéncia. Para entender a
composicao, é preciso nao apenas perceber que alguns estilos estdo presentes ou
ausentes mais do que outros, mas compreender que o repertério pode sofrer
transformacdes ao longo do tempo (ou seja, novos estilos podem surgir derivados
de outros, e alguns podem deixar de ser usados). Da mesma forma, a freqiiéncia
também é uma caracteristica importante do repertorio. Por estar associada a
determinadas situacGes, atividades e formas de relacionamento, ela revela, por
exemplo, como a organizacdo funciona. Assim, os estilos em um repertorio
podem revelar muitas questdes sobre os tipos de interagédo, 0 modo de trabalhar e
as formas de organizacdo que s@o valorizadas, sancionadas e proibidas em uma
empresa durante determinados periodos.

Tradicionalmente, a comunicacdo nas organizacdes era feita através de
memorandos, informagdes em murais, reunides e comunicagdes internas
impressas. Em muitas empresas, 0 processo era apenas de informacdo
unidirecional, de cima para baixo. No entanto, com a entrada da tecnologia nas
empresas, a composicao do repertorio de estilos foi alterada. Telefonemas e cartas
em papel passaram a conviver com o correio eletronico, que comegou a ocupar
um lugar de destaque entre 0s meios de comunicagao.

No entanto, como destacam Castellani et al. (1998), as caracteristicas
formais das mensagens por correio eletrébnico podem herdar as caracteristicas do
estilo de onde ele derivou. Ou seja, se 0 e-mail é usado para substituir cartas,

tende a ser mais formal e com textos mais longos. Mas se é para substituir um
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telefonema, a linguagem costuma ser mais coloquial, quase como um diélogo.
Segundo estes autores, com o tempo, as mensagens de e-mail podem distanciar-se

do estilo que as gerou, passando, entdo, a ter caracteristicas proprias.

2.5

Diversas Leituras sobre a Comunicacgao

Como analisado no tdépico 2.1, a comunicacao pode ter diferentes funcdes
e caracteristicas (da transmissdo de informacdo de forma instrumental a interacéo,
por exemplo). Diante disso, de acordo com Giordano (1998), dependendo do que
se propde privilegiar, diversas “leituras” sobre a comunicacdo sdo possiveis, tais

como:

e instrumental — que foca os instrumentos e os dispositivos técnicos de
transmissao;

e dos atores — que pde em evidéncia a questdo da diversidade e da
capacidade de interpretacdo dos atores (emissores e destinatarios);

e em termos da relacdo — que parte da idéia de que quaisquer que sejam 0s
dispositivos de comunicacgdo utilizados (da face-a-face a comunicacao

eletronica), eles inscrevem-se em um contexto de relagdes de atores.

As ciéncias de gestdo, ligadas primitivamente as técnicas e a eficacia, ttm
aderido, ao longo do tempo, a perspectiva instrumental, alternadas em
permanéncia pelos progressos das tecnologias da informacdo e da comunicagdo
(GIORDANO, 1998). Segundo esta autora, o espectro destas novas tecnologias
freqlientou durante muito tempo a literatura gerencial, deixando aos usuarios um
lugar apenas secundario. Os instrumentos e o0s dispositivos técnicos de
transmissdo de mensagens eram privilegiados em detrimento do ator e da a¢do. Ou
seja, 0 ator era apenas um alvo e deveria adaptar-se as maquinas. Essa perspectiva
tem sido continuamente reforcada pelo constante desenvolvimento de novas
tecnologias, que abrem possibilidades inovadoras e sofisticadas de incremento dos

meios.
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Os resultados da pesquisa de Oliveira e Silva (2003), que buscavam
identificar os aspectos que impactam a construcdo de uma visdo participativa na
comunicagédo organizacional, sugerem que parece predominar nas empresas, ainda
nos dias atuais, uma idéia de comunicacdo em um modelo linear tradicional, do
tipo emissor-receptor. Ou seja, que privilegia a forma da mensagem emitida e a
qualidade do meio de transmissdo, e dd menos importancia a capacidade dos
atores de construirem um significado compartilhado para o contetdo da
mensagem.

Segundo estes autores, ndo sdo poucas as organizacfes que investem
grandes volumes de recursos no incremento dos meios tecnoldgicos que visam a
intensificar o volume de trocas de informagdo. No entanto, se por um lado é
importante otimizar os recursos tecnolégicos — como forma de melhorar os
aspectos estruturais e contribuir positivamente para a melhoria da comunicagéo —,
por outro, tais autores ressaltam que o0s recursos tecnoldgicos ndo podem ser
empregados para substituir a interagdo pessoal ou para servirem como principal
elemento de promocdo da socializacdo dos individuos. Os resultados da pesquisa
de Oliveira e Silva indicam, ainda, que a contribuicdo dos recursos tecnoldgicos
tende a ser limitada quando eles sdo usados de modo abusivo ou ndo sao
adequadamente sistematizados. Como consequéncia, ha ruidos e falhas no
processo comunicacional, o que pode enfraquecer a qualidade da comunicagédo
desenvolvida.

A visdo excessivamente instrumental, de acordo com Silva (2000), além de
restringir a problematica comunicacional ao seu nivel macro, baseia-se em um
modelo de comunicagdo centrado na troca de informagdes transmissor-receptor.
Para este autor, este modelo é limitado em termos da possibilidade de
compreender como ocorre a construcdo da acao organizacional. Segundo Silva, é
necessario enfatizar um novo modelo de analise do papel da comunicacgéo, que se
baseie nas interagdes sociais e que permita compreender como ela ocorre nos
diferentes niveis e sentidos da empresa.

