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" Ha duas co usas q uc- atraem, ma i s que: nenhuma outra, a a t enç ao
do espIrito humano: a voz da consci~ncia dentro de n6s e o
ceu estrelado se i re nós"

(Tmann ue 1 Kan t )

" Das coisas que eu queria ser,
muitas coisas consegui vivendo.

Das coisas que eu queria ter,
muitas coisas consegui lutando.

Não sou tudo que querIa ser,
não tenho tudo que queria ter.

Vivendo e lutando aprendi que:
Se fosse tudo que eu queria ~er
e tivesse tudo que queria ter,
nao teria nada mais a lutar,
nao teria nada mais a viver. "

(Anônimo)
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RESUMO:

Efetua uma análise sobre a Amplitude dos Problemas dé Comunicação
IntraorganiZRcional entre a Estrutura de Processamento de Dados e
o restante de uma Organização e determina suas possíveis causas,
com base no Modelo de Emp resa como um Sistema Sócio-Técnico Aber
to.

Para tal fim: consulta-se nao só bibliografia tradicional norte-
americana como tambem brasileira e japonesa; adota-se uma postura
tanto quanto eclética e também menos ortodoxa, se~ no entanto se
ter a pretensão de polemizar.

Palavras-chave:

- Comunicação - Comunicação Intraorganizacional - Estereótipos
- Cultura e Mudança Organizacional
- Estrutura Organizacional
- Trabalho Estruturado - Trabalho Desestruturado
- Tecnologia de Informática - Processamento de Dados
- Desenvolvimento de Sistemas
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J9) Foi feito com gosto r- com von t a dr- inaba l avol de vencer dcsaf ios ,
por mim a mIm mesmo: tentar responder a perguntas sobre problemas de comu
n íc aç ao entre Ccn t ro dr- Processam nto ele: Dados c seus Usuários, com os
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49) Segue uma Metodologia e Regras de Sistematização geralmente aceitas
Comunidade Acadêmica.

pela

Pela classificação da EAESP/FGV, entra para a "categoria A: Dissertação de
Análise Teórica do Tipo I - Simples organização coerente de idéias, origi.
nadas de bibliografia de alto nível, em torno de um assunto específico",

A Di~sertaçio pretende contribuir com conhecimentos estruturados acerca do
assunto em questão, aliados ã experiência vivida e sentida do autor.

O assunto em questao é recente, de forma geral muito discutido a nível de
Informática e Organização, porém pouco encarado e analisado sob uma persp~
ctiva de Comunicação e Cultura Organizacional.
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INTIWDUÇÂO

Problemas de comunicaçao existem no âmbi to geral de qualquer organização, afinal
esta ~ formada por pessoas, e d~s mais diversas formaç~es culturais e, por que
não dizer, de diferentes origens ~tnicas (principalmente no Brasil, de variadas
nacionalidades), que se conflitam em maior ou menor grau.

As diversas formaç~es culturais e diferentes origens ~tnicas devem ser entendi
das aqui, como uma complexa estrutura derivada de fatores, entre outros tais co
mo social, psicológico, antropológico, zoológico e geográfico.

Portanto, podemos a princípio, dizer que e natural a existência de problemas de
comunicação em qualquer grupo social ou organizaçao.

Por outro lado, com o surgimento e paulatina utilização da Tecnologia de Informa
ção, as organizações tem obtido o máximo em produtividade e em qualidade ao lon
go do tempo, o que tem colaborado estrategicamente para a maximização de seus re
sultados. Parece paradoxal, mas em contraste,' a·comunicação interna não tem sido
satisfatória nas organizações, notadamente·entre os tecnicos de área de Informa
tica e seus usuários finais (beneficiarios diretos pela utilização de recursos
computacionais). Ampliando-se mais, esse mesmo problema existe em um nível mais
amplo, ou seja, entre a comunidade de Informática e a Sociedade como um todo.
Daí, a razão deste trabalho que pretende:

a) Determinar a amplitude do problema de comunicação decorrente da dissemina
ção da linguagem de Informática.

b) Tentar explicar suas causas.

Enfim, a Comunicação sera o centro das atençoes deste trabalho que a estudara ã
luz do processo de implementação, manutenção e disseminação de tecnologia de In
formação, no âmbito organizacional.

Estudaremos seus mais variados problemas, determinando sua amplitude, atraves de
uma analise tanto quanto ecletica e interdisciplinar, utilizando-se não só de co
nhecimentos teóricos tradicionais de Administração, Informatica e Comunicação co
mo também de Sociologia, Psicologia, política, Antropologia e por que não, Zoolo
gia e ate outras areas menos ortodoxas do conhecimento humano.
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cional, Poder, Tecnologia e Estrutura Organizacional, com base no Modelo de Em
presa como um SistC'mn SóC'in-T(.cnico Ahr-r t o .

Examinaremos as q ue s t ocs dr- t rrms laç ao cn t rc fron t ciras Ou (h .. relatividade, C f E::

tuando-se uma anilise de ~stcre6tipos, O estere6tipo do mundo ao nosso redor mu
da entre uma s i t ua ç ao c o u t ra , isto é, qUE::1Il C'sfã dcn t ro de uma organização po dr-

ter uma visâo e sentir completamente diferente de quem esti fora e, vice-versa.
Daí, a necessidade que o Administrador tem de tomar ciência de que ele pode ter
estereótipos diferentes, antes de tomar qualquer decisão.

Outrossim, abordaremos os tipos de comunicação mais utilizados, desde os
simples até os mais complexos.

maIS
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PONTO DE PARTIDA: A EMPRESA cono UM SISTEMA SÓCIO-TÉCNICO ABERTO

Para o nosso presente estudo de Comunicação intraorganizacional adotarrús como ba
sc anali t ico o ~1od(:'Jode Emp resa corno um SistélllaSócio-Técnico Aberto. Este mo de
lo, surgido no final dos anos 60, pressupoe:

19) Que a empresa ~ um sistema s6cio-t~cnico.
- sistem.J, porque tem características de expansionjsmo ou seja, todo fenôm",

no e parte de outro maior, isto ~, há interligação e interdependência en
t re as partes; sinteticismo, ou vi sao de uma so coisa complexa; taleologi~
mo, isto e, causa e efeito são probabilísticos (e não determinísticos, que
fique bem claro).

- sócio, porque e constituído de pessoas e seus valores.
- tecnico, porque ele possui possui tecnologia e conhecimento em geral.

29) Que a empresa é parte de um contexto maior, ou seja, e parte integrante do
meio externo (o mundo).

39) Que todas as partes (ou subsistemas) se interagem em maior ou menor grau, em
ritmo homeostãtico.

Apesar de crítica dos marxistas dialéticos, que consideram esse modelo positivi~
mo limitado e de outros, que hoje o consideram superado, estes e aqueles não en
contraram argumentações técnicas convincentes para escamoteá-lo, a meu ver. O ln
teressante é que vejo mais semelhanças que desemelhanças do modelo sistêmico com
as Três Leis Básicas da Dialética da Natureza:

- MOVIMENTO
- TOTALITARISMO
- SlNTESE

transformação da quantidade em qualidade.
interpenetração dos contrários.
negação da negação.

Pelo que se depreende da análise do modelo em estudo, pode-se concluir:

19) Há uma completa e complexa interação entre os componentes do sistema, de for
ma expansionista, sinteticista, taleologÍstica e interdependente. Isto~, a
interação dentro do sistema empresa é de forma dinâmica e não -estática entre
seus componentes ou subsistemas: Estrutura Social, Valores de Referência e
Tecnologia. A mesma coisa ocorre da empresa em relação ao Meio Ambiente Ex
terno e vice-versa.