De modo complementar, Castellani et al. (1998) ressaltam que o uso da
tecnologia da informacéo (T1) e da Internet ndo depende apenas das caracteristicas
da tecnologia, mas também de outros fatores, tais como: a natureza da atividade

realizada e os valores presentes na cultura organizacional. Segundo estes autores,
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para entender o uso da TI, é importante conhecer, além das necessidades de
comunicacao, a cultura da empresa — uma vez que os valores e as crengas que um
grupo compartilha influenciam suas escolhas e, portanto, seu comportamento
(como, por exemplo, a forma como usam a tecnologia).

Paralelamente aos avancos tecnoldgicos, a pretensdo cientifica (de achar
gue o instrumento € a parte mais importante da comunicacao) foi reforcada pelo
crescimento do estruturalismo lingiistico — de acordo com o qual, toda
comunicacdo constitui-se da transmissdo de uma mensagem segundo um codigo
apropriado. Para Giordano (1998), vista sob esse angulo, a comunicacgéo leva a
eliminar os sujeitos, os verdadeiros atores e autores, em beneficio da linguagem.
Com o estruturalismo e a teoria da informacdo, desenvolve-se, segundo esta
autora, uma Vvisdo esquizofrénica sobre a comunicagdo organizacional: de um
lado, a lingua ou a informacéo; do outro, os sujeitos dotados de palavras, que sao
relegados a posicao de mera subordinacéo.

Dessa forma, para que a comunicacdo ndo seja usada apenas como um
instrumento ou como uma ferramenta na organizacdo, Oliveira e Silva (2003),
baseados nos resultados da pesquisa que realizaram, acreditam que € fundamental,
além de reforcar a educacédo dos funcionarios para o uso adequado dos recursos de
tecnologia, equilibrar o uso destes recursos com a viabilizacdo de outros meios
mais eficazes para a socializa¢do dos individuos, incluindo aqueles que estimulem
e reforcem o contato pessoal.

Por outro lado, a segunda perspectiva destacada por Giordano (1998) — a
perspectiva dos atores — concentra-se quase que exclusivamente na diversidade de
percepgdes e na capacidade de interpretacdo dos emissores e destinatarios das
mensagens. Por esta abordagem, inverte-se a l6gica da subordinacéo dos atores a
estrutura e aos instrumentos. Ou seja, 0s atores passam a ocupar uma posi¢do
superior e de dominacdo no processo de comunicacdo. 1sso acontece porque, sob
essa perspectiva, a realidade social é construida de acordo com a interpretacdo e a
I6gica individual das pessoas, ndo considerando as imposi¢des do contexto onde
esta inserida.

Giddens (1989), no entanto, ndo compartilha desta opinido. Para este autor,
as atividades sociais humanas, assim como alguns itens auto-reprodutores na

natureza, sao recursivas. Ou seja, ndo sdo criadas por atores sociais, mas
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continuamente recriadas por eles através dos proprios meios pelos quais eles se
expressam como atores. Em suas atividades, e através destas, 0s agentes

reproduzem as condig¢Bes que tornam possiveis essas atividades:

Analisar a estruturacdo de sistemas sociais significa estudar os modos como tais
sistemas, fundamentados nas atividades cognoscitivas de atores localizados que
se apOiam em regras e recursos na diversidade de contextos de acdo, sdo
produzidos e reproduzidos em interacdo. [...] A constituicdo de agentes e
estruturas ndo sdo dois conjuntos de fendmenos dados independentemente — um
dualismo —, mas representam uma dualidade. De acordo com a nocdo de
dualidade da estrutura, as propriedades estruturais de sistemas sociais sdo, ao
mesmo tempo, meio e fim das préticas que elas recursivamente organizam
(GIDDENS, 1989, p.20).

Desta forma, este autor observa que a estrutura ndo tem existéncia
independente do conhecimento que 0s agentes possuem a respeito do que fazem
em sua atividade cotidiana. Na verdade, os individuos em situac@es de interacéo
vivem em um processo de construcdo coletiva de sentido, baseados em seus
conhecimentos compartilhados sobre a realidade social. Sendo que nesta
interagdo, acabam modificando seus conhecimentos sobre o contexto. Segundo
Giddens:

A comunicacdo de significado, assim como acontece com todos os aspectos da
contextualidade da acéo, ndo tem de ser vista meramente como acontecendo “no”
tempo-espaco. Os agentes incorporam rotineiramente caracteristicas temporais e
espaciais de encontros em processos de constituicdo de significado (GIDDENS,
1989, p. 23).

Percebe-se, assim, que nao é valido colocar nem o instrumento nem o ator
em posicao de destaque. E preciso haver um equilibrio e uma harmonia, levando
em consideragao o contexto onde estéo inseridos.

Este equilibrio pode ser encontrado em uma terceira perspectiva, a de
relacdo. Thévenet (1988) estigmatizou as confusGes feitas em matéria de
comunicacdo na empresa. Segundo este autor, ha um abismo entre uma logica
mecanica (do tipo “fazer passar as mensagens”) e uma légica baseada na
identidade. A primeira assemelha-se a uma visdo balistica (de um emissor ativo

para um alvo passivo), ja a segunda visa 0 engajamento coletivo em uma acao
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compartilhada. Ou seja, neste caso, a natureza e a intensidade das relacGes
instaladas importam tanto quanto o contetdo das mensagens trocadas.