29) Que todo esse conjunto complexo e resultado probabilístico e homeostãtico da
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interação com maior ou menor força relativa entre seus componentes.

Habermas e Popper defenderam muito seus pontos de vistas dialético e positivista
respectivamente, cada qual querendo prevalecer a sua compreensão do mundo sobre
a do outro.

Tanto a Dialética quanto o Positivismo sao úteis e devem ser considerados para a
análise organizacional. Além dessas filosofias mais consagradas, outras formas
de pensar e analisar devem também ser consideradas para a analise das organiz~
ções: não só conhecimentos teóricos tradicionais e ortodoxos, como também aqu~
les menos ortodoxos podem contribuir e complementar.

Partindo, dessa idéia de complementar, que adotamos o Modelo de Empresas como um
Sistema Sócio-Técnico Aberto.

Muitas críticas se faz a essa escola (~e8rica) e entre outras temos:

- prioridade menor ao aspecto humanfs t í co em favor do tgcnico;
eficácia duvidosa dos pequenos grupos de trabalho, que apregoa.

Apesar dessas crrticas, a contribuiçàb sóçto-técnica parece ter tjdo algum efei
to, visto que a longa tradição da divisão do trabalho fortemente taylorista foi
parcialmente quebrada, ou ao menos reduzida nos anos 70, segundo Alvesson. De
qualquer forma, a sócio-técnica teve a preocupação de adotar uma postura ma1s
complementar e realística, dando maior ênfase ao e.1emento técnico que a Teoria
do Desenvolvimento Organizacional contemplou e também levando em consideração os
aspectos humanísticos, se bem que em menor grau do que a Escola de Relações Hum~
nas (aliás, esta exagerou, tornando-se ate uma antítese da Administração Cientí
fica de Taylor).

Conêluindo, a grande validade do Modelo Sócib-Têcnico para o presente trabalho é
a visão didática do conjunto e das partes, que possibilita uma compreensão e ex
plicação mais clara do'principal assunto que é a questão da Comunicação Intraor
ganizacional.

Analisemos pois esse Modelo Sócio-Tecnico:
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Estrutura Social
Pessoas

\

Grupos

Tecnologia
Naquinas
Equipamentos
Sistemas

. Metodos
• Processo

Know-How

Valores de Referência
Filosofia
Ideologia
Costumes
Crenças
Ritos/Nitos
Tabus
Considerações
Sentimentos

------- --l

L- . . ~

HEIO-AMBIENTE

Este modelo nos fornece uma idéia maIS clara, sistêmica e didatica~~nte, da com
preensão do que ê no todo e nas partes uma organização: Estrutura Social, Tecno
logia e Valores de Referência se interagindo.

Estrutura Social: pessoas e grupos de pessoas constituem a organlzaçao, ob
viamente. Porem, e apenas a visão do lado quantitativo, alem dos mecanlSmos
de controle organizacional tais como normas e procedimentos, organogramas
etc.

Valores de Referência: e a contrapartida da Estrutura Social, ou seja, o la
do qualitativo onde imperam as manifestações de emoção e de todo o lado ln
trínseco: filosofia, ideologia, costumes, crenças, ritos e mitos, tabus, con
siderações e sentimentos em geral.

Tecnologia: genericamente falando. é o lado racional, do homem e da empresa,
voltado para aplicação e desenvolvimento corno maquinas e equipamentos, siste
mas, metodos e processos, e todo e qualquer know-how (conhecimentos em g~
ral). r fruto da manifestação da chamada Razão Instrumental, segundo Escola
de Frankfurt.
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tificar claramente os fatores neles envolvidos. Nesse sentido, de vis~o e identi
ficação do todo, das partes l' dos Iato rcs vnvo lvi dos lo q uc POdé-Sé dizer que o
modelo e extremamente útil, como tambem e frutífera a própria análisE:- positivis
ta. Ademais, nada impede que se faça outro tipo de an~lis(' baseado no Modelo
Sócio-Tecnico, como a aplicação da compreensão dialética, para se obter explica
ções mais fidedignas.

Em resumo e este o caminho que vamos seguir:

19) Tomar como base o Modelo de Empresa como um Sistema Sócio-Técnico
to, estaticamente, para se ter a visão do todo e das partes e dos
res neles envolvidos.

Aber
fato

29) A partir dessa base, explicar a Comunicação como decorrente de um proce~
so organizacional dinâmico e complexo. Já nesta fase do trabalho, nao
consideramos as partes (Estrutura Social, Valores de Referência e Tecno
logia) como estanques, e por si sós, mas como partes e todos que se inte
ragem e se transformam.
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VALORES DE REFER~NCIA, CULTURA E COMUNICAÇÃO

Urna vez justificada a utilização do Modelo de Empresa corno um sistema Socio-Tec
nico Aberto, vamos tentar identificar e localizar a Comunicação nesse meio.

Antes de ma1S nada, é necessário adentrar na questao da Cultura, pois há urna
,1n

tima relação entre esta e a Comunicação. Vamos então, tentar conceituá-la, o que
não e fácil. Muito se tem debatido sobre Cultura e nao se tem chegado a lugar a!
gum, talvez porque a questão e realmente complexa? Talvez nao. Pode ser tao S1m
ples a ponto de certas definições fidedignas' serem suficientes para explicar a
Cultura. Senão analisemos:

19) Segundo o "Dicionário Escolar da Língua Portuguesa" (MEC/FINAME-Fundação
cional de Material Escolar, Rio de Janeiro, ll~ Ediça:o/3~ Tiragem - 1980)
"Cultura e 'desenvolvimento intelectual, conhecimento geral, corno tamb~m
sistema de atitudes e modo de agir, costumes e í ns t ruçces de um povo".

Na

,...
e

29) Tambem o já famoso Aurelio ("Novo Dicionário da Língua Portuguesa" de Aure
lio Buarque de Holanda Ferreira, Editora Nova Fronteira, são Paulo, l~ Edi
ção/15~ Impressão - 1975) expõe:
"Cultura: o complexo de padrões de comportamento, das' crenças, das institui
ções e doutros valores espi rituais e materiaís (o grifo e nosso) transrniti
dos coletivamente e caracterís t í cos de uma sociedade".

Pelo que se depreende das definições das duas obras, Cultura e um conjuntoexten
so de variáveis desde filosofia, ideologia, crenças, costumes, ritos, cerim9nias
e tabus, ate todas as manifestações, de sentimentos e considerações da espécie
humana. E até de valores materiais, segundo Aurélio.

Por outro lado, considerando-se que o comportamento humano e complexo e sendo a
Cultura uma substrato daquele, podemos defender que as defíniçõ'es anterioremente
apresentadas são insuficientes e simples por demais. Daí, se faz sentido anali
sar sob urna visão e amplitude maior, recorrendo a conceitos de alguns estudiosos
do assunto.

Segundo Adorno, "A Cultura, como algo que transcende a autopreservaçao sistêrnica
da especie, contem inevitavelmente uma dimensão crítica face a todas as, insti

tuições e a tudo que existe". Isto e, para Adorno, Cultura teria uma conotação

do ideal, num mundo de idéias e de sentimentos elevados voltados para a emancip~
ção. Já para Maria Ester de Freitas, na sua tese de Mestrado "a cultura das org~



nlzaçoes exerce funções de controle extremamente sofisticados" e "a cultura é um
canal de repasse da ideologia que busca a excelência em nome de todos". Enfim,
Cultura seria um conjunto completo dessas e outras manifestações psicossociais e
organizacionais conforme conluí através de estudos acadêmicos junto aos mestres
Fernando C. P. Motta e'Carlos Osmar Bertero, entre outros.

Daí, depreende-se que Cultura se constitui numa dimensão organizacional abrage~
te e complexa: ê o novo conjunto de valores de referência, num dado tempo t, d~
corrente da dinâmica organizacional entre um tempo (t - 1) para um tempo t. Des
sa dinâmica organizacional fazem parte a Tecnologia e o composto Estrutura So
cial/Conj unto de Valores de Referência de um dado tempo (t; - 1) para um tempo t ,

Depois de toda a análise feita até agora, podemos tentar conluir se organização
E CULTURA ou TEM CULTURA. Aliás, essa questão de E ou de TER, é deveras mani
queísta. A Organização E e TEM CULTURA(S), podemos dizer. Vamos tentar explicar
isso, analisando dualidades ·tais~como:

Aspectos Abrangentes
Matizes Organizacionais
Homogeneização

x Aspectos Particulares de Cultura
Multiplicidade de Culturas
Heterogeneização

x

x

Podemos dizer que há tantos aspectos abrangentes quanto particulares de Cultura,
como também existem tanto matizes culturais quanto uma multiplicidade de cultu
ras e ainda, podemos vislumbrar processos tanto de homogeneizaç~o quanto de hete
rogeneização.

A Organizaç.ão E CULTURA pois, ela pOSSUi uma caracterís tica própria e person al.í

dade própria, isto é, ela ê Homog~nea e tem aspectos abrangentes e matizes cultu
rals:

- Homogênea: porque as variáveis internas e externas interagindo entre Si,
em maior ou menor grau, constituem uma mistura própria que permeia o seu
ESTILO e seu SENTIDO ORGANIZACIONAL.

- Aspectos Abrangentes: "leis" ou "modus vivendi", que sao comuns a toQ,os e
por estes seguidos, por uma questão não só de identidade corno também por
decorrência de comodidade.

- Matizes Culturais: Cultura e uma mistura e 'combinação dinâmica, mutável e
em constante desenvolvimento ao longo do tempo, de valores espirituais (do
mundo de idéias e sentimentos elevados, voltados para a emancipação, segu~
do Adorno), e tambem de valores materiais (cuja busca provoca um crescente
processo de instrumentalização para a dominância e repressão do homem, se
gundo Horckheimer.),
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Por outro lado, urna organização também -TEM CULTURA e por que nao dizer, que tem
uma multiplicidade de culturas, corno urna Heterogeneidade de Aspectos Particulares
num dado período histórico de sua existência. Analisando-se sob o Modelo Sócio/
Tecnico, todos os vertices, isolados ou em conjunto, podem permear a cultura nu
ma primeira instância, ou seja, podem constituir a Cultura que a Organização TEM
e que daqui por diante denominaremos de MICROCULTURA. Para compreendermos melhor
essa questao de micro e macro, vamos a seguir exemplficar:

19) Urna adoção de Tecnologia de Informática, fará surgir internamente a org~
nização, uma microcul tura técnica de "Bits & Bytes" (jar gao técnico uti
lizado para se referi r aos termos técnicos· de computação tais como Input ,
Output, Hardware, Software etc.). A instalação dessa microcultura, em l~
instância, e de abrangência local ou seja, restrito ao Centro de Proces
sarnento de Dados. Em 2~ instância, é natural que essa microcultura se ex
panda e seu raio de atuação e de influência aumente, atingindo ao longo
do tempo, toda a organização. Assim, essas microculturas técnicas podem
contribuir para a formação de uma nova cultura (~stamos nos referindo de~
tarte àquela cultura que a organizaçao é e que daqui por diante a deno~
naremos de MACROCULTURA, com maior ou menor grauda inf Luenc i a sobre o to

,.1' -

do. Pode, essa microcultura ser tão forte ao longo do tempo, que a macro
cultura venha a ter forte personalidade técnica de "Bits & Bytes".

29) Podemos dar outro exemplo, desta vez em termos de Conjunto de Valores de
Referência: O Caso do Bradesco.

A maior participação à macrocultura das organizações de Amador Aguiar -e
constituida de filosofia, ideologia, crenças, costumes, ritos, con~idera
ções e sentimentos impostos pelo seu fundador, que até hoje são marcan
tes e delineam a sua imagem perante o publico. No entanto, Bradesco hoje
não se resume somente nesse aspecto. Há varias microculturas influencian
do-o: microculturas essas que não se resumem ao aspecto interno ã organi
zação, mas também do seu meio ambiente externo.

39) Completando o "triângulo" do Modelo Sócio-Técnico (acima exemplificado
em item 19- Tecnologia, em em item 29 - Valores de Referência), vamos c~
tar um exemplo de mudança de Estrutura Social: a mudança de um presideE.
te de uma empresa. Um simples homem pode mudar a empresa em maior ou me
nor grau, dependendo de sua capacidade de influenciar as pessoas e, daí,
alterar a macrocultura da empresa.

49) Finalmente, analisando o aspecto ambiental, vamos analisar a cultura j~
ponesa. A Cultura Japonesa é macro no território Japonês e para quem a
percebe/sente de fora. Portanto, Cultura, é também uma questão de relati
vidade. Os imigrantes japoneses, trouxeram a sua cultura de origem para
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o Brasil. Assim, a Cultura Japonesa, no território brasileiro e junto a
nação brasileira, constitui-se em l~ instância, e ainda se contitui sob
certos aspectos, numa microcultura frente ã uma macrocultura brasileira
constituída de uma complexa interação de vários povos e seus valores,
nas condiçõ s naturais e g og raficas do Brasil. Então, o Brasil e uma ma
crocultura que tem uma microcultura localizada no seio da comunidade n~
po-brasileira que ao longo do tempo tende a se diluir, a se homogenei
zar, contribuindo em ma~or ou menor grau para o desenvolvimento de uma
cultura macro (Karate e Karaoke já fazem parte do cotidiano brasilei
ro .•.).

Vamos retornar agora, ã questao da Comunicação.

Dissemos anteriormente que há uma íntima relação entre Cultura e Comunicação.

E Comunicação, entao, o que é?

Vamos dividir a resposta em 2 partes:

I - COMUNICAÇÃO POR SI s6

Comunicação e um processo de interação entre dois agentes (emissor·e
com troca de mensagem codificadas atraves de um determinado veículo.

receptor) ,

o modelo classico abaixo retrata de forma simplificada essa definição:

( MENSAGEM ) RECEPTOR
Veículo

(RESPOSTA/MENSAGEM )
Veículo

Alguns detalhamentos sao necessários para explicar melhor a comunicaçao e
explicarmos a seguir seus componentes e suas características:

daí,

1 - MENSAGEM

Sem mensagem não há comunicaçã'o.

Parece simples, mas mensagem se constitui um aspecto mui o complexo:

19) A partir de uma idéia ou algo que queremos transmitir ao outro, ne
cessitamos de uma contrapartida perceptível (estímulo físico) ao re
ceptor. Essa ideia ou algo que queremos transmitir ao outro, chama-se
tecnicamente de SIGNIFICADO.



A sua contrapRrlidR scnsorial/perceptrvel (estrmulo [[bico) recebe o
nome de SIGNIFICANTE.

29) Deve-se buscar uma perfeita sintonia e ajuste entre o significante e
o significado, isto ê, tentar obter uma perfeita associação entre u
ma coisa e outra, de forma que o significante signifique da
forma possível o significado.

melhor

Daí, a existência do Código, que nada maIS é do que uma norma e con
vençao comum.

39) O significado e o significante constituem um signo e dar, a mensagem
é um conjunto de signos sob determinados códigos.