A idéia central, segundo Giordano (1998), é a que 0s atores sdo partes
fundamentais do processo de comunicacdo e estdo inseridos em contextos que ja
estdo constituidos e que se constituem no proprio curso destes processos. O
contexto, a0 mesmo tempo em que restringe (ja que limita a liberdade dos atores),
habilita (uma vez que fornece um quadro evolutivo a estes mesmos atores). Este
quadro evolutivo inclui: os antecedentes da situacdo, o conjunto e a qualidade das
relacdes estabelecidas, os dispositivos técnicos utilizados (que ndo sdo apenas
instrumentos de transmissdo de mensagens, mas agentes de influéncia sobre as
relacbes entre os atores), o conteudo das trocas interativas, e a interpretacdo de
sentido pelos individuos.

Ainda nessa linha, segundo Mohr (1998), alguns tedricos ressaltam que as
relacdes dos elementos dentro de um sistema cultural devem ser determinadas
com base em como estes elementos sdo ligados as demandas préaticas do sistema
institucional do qual fazem parte. O argumento para isso, segundo este autor, é
que todo sistema cultural esta estruturado como uma materializacéo de atividades,
conflitos sociais e dilemas morais que os individuos sao forcados a empregar, a
medida que negociam o0s acontecimentos diarios com os quais se confrontam em
suas vidas. Ballard e Seilod (2003), por exemplo, falam do tempo nas
organizagbes como sendo um sistema cultural. Assim, se a comunicacdo for
analisada como parte integrante do sistema de uma organizagdo, ndo apenas como
um instrumento, torna-se necessario entender, ou conhecer, 0 contexto e 0
ambiente para que se compreenda a comunicagdo organizacional.

Isso esta de acordo com o observado por Hoogervorst et al. (2004). Estes
autores acreditam que “ha trés caracteristicas organizacionais que podem
descrever o0 contexto que determina o comportamento humano: a cultura
organizacional, as estruturas e 0s sistemas da empresa, e as praticas gerenciais
adotadas” (HOOGERVORST et al., 2004, p.289). Assim, vale destacar, mais uma
vez, a importancia e a inter-relacdo existente entre o contexto, a comunicagéo e 0
comportamento das pessoas no ambiente organizacional.

A principal implicagéo da perspectiva em termos da relagéo, que Oliveira e
Silva (2003) chamam de abordagem participativa, é a tentativa de conceber a
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comunicacdo como um processo integrado que reconheca a importancia dos atores
e dos meios utilizados.

Conforme observado por Dewett e Jones (2001), a cada dia, as
organizagdes investem mais em sistemas e solugdes baseadas na tecnologia da
informacao e comunicacao, 0 que ocasiona e estimula um aumento e uma melhora
na colaboracdo, na participacdo, na sinergia, no compartilhamento de informacéo,
na eficiéncia organizacional e na inovacdo. Mas até que ponto a tecnologia pode
promover esse ambiente integrador e de participagcdo nas empresas? Silva (2000),
por exemplo, em trabalho sobre a adocdo do correio eletrdnico em uma grande
empresa brasileira, questiona a capacidade deste tipo de tecnologia em promover
ou viabilizar a mudanga efetiva de comportamentos humanos e da cultura de uma

organizagao.

2.6
A Emergéncia das Tecnologias da Informacao e da Comunicag¢ao nas

Organizacoes

Assim como as transformagfes econdmicas e sociais profundas que
marcaram as sociedades modernas apés a Revolucédo Industrial, Almeida e Coelho
(2000) acreditam que o século XX podera ser sempre reconhecido como um
tempo de mudancas nos estilos de vida e nas praticas econémicas. Segundo estes
autores, assiste-se hoje a rapida evolugdo de uma idade dominada pelo ago, pelos
transportes e pelas estradas, para uma nova era baseada nos computadores, nas
redes e nos semicondutores.

O século XX foi marcado por diversas invengdes e inovacgdes, mas foi a
partir da Ultima década que se viu a proliferacio de novas estruturas
organizacionais e 0 aumento da globalizacdo. As capacidades organizacionais
foram desenvolvidas através de intensos processos sociais e comunicativos, que
ndo mais precisavam estar amarrados a recursos fisicos ou a determinados lugares
(JONES et al., 2004). Muitas das novas estruturas, inclusive, apareceram por
causa dos avancos na tecnologia.

Por sua vez, para Montoya-Weiss et al. (2001), as novas tecnologias

passam a fornecer os meios para se trabalhar de forma assincrona (em diferentes
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momentos) e dispersa (em diferentes locais), levando a novas formas de
organizacdo, como os times globais virtuais de trabalho. No entanto, estabelecer
ligacOes e conexBes ndo é mais uma questdo de possibilidade técnica. A pergunta-
chave passa a ser: como as organizagdes podem criar times virtuais que trabalhem
de forma efetiva? Nessa linha, conforme levantado por Almeida e Coelho (2000),
a tecnologia estd a eliminar a localizacdo fisica do posto de trabalho, e a
aprendizagem passa a ser um desafio continuo para toda a vida dos individuos.
Percebe-se, entdo, que, se na velha economia o fluxo de informagdo era
fisico — com guias, reunides pessoais, telefonemas analogicos, fotocopias,
marketing pelo correio, entre outros exemplos —, na nova economia a informacéo
passa a ser digital. Ou seja, é reduzida a bits que percorrem, a velocidade da luz,
as redes informaticas que sustentam os circuitos (ALMEIDA e COELHO, 2000).
A revolucgdo tecnoldgica das ultimas décadas, segundo estes autores, modificou
definitivamente as formas de comunicacdo entre as populacGes e promete deixar

marcas profundas no ambiente dos negocios:

A chegada das tecnologias da informacdo a empresa produziu algumas
transformacdes fundamentais no seu modelo operativo, como: a normalizacao dos
fluxos e processos de comunicagdo, a normalizacdo da informagédo produzida, a
possibilidade de tornar virtuais as relagdes entre a organizacéo e seus parceiros de
negocios, etc [...] (ALMEIDA e COELHO, 2000, p. 9).

Os avancos na tecnologia da informacdo (TI) abriram opg¢fes adicionais
para as empresas e 0s negécios de hoje. A TI, inclusive, pode ser vista como um
elemento-chave para a inovagdo. Além disso, muitas organizacdes reconhecem
que a informacdo é um ativo e pode ser um meio para ampliar o posicionamento
das empresas nos mercados locais e globais (ALBINO e REINHARD, 2000).

Para Bradley (2000), o mundo estad vivendo um periodo historico e
importante da informatica: o network period — que pode ser traduzido, de forma
adaptada para o portugués, como o “periodo de relagcdes em rede, das interacdes”.
Segundo Bradley, este periodo caracteriza-se pela convergéncia e pela integracdo
da informatica, das telecomunicacbes e da midia. Com isso, a Tl sofre uma
adaptacdo e passa a ser estudada e conhecida como “tecnologias da informacéo e

da comunicacdo” (TICs). Alem de criar uma forca poderosa para a tecnologia,
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esta convergéncia de informatica, telecomunicacdes e midia faz com que as TICs
sejam usadas em quase todas as atividades humanas.

Symon (2000) também ressalta esse momento. Para este autor, estamos
testemunhando o surgimento de formas de organizacdo pOs-burocréticas,
incluindo as organizagcdes em rede, muito proximas do desenvolvimento das

tecnologias baseadas em computador (particularmente as TICs):

Agqueles que argumentam que estamos testemunhando a emergéncia de uma nova
forma de organizacdo destacam mudancas extensas, tais como: a forma como
interagimos com colegas de trabalho, o local onde trabalhamos, os tipos de
trabalho que fazemos, os usos que fazemos das tecnologias baseadas em
computador (SYMON, 2000, p. 389).

Este autor ressalta, ainda, que, ao analisar a relacdo entre essas novas
tecnologias e as novas formas de trabalho, algumas premissas parecem estar
implicitas. Uma delas é que as informagdes podem ser transmitidas
eletronicamente. Outra premissa € que o0s empregados desejam usar formas
eletronicas de comunicagdo. Uma terceira refere-se ao aumento do uso da
comunicagéo eletronica, que supera as barreiras de comunicagdo e participacéo.
Uma ultima premissa, mas ndo menos relevante, € que a interacdo eletronica
permite maior autonomia e flexibilidade no trabalho.

Segundo Almeida e Coelho (2000), as novas tecnologias da informacédo e
da comunicacédo possibilitaram a emergéncia de uma nova economia digital, que
se sobrepbe gradualmente a economia industrial. Neste novo contexto, duas
caracteristicas podem ser destacadas. A primeira € que a informacdo estd
disponivel e acessivel como nunca no passado. A segunda é que as mudancas
estruturais geradas nos estilos de vida, em especial das geragdes futuras, séo
inquestionaveis. Segundo estes autores, estas mudangas estruturais sao visiveis em
diversas areas da organizacdo, tais como: nos modelos de comunicacdo entre
empresas, no perfil de competéncias exigido dos novos gestores e técnicos
especialistas, e nas formas de organizacéo do trabalho.

O que se percebe, de acordo com Silva (2000), € que, na busca constante
por sobrevivéncia e dentro de uma racionalidade predominantemente
instrumental, as organizages tém incorporado as idéias da sociedade da

informagdo e, mais que isso, assumido a informagdo e a comunicagdo como
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valores centrais. Além disso, em um esforco de luta contra a maxima entropia
organizacional, tém procurado assimilar continuamente as promessas das
tecnologias da informacédo e da comunicacdo. As inovagdes tecnoldgicas que mais
se destacam sdo: o computador pessoal, os softwares que incrementam o potencial
de informacéo intra e interorganizacional, as redes de computadores, o correio
eletronico e a Internet.

Foi, também, na Gltima década que, a0 mesmo tempo em que as proprias
tecnologias eram desenvolvidas, diversas pesquisas sobre o uso e as implicagoes
das TICs foram realizadas.