Expomos o desenho de mensagem para melhor compreensão:

CADA MENSAGEM
TEM VÁRIOS
SIGNOS

Cada signo tem:

SIGNIFICADO
CÓDIGO

SIGNIFICANTE

r---- ----- --I

: ideia ou algo ,----------,
I contrapartida

que quremos
transmitir

perceptível ou
estÍmulo físico

'------------- _. __ . IL- _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ I



Por exemplo, q uuu do q uc rernos falar SIM.

a) Via COIlIUllic<l<;âo Escrita

"

Significado
Significante
Co digo

afirmação, consentimento ou aceitação.
SIM.

consenso comum na escrita portuguesa que signifi
ca afirmação, consentimento, aceitação.

b) Via Comunicação Verbal

Significado
Significante
Código

afirmação, consentimento ou aceitação.
vocalizaçio da palavra SIM.
conversa comum do idioma português que aceita o
som SIM como afirmação, consentimento, aceitação.

c) Via Comunicação Mímica (Expressão Corporal)

Significado
Significante

Código

afirmação, consentimento ou aceitação.
breve movimento vertical da cabeça ou, mão direi
ta ou mão esquerda com o polegar levantado verti
calmente ou então, dedos indicador e médio sob a
forma de " V ".

consenso comum universal que aceita tais gesticu
lações como afirmação, consentimento ou aceitação.

49) Tanto o EMISSOR quanto o RECEPTOR, cada um deles tem o seu ~ .
p rop r i o

REPERT6RIO, como elucida Blikstein:" ... esta experiência e este grau
de conhecimento fazem parte de urna bagagem cultural que cada um de
nos carrega e que foi batizada com o nome de repertório". Isto e, re
pertório e um conjunto de características culturais entre as quais
temos a percepção, a experiência e o estereótipo (ou a questao de
translação/relatividade entre fronteiras).

Daí, porque necessitamos, para efetivar uma comunicação eficaz com
preender o repertório do receptor, que nada mais é do que a compree~
são da questão dos estereótipos ou de idéias padronizadas.
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5Çl) /lã ti nc ccs s idndc de s e ter o veículo ou MrlJlA:

a) ESCI{] TO

. carta
memorando
jornal

. livro
anotaçao
revista
qualquer coisa onde - possívele escrever

b) VERBAL
contato pessoal

· telefone

c) MíMICO
- corporal· expressao

d) ELETRÔNICO

· rádio

· televisão

· vídeo

· computador

· fax (fac-simi le)

· telegrafo

69) Para complicar um pouco mais o processo de comunicaçao, temos a
questão de codificação e descodificação (ou decodificação):

A mensagem que o em1ssor ou remetente constituiu e codificou de acor
do com o seu repertório, deverá ser descodificado pelo receptor ou
destinatário. Se o receptor não ~escodificar corretamente os signos
isto ê, se não captar o significante e entender o significado, nao
terá possibilidade de produzir a resposta esperada ou desejada.

Isso sem falar na questão de RuIDOS, que são as interferências neg~
tivas em qualquer local do tr~pe da comunicação: emissor-mensagem-re
ceptor.
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Esses rurdas ncg~tivos podem s~r u· ordem:

a) FISJCJ\

problemas com o vefculo, cansaço, grafia incorreta etc.

b) CULTUHAL

diferenças de nível social, diferenças de compreensao etc.

c) PSICOLÓGICA

agressividade, tristeza etc.

2 - COMUNICAÇÃO INTRAORGANIZACIONAL

Após detalhamentos feitos sobre a comunicação em S1, voltamos
questão principal que ê a Comunicação Intraorganizacional.

-a nossa

Tivemos a oportunidade de anteriormente afirmar que há uma íntima relação
entre Cultura (ou Valores de Referência) e Comunicação. Pois bem, a Comu
nicaçao ou processo de Comunicação ê decorrente da Dinâmica Cultural ( ou
de Valores de Referência) que por sua vez e resultante de um todo organl
zacional, constituido de interrelação entre Meio Ambiente, Tecnplogia e o
composto Estrutura Social/Valores de Referência, do nosso modelo adotado.

Esquematizando, temos:

ESTRUTURA
SOCIAL.: DINÂMICA

ORGANIZACIONAL FORMAÇAO DE NOVOS

VALORE.S DE
REFERENCIA

ICULTURA)

COMUNICAÇÃO
___ ••••~ INTRAORGANI-

ZACIONAL
--------n-w-- 4••••

TECNOLOGIA
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I'o r t ant o , o p ro ce s s o de Comun i c aç ao lntraorganizacional varia de:
acordo com a Cultura Organizacional, que por sua vez, como anterior
Illl'nlé explicilillllos, dl'corrc da Uinâmica da Empresa (Estrutura Social/
Valores de Referência e Tecnologia) com o Meio Ambiente Externo (o
mundo). Isso é a mesma coisa que afirmar que a questão de comunicação
é antes de mais nada, uma questão de cultura o rgan izac iona I .

Isto concluído, podemos partir para a nossa etapa seguinte, que e a
de delimitar a amplitude dos problemas de comunicação, após responder
a pergunta "Por que Informática" no próximo capítulo.



POR QUE INFORMÁTICA ?
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pu/{ QUE INFORMÁTICA 'l

Antes de se determinar a Amplitude dos problemas de Comunicaç~o, decorrente da
disseminação da linguagem de Informática, conv(.111tentar encontrar resposta para
as seguintes jndagações:

19) Por que Informática e tao famosa hoje em dia e de discute naa so a nível
orbanizacional como a níveis social e individual?

29) Por que jornais como Folha de S~o Paulo e, DCI lançaram e mantem um cader
no semanal especificamente de Informática? E por que outros ramos nao
são contemplados com a mesma importância ?

Por que a revista de Negócios "Exame" lançou e mantém o anexo semanal In
formãtica, mas não faz o mesmo com o Franchising, por exemplo ?

39) Por que Informática é tao influente hoje em dia e tao discutido nao
nas organizações como também a nível de política internacional ?

-50

A resposta a todas essas perguntas não e difícil, mas também oao tao fácil.

Vamos tentar responder por que Informática é tao comentada hoje em dia:

1. O COHPUTADOR ~ ÚTIL E APLICÁVEL ,A TUDO OU QUASE TUDO, NÃO SÓ
A N1\'EIS ORGANIZACIONAL E SOCIAL COMO TAMBt~l AO N1VEL INDIVIDUAL.

2. COMO ATENDE A TUDO OU A QUASE TUDO, SEU GRAU DE INFLutNCIA t
EXTRPíAHENTE ELEVADO E ABRANGENTE.

Detalhamos a seguir essa utilidade e aplicabilidade, como também o seu grau de
infl uência.

19) A Nl\~L SOCIAL E ORGANIZACIONt~

A nível institucional e um instrumento de:

a) Aumento de Rentabilidade
- Com o aumento do Valor Agregado a Nível de Mercado de Concorrência.
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- Cruu fi re d uç ao d« r: 1I~,l(IS L' Lk t orupo .

- Com o aumento da Produtividade e melhoria de Qualidade de
c de serviços.

produtos

b) Desenvolvimento, com o aumento de rentabilidade.

d) Jnovação.

e) 1-1elhoria da própria Comuni cação.

f) Qualificação.

g) Melhoria do nível de vida.

h) Melhoria das Relações Organizacionais e Sociais.

29) A NlvEL INDIVIDUAL

Ate o final da de cada de 80, só se falava em computador a níveis organiz~
cional e social. Muito se falou desse instrumento, de sua importância não
só operacional como também a nível estratégico.