As TICs facilitam, por exemplo, o fornecimento de informacGes que
ultrapassam 0s niveis hierdrquicos e os limites departamentais, como a
comunicacdo por correio eletronico — que permite que os empregados de uma
empresa cooperem, coordenem e se comuniquem entre eles (ZARIFIAN, 2001).
Isto esta alinhado ao ressaltado por Symon (2000). Segundo este autor, os limites
funcionais e hierdrquicos tradicionais sdo mais permeaveis nas organizacfes em
rede, nas quais 0s empregados podem comunicar-se diretamente e mais facilmente
com guem precisam para desenvolver suas atividades. Por sua vez, as atividades
passam a ocorrer, mais freqiientemente, na forma de times de projetos temporarios
(com pessoas de diversas areas atuando juntas em tarefas especificas).

Da mesma forma, segundo Castellani et al. (1998), o uso de uma
tecnologia da informagdo e da comunicacdo como a Internet pode, além de
influenciar o sistema de comunicacdo organizacional, viabilizar e inibir algumas
formas de relacionamento, como o da organizacdo com o ambiente, e 0 das
préprias pessoas dentro da organizacdo. Almeida e Coelho (2000) compartilham
de opinido semelhante. Segundo estes autores, uma rede tecnoldgica sobrepde-se

as redes sociais e pode suplantar o poder da hierarquia:

As tecnologias de informacdo e de comunicagdo permitem, hoje em dia, (e
tornam inevitaveis) a transformacao da estrutura organizacional e o redesenho da
hierarquia, conduzindo ao predominio das equipes de trabalho em rede, ao
desempenho autdbnomo, mas circular, a redistribuicdo de responsabilidades e a
exigéncia de menos colaboradores, porém mais qualificados (ALMEIDA e
COELHO, 2000, p. 12).
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Uma outra vantagem das TICs € que permitem novas formas de trabalho,
como em organizac@es virtuais ou parcialmente virtuais (como o tele-trabalho),
junto com novas e mais casuais formas de emprego. Assim, se o taylorismo foi
fundamentado sobre a cuidadosa distin¢do entre dois campos: 0 dos operarios € o
da direcdo, incluindo a hierarquia e o pessoal dos servigos funcionais
(ZARIFIAN, 2001), percebe-se que as mudancas trazidas pelas tecnologias
ocasionaram alteracdes nas relagdes entre empregados e organizagdes (JONES et
al., 2004). Nesse sentido, Almeida e Coelho (2000) acreditam, cada vez mais, que
as operacdes que as empresas conduzem em “rede” tornam-se mais criticas ao
sucesso ou insucesso do desempenho organizacional.

Em seu trabalho sobre a sociedade da informagéo e da comunicagéo, no
qual analisa como as pessoas vdo viver e trabalhar no novo milénio, Bradley
(2000) fala do periodo atual como um tempo de desenvolvimento tecnologico
acelerado. Segundo esta autora, este desenvolvimento afeta as pessoas em suas
vidas profissional e particular, e em seus papéis como cidadaos — seja na natureza
do trabalho, na estrutura das organizacfes, ou na comunicacgao entre as pessoas,
seja também nos papéis de lideranca e geréncia assumidos pelos individuos.

Percebe-se, entdo, que a “era da informacdo” ja chegou e esta instalada no
mundo. No entanto, apesar de ser reconhecida, de forma legitima, como
facilitadora do desenvolvimento das civilizagcdes, ndo esta livre de perigos e
efeitos inesperados que podem prejudicar o processo evolucional. Ou seja, apesar
das vantagens e virtualidades das novas tecnologias, a sua introducdo também nao
esta livre de dificuldades — ndo apenas porque causam um impacto técnico, mas
também porque interferem na vida profissional e social das pessoas (ALMEIDA e
COELHO, 2000).

2.7

As Crencas no Poder das TICs

Silva (2000) ressalta que a adogdo dessas novas tecnologias, sobretudo as
referentes aos mecanismos de comunicagéo, tem sido marcada por uma crenga no

poder transformador da midia tecnolégica — o que coincide com a idéia de
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McLuhan e Fiore (1969), para quem o meio é simultaneamente o veiculo de

divulgacdo e o meio social:

Como o meio conduz a mensagem, no conceito mcluhanesco, o préprio meio é a
mensagem. A mensagem dirigida a massas nelas produz efeito semelhante a uma
massagem condicionadora. Donde deduzir que o contetudo ndo importa sendo o
veiculo [...] (McLUHAN e FIORE, 1969, p.9).

Estes autores ressaltam, ainda, a afirmacdo de McLuhan que diz que o
meio € a mensagem porque é o meio que modela e controla a escala e a forma de
acado e associacdo humanas. Ou seja, além do meio ser considerado co-produtor da
mensagem, a nogao de informagao limita-se ao meio onde ela se difunde.

Tambem nessa linha, Aktouf (1996) vé na confianca ilimitada nas solugcfes
técnicas, nas capacidades quase magicas da alta tecnologia e da organizacdo
racional do trabalho (robdética, automacdo de escritorios, softwares aplicados a
administracdo) uma das principais razdes para a dificuldade das organizacGes
promoverem as mudancas requeridas tanto por elas quando pela sociedade como
um todo.

Além disso, a pesquisa de Daft et al. (1987) indica que a premissa de que
todos os problemas gerenciais podem ser solucionados com a tecnologia pode
estar incorreta. Estes autores ressaltam, também, que a idéia de que meios escritos
ou eletronicos podem substituir os presenciais também ndo esta correta para
algumas comunicagcfes gerenciais. 1sso acontece porgque enquanto 0S meios
presenciais (como o encontro face-a-face) séo ruins e ineficientes para processar
dados ou resolver problemas objetivos, sdo um meio poderoso para transferir
“pistas informativas” e dar um rapido feedback.