Houve a grande proliferação de equipamentos de grande e médio porte, até
que em 1976, surgiu a Microinform~tica. O surgimento desse ramo, via pr~
cesso de miniaturização em ~rande escala de circuitos, veio a
t ar a fabricação dos hoje chamados núcrocomputadores, que no seu

possibili
....
~n~ClO

nao chamaram muita atenção, tanto é que a própria IBM "dormiu no ponto"
por alguns anos, até 1981. Só neste ano a IBH lançou o hardware ainda ho
j e famoso e proliferado" PC li e, a partir daí, tem havido uma verdadeira
explosão e disseminação de microcomputadores no mundo todo.

Ao longo do tempo, desde entao, o computador se tornou acessível ao cida
dão comum e nao so as empresas, devido ã paulatina redução nos custos ae
hardware. Hoje com US$ 2,000.00 um indivíduo pode ter uma razoável e útil
configuração de hardware nacional.
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E para que esse indivíduo investe US$ 2,000,00 para comprar um
dor? comput~

r;: lógico que a resposta e a sua utilidade e aplicabilidade para obter re
sultados, principalmente a nível profissional.

Has existem outras razoes além da Razão Instrumental, para se adquirir um
microcomputador. Essas outras razões são de ordem humanística e intrínse- .ca senao vejamos:

19) O MICROCOMPUTADOR ~ UMA EXTENSÃO 00 INTELECTO HUMANO

Como complemento e auxílio ao intelecto humano, o
permite satisfazer:

roicrocomputa'dor

- a necessidade da individualidade;
- ao desejo de inovar;
- a necessidade de vencer desafios e misterios, atraves da utilização

da mãquina, via Software. Aliãs CÔlOO diz Strassmann, "o Software do
.computador e não o próprio computador e o instrumento chave da' Era
da Informática".

29) O MICROCOMPUTADOR ~ "MÁGICO"

Afora uma parcela pequena de pessoas que sentem um verdadeiro horror,
aversão e até raiva do computador, a 'grandemaioria sente-se realiza
dos seus sonhos e com ele, também a ficção científica de ontem torna-
se realidade com a sua simples presença numa sala de trabalho. Nesse
sentido, estã mais para sentimento de lazer do que de trabalho, sendo
um "brinquedinho" não só para crianças como para adultos.

39) O MICROCOMPUTADOR f UM INSTRUMENTO MOTIVACIONAL

Para muitos e um instrumento agradãvel e envolvente mesmo que nao sai
bam utilizã-Ia. Melhor, ainda, quando ainda hoje a maior parte da so
ciedade, o considere como um mito. Satisfaz tambem o gosto pela nOV1
dade, serve ,também para satisfazer as necessidades de status e poder
frente a seus semelhantes.

)



Enfim pela analise das 3 (três) perspectivas, Social, Organizacional e
dual podemos entender porque tanto se fala e debate Informatica.

Indivi

Outrossim, pelo menos o computador, como representante da Ciência e Técnica, nao
e de todo alienantes, repressivo e ditatorial, como defenderam os frankfurti
anos Tem sido ate um instrumento emancipatório e isso e possível, desde que
saibamos utiliza-lo nesse sentido.
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A AMPLITUDE DOS PROBLEMAS DE

COMUNICAÇÃO ENTRE O CPD E SEUS

USUÁRIOS
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A AMPLITUDE DOS PROBLEMAS DE COMUNICAÇÃO ENTRE O CPD E SEUS USUÁRIOS

Ainda hoje, apesar de uma certa familiarização de usuários com os microcomputad~
res, observam-se problemas de comunicação entre aqueles e o pessoal t~cnico de
um Centro de Processamento de Dados, principalmente de grande porte.

Se esses problemas persistirem ~ natural que venham a provocar nao só grandes
prejuízos e ônus crescentes ã organização, como também originar e estender situa
ções críticas de relacionamento intraorganizacional, incompatíveis ao desenvolvi
mento sadio de seu Capital Humano.

Se em uma simples comunicação interpessoal já é tao difícil e complicado de se
obter eficácia" (nesse caso, o resultado do diálogo é a satis fação total de ambas
as partes), imagine dentro de uma organização, com aquela complexidade demonstra
da anteriormente, quando abordamos o esquema sócio-técnico. Mesmo que, além de
sermos o mais inteligente, sejamos o animal que tem a maior capacidade de comuni
caça0, parece-nos que temos uma amplitude bem maior de problemas nessa area do
que outros seres vivos do planeta. A explicação está nessas duas próprias carac
terísticas do homem que fizeram com que ele, ao longo dos tempos, evoluísse num
dinamismo sem precedentes no mundo ao seu redor: é o único animal que teve e tem
a capacidade de mudar conscientemente a Natureza. Dessa forma, or~g~nou-se a Tec
nologia, que nada mais ê do que o resultado da manifestação ao exterior do lado
intrínseco do Homem. Aliás, Arthur C. Clark escreveu e Stanley Kubrick mostrou
em " 2001 - 'Uma Odisséia no Espaço Ir, como nasceu e evoluiu essa tecnologia. Es
ta mesma, aliada ã natu~eza do Homem frente ã própria Natureza, fez desenvolver
a Comunicação, desde um processo inicial arcaico na base de gestos, mÍmicas, gri
tos e grunidos, ate formas mais complexas de hoje em dia: CORRESPONDrNCIA ELETRQ
NICA em muitas grandes empresas, que permite a comunicação efetiva de mensagens
de ponto a ponto, inclusive de uma organização a outra, de uma cidade a outra e
de um país a outro; COMUNICAÇÃO SIMULTÂNEA entre'várias pessoas dentro de empr~
sas, permitindo a uma pessoa s se comunicar com várias óutras.

Pois bem, os participantes dessas duas redes modernas de comunicação acabam
criando um jargão, gíria ou fraseologia específica. As palavras de uma rede, ori..
ginariamente concebidas como rótulos necessários para a identificação e execução
de tarefas de escritório, acabam se metamorfoseando em expressões comuns para os
participantes da mesma, sendo diferentes do resto do escritório, Daí, uma das
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origens dos problemas de cnmunicaç~o: para as p~sRoas de foro da rede, a conver
sa torna-se incompreensível, não havendo identidade de estereótipos.

Pois bem, podemos detalhar essa Amplitude e daí temos as seguintes questoes, que
de uma forma ou de outra provocam não só prejuízos e ônus financeiros ã organiz~
ção como também afetam o bem-estar social da organização:

19) O Usuirio nao entende o jargão técnico do CPD ou quando diz que entende, dis
torce a Comunicação.

~ natural que o usuário tenha dificuldade para entender o lado técnico e os
termos tecnicos. Até porque, para se entender estes últimos hi necessidade
de uma certa vi vência e prat í ca no Hardware, Softwa.re e suas particularida
des. Não basta definir, necessário se faz ter compreensão global e das paE
tes do Sistema, o que é difícil somente na teoria. Mesmo os técnicos de lon
~a experiência, às vezes se atropelam e se confundem.

Por outro lado, quando o usuário diz que entende, pode estar entendendo na
base da " ROSQUETA DA PARAFUSETA".' Este termo grotesco é uma gíria inventada
pelos usuários, quando estes imaginam que os técnicos da área de Processamen
to de Dados estão blefando para justificar o atraso num dado serviço comput~
cional ou, quando surge uma situação não prevista no Sistema que" deu pau"
( que "deu'pau" significa que um programa não teve termínaç áo NORMAL). Daí,
quando o técnico explica em detalhes, o .usuár io imagina que es t éj a " enrola.!:
do fi. Há alguns casos, é evidente, em que os técnicos de Processamento de Da
dos "enrolam"os usuários, porém na maioria dos casos as alegações são coe
rentes e honestas.·O problema é que o usuário -em geral desconhece o fluxo e
o sistema-particionados em várias etapas e interdependentes entre si, de um
sistema aplicativo tais como o de Folha de Pagamento, Contabi lidade, Con
trole de Estoques etc.

29) Ainda hoje, uma boa parte de usuários considera o computador uma máquina di
ficil e incompreensível.

Muita gente encara o computador como um ''bicho de sete cabeças", difícil de
ser usado por ser muito complicado. Acabam sentindo verdadeiras aversões p~
la máquina, complicando-se mais ainda com os jargões técni cos uti lizados p~
los profissionais de Informática.

39) Como o usuário não domina a técnica computacional, acaba confiando e espera~
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do por muito retorno t~cnico e muitas vezes adota uma postura até
demais.

passiva

Quando o usuário solicita serviço, ele imagina que o tecnico entende de tudo
da area. Ledo engano, daí a frustação "a posteriori" pois aquilo que imaginou
não é correspondido na sua plenitude.

49) Por outro lado, o técnico em geral, se considera um grande entendido em mate
ria de Informática.

Ele pode ser um grande entendido, porém numa dada área restrita da Informáti
ca. Muitas vezes, o técnico orgulhoso e arrogante, menospreza o usuario,
atentando para o seu repertório de informações.

-nao

Ainda hoj e, conforme desenhos da Ernbratel a segui, r: (Desenho 1: "Torre de Ba
bel" e Desenho 2: "Usuário: FORA!"), extraídos do Manual do "Curso para Oper~
dores de Terminais Remotos", o tecnico se considera superior não só em termos
de especialização, como tambem salarialmente. Isso é demonstrado no dia-a-dia
nos contatos interpessoais e interdepartamentais, nã'o de,forma explíci ta, mas
nos comentji rios internos ao CPD. Comentarios e críticas cornoo usuário "x" e
"burro", não entende de LÕCICA, não enxerga nem a pergunta "s" ou "N", sao
muito comuns no seio da equipe de Informática.



"'"Ei1BRATEL - SUA EJiPRESA JE COilUil I C/\ÇN) DE J/IDOS
"'"'"'-------------,-.- 19 ~ _

Desenho 1 "Torre de Babel"

.33.



A ~----- ---~_.•.•...•...--_._.__ --._-_ ...••.._--~ .34.

Des enho 2 : "Us ua r io : FORA !"

-Ei"1BPv\TEL- SU:~ Ei1PR[S~ JE CJfi'J:: I c:'ç~O ]~ Di~8(JS
""----------:--------- 1 8 _
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5\') O próprio técnico que atende o usuário, como VlTOOS antes, pode nao ter o co
nhecimento global da Informática, analisando as necessidades do seu interlo
cutor, apenas sob o ponto de vista de sua especialidade.

Muitas vezes, para atender ao usuário, necessita-se da efetivação de uma a
bordagem maior, o que nem sempre é feito. Quando é serviço rotineiro, o pe~
soaI de Produção do CPD não entende de Desenvolvimento de Sistemas e aSSlm
por diante. Quando de tratar de implantar novos sistemas, nem sempre o ana
lista entende de Produção e principalmente de Organização & Métodqs etc. Mes
mo Coordenações de atividades tipo reuniões com gerentes e técnicos das mais
variadas especialidades não têm atendido na íntegra o usuário.

Aí que a coisa complica pois, se já é difícil o usuário entender a lingu~
gem e a cultura da Lnf o rrna ti ca, imaginem ele se esmiuçar em diferentes " dia
letos" dos profissionais da area.

69) O Computador é rápido, cada vez malS rápido. O Computador segue instruções
lógicas e extremamente racionais. Daí, esta máquina impõe uma verdadeira ace
leração no modo de raciocínar do técnico, bem como numa diferente maneira de
trabalhar do mesmo.

Isso conflita muitas vezes com o modo de pensar e trab~lhar do usuário que
não está interado no modo de pressão computacional. Nem sempre o modo de en
tender RACIONAL do tecnico se compatibiliza com o modo de transmissão do u
suarlO e vice-versa. Daí porque um sistema implantado não corresponde ao Pro
jeto de Sistemas anteriormente delineado. Não corresponde porque surge um
HIATO entre o repertório do usuário com o repertório do técnico. Alem disso,
há outros fatores que contribuem para dí storcer ainda mais a informação, con
forme analisaremos no capítulo seguinte.

Enfim, há uma amplitude muito grande de problemas de comunicaçào e dentre
suas conseqUências podemos citar algumas que o autor presenciou ao longo de
seus 17 (dezessete) anos de experiência em Centros de Processamentos de Da
dos de grande porte. As conseqUências não são só prejuízos e ônus
ros como também de conflitos interpessoais e interdepartamentais.

financei

Senão, exemplifiquemos:
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CASO N9 1:

O Setor de Cobrança solicitou via memorando ao Gerente de Produção do CPD a " Re
lação de Clientes com mais de 30 dias de atraso".

O Gerente de Produção vistou e passou para frente.

O Programador de Produção incluiu na Carga de Máquina, de forma a entregar o ser
viço no dia seguinte.

O Preparador de Serviços ("Scheduler") com base na Carga de Máquina, processou o
serviço COB30 (fictício).

Resultado: Usuário reclamou porque lhe encaminharam 30.000 etiquetas, quando ele
havia apenas solici tado uma "Relação de Clientes com mais de 30 dias de atraso".

Prejuízos/Onus Financeiros:

- Custo adicional de 30.000 etiquetas.
Custo/tempo do operador.
Custo adicional de processamento (~nimo).
Custo de preparação e envio de 30.000 etiquetas.

Conflitos: O Diretor de Operaçoes ficou sabendo do caso e chamou a atenção do Ge
rente e este por sua vez repreendeu o Programador de Produção e assim por diante.

Diagnóstico: O que ninguem percebeu e que o servi ço nã'o so emitia o relatório co
mo tambem as etiquetas. Neste caso, havia a necessidade de SUSTAR ("DUMMY") a saí
da de etiquetas. Está certo que ·faltou.GANCHO e ICONICIDADE ã mensagem do usuário
mas, grande culpa cabe ao pessoal de Processamento de Dados.

CASO N9 2:

O Diretor de Marketing solicita ao Diretor de Operações V1a ramal telefônico, "R~
lação Geral de Clientes li para posterior conferência e se posi tiva , emitir etiqu~
tas de Mala Direta. O Diretor de Operações por sua vez liga para o Gerente de Pro
dução e solicita a emissão da relação para amanhã.
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Result ado : Após 24 horas de proct nsam .n t o d viíri1l6 rotinas foi emitida a tal re
lação, porém não por CEP (Código de Endereçamento Postal) como o Diretor de Mar
keting querIa e lmaglnava que assIm fosse. O sistema só classifica por ordem ai
fabética, que não serve, pois é para fins de Mala Direta por região.

PrejuÍzos/Onus Financeiros:

Custo adicional de processamento (24 hs. de Horas/Máquina)
- Custo/Tempo do operador
- Custo adicional de 1.000 folhas de formularias contínuos
- Custo de Preparação e Controle de Serviço
- Detecção de Falha/Insuficiência do Sistema: incremento de novos programas para

possibilitar emissão de etiquetas por CEPo

Conflito: troca de acusações entre diretores. Um porque necessitava a relação p~
ra "ontem", o outro porque não lhe explicaram nos mínimos detalhes necessários.

Diagnóstico: O que nenhum dos diretores sabia é que: 19) o relatório para ser g~
rado consumia 24 hs.; 29) que o sistema não previu por ordem de CEPo Nesse caso,
houve insuficiência no Projeto de Sistemas, que redundou num sistema que não ateu
de ao seu usuario em sua plenitude.