Para Symon (2000), a habilidade das TICs em suportar novas formas de
trabalho deve, entdo, ser questionada. Segundo este autor, a falta de “pistas sociais
informativas” na comunicagédo por correio eletronico falha em apoiar o projeto de
trabalho em grupo, o que € fundamental para o conceito de trabalho interativo e
em rede. Além disso, Symon argumenta que as TICs ndo estdo livres das normas
sociais da interacdo que inibem a franqueza na comunicacao.

No entanto, a questdo das “pistas sociais informativas” nao é simples.

Symon explica que, além de os pesquisadores ja terem dado diferentes
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significados ao termo “social”, ha um outro problema relacionado: a divergéncia
sobre a questdo de o correio eletrénico ser, ou ndo, capaz de prover informacoes
sociais. Para este autor, o termo “social” pode ndo estar intrinseco a mensagem,
mas ser uma questdo de interpretacdo por parte dos interlocutores — como, por
exemplo, a atribuicdo de significado por parte do receptor da mensagem. A
distingdo entre o que € técnico e o que € social € um produto da interacdo entre as
pessoas, ndo uma propriedade da mensagem transmitida pelo processo de
comunicacédo. Percebe-se, assim, que o foco ndo deve estar no ato de comunicar
em si, mas no contexto de sua interpretacdo — ou seja, na construcao de
significado. “Os individuos conseguem um entendimento comum sobre uma
tarefa através do e-mail? Se sim, como isso € alcancado? Como a ambigiidade e a
incerteza lidam com TICs” (SYMON, 2000, p.408)?

Ja para Bradley (2000), com todas as alteracfes provocadas pela entrada
da tecnologia na vida dos individuos, a percepcdo de tempo e espaco estd
mudando. Segundo esta autora, o que contribui para esta mudanca, além das novas
oportunidades de trabalho flexivel, sdo as novas possibilidades de trabalhar e
aprender independentemente do local. Bradley chama a atencdo, ainda, para o
aumento continuo das necessidades das pessoas por ritmo e tempo que podem
ocorrer devido a mudanca no nivel de expectativas e aspiraces dos individuos. A
verdade é que as pessoas se adaptam as maquinas e a seu ritmo. Por sua vez, o
ritmo da maquina afeta o individuo de um modo inconsciente. Como
consequéncia, palavras como “devagar” e “rapido”, ou “perto” e “longe”, por
exemplo, recebem novos significados.

Para Almeida e Coelho (2000), o papel da sociedade é acompanhar as
mudancas, compreendé-las, antecipar seus efeitos e, na medida do possivel, evitar
a subalternizacdo do ser humano.

Ballard e Sibold (2003), da mesma forma, acreditam na influéncia exercida
pelas tecnologias sobre as organizagOes. Para estes autores, as tecnologias (néo
apenas ligadas a TI, mas também a energia solar e os avangos na medicina)
emergem como um meio preliminar de estruturar a interacdo organizacional.
Talvez por isso elas ocupem uma posicao central nos processos e nas estruturas de
comunicacdo das empresas. O mesmo ¢ dito por Almeida e Coelho (2000), para

quem as tecnologias de informacdo ja estdo mudando as organiza¢fes emergentes
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e irdo, de forma progressiva, alterar as estruturas hierarquicas e os contornos das
organizac0es ja existentes.

De forma complementar, McPhee e Zaug (2001) acreditam que as novas
configuragdes organizacionais, muito mais que as tradicionais, tém uma forte
relacdo entre a integracdo da organizacdo e a comunicacdo. Enquanto alguns
estudiosos defendem que as novas tecnologias dirigem as novas estruturas
organizacionais, estes autores acreditam que ha evidéncias de que a estrutura e a
cultura de uma empresa podem dirigir o uso da tecnologia.

Uma outra questdo é observada por Daft et al. (1987), em pesquisa sobre
as razdes pelas quais os gerentes preferem a comunicacdo presencial para
solucionar problemas e tomar decisdes. Estes autores ressaltam que as previsoes
de que os canais tradicionais de comunicagdo (como memorandos, telefone,
encontros face-a-face) seriam substituidos por mensagens eletronicas e
teleconferéncias ndo se tornaram realidade. Segundo Daft et al., os executivos
continuam preferindo a comunicacdo oral e presencial para desenvolver seus
trabalhos. Os computadores em casa, na verdade, ndo fizeram com que o ambiente
profissional fosse transferido do trabalho para o lar (0 home-office). O fato € que
estes computadores sdo usados para que os empregados continuem trabalhando
em casa (fazendo horas-extras) mesmo gquando saem de suas empresas.

Torna-se relevante, entdo, perguntar: até que ponto a tecnologia é positiva
tanto para as empresas quanto para os individuos? Sera que as vantagens de
acesso as TICs ndo geram uma sobrecarga de informagdo e um estresse
tecnologico? Sera que, uma vez que as TICs facilitam a comunicacdo, a
flexibilidade e a conectividade, os ambientes profissional e pessoal ndo se
misturam a todo instante?