CASO N9 3:

A empresa cresceu muito e necessitava alem disso atualizar toda a sua tecnologia
computacional. Além da troca de Hardware, trocou S~ftware Básico (Sistema
cional e Uti li t arios) . Foi elaborado um Projeto de SISTEMAS APLICATIVOS que
só atendesse o Faturamento corno também a Cobrança e também fizesse o usuário

Oper~
-nao

usu
fruir mais diretamente com o computador, através da impleme~tação
ONLINE. Daí, foi desenhado o Sistema de Faturamento e Cobrança que
na íntegra os sistemas antigos de Faturamento e Cobrança.

de terminais
substituiria

Resultado: A migração e as implementações deram tudo certo, porém parte do Sist~
ma Antigo não foi possível eliminar e continuou a existir e ser utilizado por 2
(dois) anos consecutivos, após adaptações ao novo Sistema Operacional

Prejuízos/Onus Financeiros:
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- Custo de Processamento
- Coordenação adicional do Sistema Antigo de Faturamento

Conflitos: interdepartamentais

Diagnóstico: O que foi esquecido pela equipe de Desenvolvimento de Sistemas e o
atendimento ã Mala Direta e Marketing. O Sistema de Mala Direta de Marketing, es
tava inteiramente estruturado para atender conforme as especificações do cadastro
antigo, não sendo possível compatibilizá-lo com o novo cadastro do Sistema de Fa
turamento e Cobrança.

Concluindo entao,podemos afirmar que há conflitos de Comunicação nao só do CPD
frente aos usuários, mas tambem entre os próprios signatários do CPD. Tais confli
tos, pelo que vilOOs nos exemplos, podem ser altamente prejudiciais ã organização.

Por outro lado, relernbramos que Comunicação intraorganizacional e conseqUência di
reta da formação de um novo Conjunto de Valores de Referência, que por sua vez de
corre da Dinâmica Organizacional.

Dar porque não há "recei tas de bolo", para dizer que para uma determinada
lia ou problema, deve-se receitar remédio tal e pronto. Tal postura seria
limitada e ao adotá-la, com certeza não alcançaríamos a eficácia.

anorna
muito

~. •••• .-' f""Para seguí rmos o Caminho que nos levara as sol.uço es ma i s completas, ha a necessr
dade de se determinar as Causas ou melhor diria, um Conjunto Complexo de Causas.
E o que nós estudaremos no próximo capítulo.
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COMUNICAÇÕES INTRAORGANIZACIONAIS: O

CAMINHO DAS SOLUÇÕES VIA COMPREENSÃO

DO COMPLEXO DE CAUSAS DE SEUS
PROBLEMAS
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COMUNICAÇÕES INTRAORGANIZACIONAIS: O CAMINHO DAS SOLUÇÕES VIA COMPREENSÃO
DO COMPLEXO DE CAUSAS DE SEUS PROBLEMAS

Quando perguntaram ao presidente da Hcn da, Takeo Fujisawa, qual seria a diferen
ça entre o gerenciamento americano e o japonês, ele respondeu: "o gerenciame~
to americano e japonês são iguais em 95% dos casos, só diferindo nas coisas 1m
portantes".

Essas coisas importantes para Fujisawa seriam a personalidade cultural e a estru
tura social, perfazendo apenas 5%.

Parafraseando o sócio-fundador da Bonda, os 5%, constituídos pelos Valores de Re
ferência e Estrutura Social, são essenciais, pois comandam tudo, constituem a do
se de espírito que cada homem, nação e sociedade da qual sobrevivem. Daí são fun
damentais para se entender o mecanismo de Comunicação, antes de procurar
ções via vertente tecnológica do nosso roodelo adotado.

solu

Conforme anteriormente abordamos, a Empresa como um Sistema Sócio-Técnico Aber
to, através de seu dinamismo ocasionam formação de novos Valores de Referência,
que por sua vez transformam a Comunicação Intraorganizacional. Então, se algo d~
ve ser melhorado na Comunicação, necessário se faz atuar primeiramente na Estru
tura Social e Valores de Referência, ou seja no Capital Social. Mesroo porque uma
sociedade como a de hoje, liberalizante e deroocrãtica (até na URSS e no Leste Eu
ropeu), é voltada para o diálogo, onde o recurso estratégico é a informação e so
hã um modo de uma empresa conseguir tal acesso a esse bem: através de pessoas,
onde tais recursos residem. Necessário se faz investir nas pessoas e cada vez
maIS melhorar a sua qualidade de vida.

Portanto, podemos desenhar o caminho das soluções dos problemas de
entre Centro de Processamento de Dados e seus Usuários:

. -cornun i caç ao

19 PASSO: COMPREENDER O COMPLEXO DE CAUSAS DOS PROBLEMAS DE COMUNICAÇÃO
ORGANIZACIONAL.

INTRA

29 PASSO: PRIVILEGIAR A VALORIZAÇÃO DO CAPITAL SOCIAL (ESTRUTURA SOCIAL E VALO
RES DE REFERENCIA).

39 PASSO: CONSTITUIR ALTERNATIVAS DE AÇÃO COM BASE NOS·PASSOS ANTERIORES.
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Já exp Lí csmos o 29 Passo ou 8 qucstao de privilegiar a Valorização do Capital So
eial.

Quanto ao 39 Passo, Alternativas de Ação, cada empresa pode constituí-las atra
ves do Diagnóstico baseado na Compreensão do Complexo de Causas dos Problemas de
Comunicação Intraorganizacional.

Portanto, tentaremos abordar esse complexo, a seguir.
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o COMPLEXO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

DE COMUNICAÇÃO INTRAORGANIZACIONAL
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o COMPLEXO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS DE COMUNICAÇÃO INTRAORGANIZACIONAL

Para se determinar o 'caminho das soluções de Comunicação Intraorganizacional, aE.
tes de mais nada é necessário se efetuar um diagnóstico, baseando-se nas
veis da Dinâmica Organizacional.

variá

Essas variáveis organizacionais não so devem ser analisadas isoladas, como tam
bem em conjunto como um todo complexo, dialeticamente interagindo as partes, as
quais a seguir enumeramos:

1. A NATUREZA HUMANA

A Sociedade e as Organizações foram moldadas ao longo dos tempos, segundo o
espírito inquietante e empreendedor do Homem, mesmo sob uma dura natureza que
incomoda a nossa vã consciência: O Princípio Universal da Sobrevivência e Mu
tação. Da mesma forma que muitos não gostam de considerar que somos animais,
detestamos lembrar que para sobrevivermos, necessitamos destruir outros seres
vivos (animais e plantas) e estes idem. A Natureza ê assim e evolui dessa for
ma, que fazer ••• Nos conformamos .considerando que isso é evolução natural ou
então que e-destruição criativa .•.

o Homem, alem de ser guiado por esse princípio natural, tem uma caracterÍsti
ca inata de instinto agressivo e de DOMINAÇÃO tal qual um leão, por exemplo.
Esses dois aspectos o do princípio e o do instinto, são muitas vezes escamote
ados- na Análise Organizacional. Maquiavel sim, chamou atenção dos príncipes
para analisar esse lado da natureza humaria e tomar decisões com base na sua
compreensão: a terrível guerra, nada mais é do que uma manifestação da agre~
sividade e vontade de dominação de um sobre o outro. e a concorrência pela s~
brevivência e é nesse processo que também se desenvolve a Comunicação, para
melhor ou então para pior. Por outro lado, ã medida em que se aprimora a Civi
lização, significa que nos relacionamos cada vez ma1S segundo mais e mais re
gras de educação e comportamento, que surgem à medida em que sentimos a nece~
sidade de instituí-las, para melhorar a qualidade de vida. Mais e mais regras
de educação e comportamento, significam também mais e mais aprimoradas regras
de comunicação entre pessoas e grupos vso ciais , Daí, um dos principais motivos
pelos quais, há conflitos de comunicação entre uma pessoa de alto e outra de
baixíssimo nível Cultural, ou então, entre uma e outra de diferentes forma
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ç~es s~cio-culturais.