Muitas duvidas existem sobre os beneficios e maleficios das tecnologias
nas organizac@es. De fato, o que se percebe é que ha um alto nivel de estresse nos
ambientes profissionais. Esse fendmeno, chamado usualmente de tecnostress, esta
presente no nivel social e pode ser caracterizado por excesso ou escassez de carga
de trabalho, de informacdo, de contato com outras pessoas, de flexibilidade, e de
oportunidades de desenvolvimento e treinamento. Além disso, conforme observa
Bradley (2000), também pode representar um ritmo muito acelerado, como
resultado de uma busca por eficacia e eficiéncia. Esta autora chega a questionar se
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ndo se chegou o momento de revisar os planos discutidos na década de 1970 e
comecar a pensar em uma “sociedade da moderagédo”.

Da mesma forma, Longenecker et al. (1999), em pesquisa sobre as causas
e as conseqliéncias do estresse no profissional de TI, ressaltam que diversos
fatores contribuem para o ambiente estressante, tais como: a pressdo para executar
tarefas de forma mais eficaz, rapida e barata, com 0s mesmos recursos, ou menos;
as iniciativas estratégicas como reengenharia, re-desenho de processos e
reestruturacdo; as mudancas rapidas e frequentes da tecnologia; as redes
dindmicas de computador; e, a0 mesmo tempo, as pressdes da concorréncia por
reducdo de custos.

A esta lista de fatores geradores de estresse, é possivel acrescentar: a
deslocalizacdo geografica, os sistemas mais rigorosos de controle, a
competitividade global, e a necessidade de reciclar o0s conhecimentos
continuamente. Percebe-se que novas formas de estresse sdo criadas, o que pode
facilitar a “atomizacao” das pessoas.

No entanto, para Giordano (1998), as tecnologias fornecem o potencial
técnico, mas é o contexto no qual elas estdo posicionadas que constitui o quadro
de acdo que lhes fornece restricdes e que lhes habilita. A implantacdo destas
tecnologias em um sistema social demanda uma atencdo a natureza das relacdes
instaladas (como poder, rotinas, representacdes, normas, etc) na organizagao.

De forma complementar, Symon (2000) ressalta que estudos na area de
organizacOes que focam o uso das novas tecnologias de comunicacdo enfatizam
que as TICs ndo podem, por elas proprias, criar ambientes mais participativos e
democréticos, sugerindo, com isso, que os padrdes de comunica¢do emergentes
dependem do contexto e da cultura organizacional pré-existente. As pesquisas
realizadas por este autor observam que as mensagens recebidas séo interpretadas
em uma escala de significados construidos no contexto organizacional, fazendo
com que 0os membros possam refletir criticamente sobre as mensagens que
recebem. Percebe-se, entdo, que os individuos ndo “aceitam” o contelddo das
mensagens que recebem simplesmente pelo que esta escrito, mas questionam a
validade das informacdes, por exemplo, analisando se sdo apropriadas a um
contexto particular ou se a reclamagdo feita por um determinado individuo é

justificada.
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Para mostrar esta idéia, Zack e McKenney (1995) compararam 0 uso das
mensagens eletrdnicas em equipes de dois jornais diarios. O resultado do trabalho
destes autores mostra que os dois grupos — usando a mesma estrutura funcional e
desempenhando as mesmas tarefas, com tecnologias de comunicacdo idénticas,
mas operando em contextos sociais diferentes — ndo se apropriam da tecnologia de
forma semelhante, mas, sim, de forma a reforcar a estrutura social existente.
Assim, enquanto um grupo foi definido como sendo descentralizado e tendo um
clima de participagdo, o outro foi caracterizado como hierdrquico e ndo-
cooperativo.

Zack e McKenney concluiram, entdo, que 0s contextos organizacionais
diversos, o que inclui a cultura, a distribuicdo de poder, as normas sociais, 0S
habitos, as praticas, expectativas e preferéncias de um grupo, levam a modos
diferentes de usar as mensagens eletrdnicas e a interacdo via computador. Ou seja,
na estrutura hierarquica, as tecnologias ndo encorajavam a comunicacdo aberta
nem uma grande participagdo. Na verdade, o uso das mensagens eletronicas
refletia a estrutura hierdrquica dos padrGes de comunicacdo presenciais ja
existentes.

Assim, para melhor entender o potencial das tecnologias, € preciso
compreender como as estruturas e 0s contextos sociais existentes influenciam os

padrdes de comunicagao da organizagéo:

Os pesquisadores precisam levar em conta o contexto quando estudam os efeitos
da introducdo das tecnologias que podem alterar as interagcGes nos grupos. Além
disso, devem analisar 0s contextos sociais como um importante construto
explanatério a ser investigado em relacdo aos efeitos e resultados destas
tecnologias (ZACK e McKENNEY, 1995, p. 394).

Muitas outras questdes sobre as mudancas de padrdo ocasionadas pelo uso
da tecnologia nas estruturas organizacionais também sdo levantadas. Bradley
(2000), por exemplo, procura saber o que esta acontecendo com o conteudo e a
organizacdo do trabalho na “era da informatica, a era da rede” (p.845). Em seus
estudos, ela observa que, com as mudancas, € possivel alcangar processos mais
flexiveis de trabalho e lideranca. Além disto, de acordo com esta autora, hd uma
integracdo maior entre os diferentes papéis exercidos pelos individuos, como o

profissional, o de aprendizagem e o de cidadéo.
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Uma outra mudanca percebida € em relacdo aos trabalhos repetitivos e
fisicamente arduos. Segundo Bradley, eles desaparecem, dando espago para o
aprimoramento das qualificagcbes profissionais. Como o modelo de estrutura
organizacional que se torna mais comum € o de redes, esta autora enfatiza, entéo,
0S aspectos psicossociais e organizacionais dessas redes. Ela acredita, por
exemplo, que o croché (com seu conjunto de fios, nos e lacadas) é um modelo
excelente para mostrar como o mundo poderia trabalhar, e como os sistemas
sociais e as organizagdes deverdo ser no futuro. “E possivel fazer croché o tempo
todo: cada novo laco (computador) é conectado a outro através do mesmo fio
(telecomunicacgdes)” (BRADLEY, 2000, p. 846).

Diante desta comparagdo, tal autora levanta as caracteristicas de uma
organizacdo em rede e como as pessoas sdo afetadas por esta nova estrutura.

Alguns exemplos incluem:

A comunicacdo direta entre 0s varios niveis da empresa, o desaparecimento de
barreiras entre a geracdo de idéias e a execucdo, a redistribuicdo de poder nas
organizacdes, € a mudanca continua de estruturas e papéis (BRADLEY, 2000,
p.846-847).

E importante, no entanto, continuamente questionar se as tecnologias s6
trazem beneficios para as empresas e para as pessoas. Sera que 0s seres humanos,
em determinados setores, ndo estdo perdendo algumas de suas caracteristicas
particulares quando abrem mao de um contato presencial a favor do uso intenso da
tecnologia?

Bradley, por exemplo, diz que gostaria de ver uma espécie de
renascimento, uma énfase maior em trabalhos e tarefas que requerem as
competéncias humanas originais, € que ndo podem ser substituidas pelas
tecnologias da informacdo e da comunicacdo. Segundo esta autora, € preciso
refletir sobre o uso da tecnologia em tarefas como o cuidado com pessoas idosas e
nas escolas, por exemplo. Seus estudos mostram resultados positivos no emprego
de computadores moveis por pessoas que cuidam de idosos. No entanto, da
mesma forma que a tecnologia colabora para que os profissionais tenham mais

tempo para cuidar dos pacientes, corre-se 0 risco de aumentar o nimero de tarefas
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(ou seja, aumentar o numero de idosos a serem observados), fazendo com que a
eficacia alcancada transforme-se em estresse.

A verdade é que a tecnologia ja é realidade na vida das pessoas. Ela
permite a transferéncia de conhecimento, antes concentrado nos especialistas, para
um numero maior de individuos — fazendo com que se tornem fortalecidos em
seus papéis de profissional e cidaddo. O aprendizado também esta mudando. A
educacdo a distancia é um dos exemplos mais freqlientes — uma vez que o papel
de professores e estudantes passa por uma alteragdo. O “aprender junto”, agora,
torna-se cada vez mais comum (BRADLEY, 2000). Com isso, nota-se que as
tecnologias da informacdo e da comunicacdo envolvem uma transferéncia do
poder conectada ao conhecimento. Um dos resultados mais visiveis para as
pessoas é a decomposi¢do da estrutura hierarquica tradicional.

Segundo Symon (2000), reconhecer a limitada habilidade das TICs em
suportar as novas formas de trabalho leva-nos a pensar que 0 uso destas
tecnologias tem que ser combinado com outros meios de comunicagéo, tais como
0S encontros presenciais e 0s memorandos. Infelizmente, as pesquisas indicam
que é dificil saber quando é melhor usar determinado meio e quando é melhor
usar um outro meio. Isto é resultado, por exemplo, de estudos empiricos
conflitantes, da variedade de contextos existentes, de diferencas e escolhas
pessoais. Symon ressalta, ainda, que as organizagGes em rede e as interagdes sO
funcionardo satisfatoriamente através das TICs nas seguintes condigdes:

onde seja possivel combinar suportes tecnolégicos e ndo-tecnolégicos;

e onde existam regras sobre o uso apropriado e inapropriado da tecnologia;

e quando as tecnologias existentes puderem expressar as “pistas sociais
informativas”;

e onde exista uma cultura de grupo que apoie o uso da tecnologia e evite
conflitos;

e onde exista uma cultura participativa pré-existente;

e onde a politica gerencial apoie e reforce os principios de interag&o;

e onde os empregados tenham profissionalismo e autonomiga;

e onde o trabalho a ser feito ndo seja suscetivel a padronizagoes;

e onde os empregados tenham internalizados os objetivos organizacionais.
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No entanto, 0 mais importante ndo € saber se as TICs suportam novas
formas de trabalho. Mas, sim, outros aspectos, tais como: se as TICs sdo
interpretadas como fazendo isso em diferentes contextos organizacionais; como 0s
diferentes grupos véem a tecnologia e seu uso; o qué influencia esses processos; e
como a interpretacdo e 0 uso é negociado ao longo do tempo (SYMON, 2000).

Este capitulo apresentou uma reflexdo sobre algumas das principais
discussBes presentes na literatura de gestdo e de algumas areas correlatas acerca
do conceito e das diferentes “leituras” da comunicagdo organizacional, bem como
da emergéncia das TICs nas organizacOes atuais. O proximo capitulo aborda a
influéncia das TICs nas relacGes interpessoais nas organizacdes e as principais
caracteristicas e criticas que tém sido apontadas na literatura, no que se refere ao

uso do correio eletrénico neste mesmo ambiente.
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