Já que falamos em Civilização temos que considerar a sua contrapartida: é uma
situação de cada vez menos grau de liberdade ao indivíduo e também à sociéda
de, em relação à sua natureza original selvagem (sem regras, natural).

As regras de educação e comportamento, cada vez malS escamoteiam as
naturais do homem ao homem ou à sociedade, levando-o ã alienação e

-reaçoes
insatisfa

ção pela perda crescente de sua au~enticidade subjetiva. Portanto, a comtmica
ção daí decorrente também poderá ser alienante e gerar insatisfações e/ou ,re
jeições.

o problema de Comunicação entre o CPD e os Usuários,caracteriza muito bem es
ses fatores, senão vejamos:

19) Em muitas empresas o CPD parece outra empresa dentro de outra maior ou se
nao, uma empresa à parte, em função de seu maior poder de barganha
dominação da Técnica, da qual a grande maioria depende.

pela

29) Em função dessa aparente superioridade, o profissional técnico da área g~
ralmente se manifesta, não só ao nível organizacional como ao nível so
cial, com orgulho, algumas vezes com arrogância e ate um certo enosprezo
as outras áreas, principalmente em empresas de serviços.

39) Muitas vezes, as atividades tecnicas de Informática, sao consideradas mu~
to mais nobre que outras, tais como a de Organização & Metodos. Aliás es
ta postura e t ambem o desconhecimento por parte da Gerência, do eficaz
processo de racionalização acabou redundando em inúmeros problemas organi
zacionais decorrentes da Informatização nos anos 60 e 70. Um eficaz pr~
cesso de Racionalização considera:

a) Que so se deve automatizar, depois de simplificar.

b) Constituir Padrões de Dados Armazenados no Computador de acordo com os
Pad roes de Atividades da Organização.

E o que a maioria das organizaç~es fez nos Anos 60 e 70 ? Houve, uma to
tal desconsideração e menosprezo a área de Organização & Metodos. Lembr~-
me de um caso, que com a implantação do Projeto de Automaçao da Empresa,
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a irea de O & M foi simplesmente extinta na sua totalidade, supervalori
zando a figura do Analista de Sistemas em detrimento do Analista Organiz~
cional.

Quais foram as conseqUências, detectadas e diagnosticadas nos anos 70/80?
Problemas organizacionais de interface, como aqueles que enumeramos no ca
pÍtulo onde determinamos a sua amplitude.

Por que surgIram tantos problemas de interface técnico x organizacional,
se o Analista de Sistemas em tese, é preparado para conciliar as neceSSl
dades organizacionais com a utilização de tecnologia de informação?

A resposta é simples: tem dado mais STATUS e SALÁRIO/BENEFIcIOS se apri~
rando em Informática do que em O & M.

49) Em função dos fatures anteriormente citados, o que pode ocorrer na
ria dos casos, é uma disfunção na comunicação: rejeição e/ou pouca

maio

çao às atividades organizacionais do usuário por parte do técnico; por o~
tro lado, supervalorização e/ou excesso de confiança ao técnico por parte
do usuário, muitas vezes decorrente de desconhecimento técnico e até por
questão de sua passividade.

aten

59) O usuário entao se ali-ena, fica à merc~ da técnica e dos técnicos, que
lhe- impõem cada vez mais uma linguagem que levam um bom tempo para ser
compreendido. Aliás, o próprio técnico está sujeito a sofrer o mesmo mal,
pois ele não domina totalmente a Informática, conforme veremos mais adian
te.

2. A INTERAÇÃO HOMEM-MAQUINA

A Revolução Industrial nos mostrou que para certas atividades a máquina e su
perior ao homem. Atualmente, tem-se aumentado o nível de sofisticação das ma
quinas, o que tem levado a concluir que, a substituição do homem pela máquina
na maioria das operações, tem sido inequivocamente mais segura.

Inicialmente, os trabalhos físicos repetitivos foram particularmente suscetí
veis de melhoras, usando-se máquinas no lugar de operários. Agora, vê-se que
sistemas eletrônicos de controle, podem substituir muitas atividades manuais,
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tro dessa susbtituição está o computador. Para muitas atividades
inclusive de escritórios, outrora reservadas exclusivamente aos homens.No cen

entretanto, nem o homem nem a miquina SBO ideais para o trabalho. O ideal
ria uma combinação de ambos, muito bem coordenado. Essa Coordenação ê que

complexas,
se

deveras difícil e daí, surgem i.númerosproblemas não só de conflitos Homem-Má
quina como também de Homem-Homem:

-e

19) Apesar de o Homem ter criatividade, capacidade de reciocínio e maior tama
nho de memória, ele perde de longe para o computador na velocidade de pr~
cessamento e na perseverança (cansaço físico). Tal fato pode impor:
a) Um ritmo mais dinâmico de trabalho, não só implicando em o homem pe~

sar malS rapidamente como também, numa forma de raciocinar extremamen
te lógico e até intuitivo (por mais paradoxal que possa parecer).

t o caso que acontece com os analistas e programadores, que sao forç~
dos a pensar e se concentrar num raciocínio "fechado", "desligando-se"
do mundo e "entrando " na memória da máquina. Ao longo do tempo,
provocar um processo de alienação do indivíduo, frente ao mundo.

pode

Casos de impossibilidade, de comunicação adequada técnico/usuário, p~
dem ter explicação através dessa compreensão: usuário pensando no lado
(exterior) das suas atividades organizacionais, enquanto o técnico lma
ginando o lado (interior) da.máquina.

b) Um controle e pressao alienante da máquina sobre os indivíduos e gr~
pos, como e o caso do trabalho rotineiro de Digitação.

29) De forma geral, o técnico sendo obrigado a raciocinar rápido e trabalhar
de forma extremamente lógica, pode conflitar com o usuário acostumado a
trabalhos num outro ritmo diferente e modo de pensar variado. Como disse
mos anteriormente cria-se um HIATO de Comunicação, resultante da diferen
ça entre o repertório do técnico e o repertório do usuário, com ruídos.

3. ESTRUTURAÇÃO DO TRABALHO

No capítulo anterior intitulado "Por que Informática" explicamos por que In
formãtica é tão influente hoje em dia e alem disso, tão destacado na Socieda
de como um todo.
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inclusive de escritórios, outrora reservadas exclusivamente aos homens.No cen
tro dessa susbtituição estã o computador. Para mui tas atividades complexas,

nem o homem nem a maquina - ideaisentretanto, sao para o trabalho. O ideal seria uma combinação de ambos, muito bem coordenado. Essa Coordenação -e que edeveras difíei1 daí, surgem inúmeros problemas - .- de confli tos Homem-Ma
e nao so

quina como tambem de Homem-Homem:

19) Apesar de o Homem ter criatividade, capacidade de reciocínio e maior tama
nho de memória, ele perde de longe para o computador na velocidade de pr~
cessamento e na perseverança (cansaço físico). Tal fato pode impor:
a) Um ritmo mais dinâmico de trabalho, não só implicando em o homem pe~

sar ma i s rapidamente como t ambem, numa forma de raciocinar extremamen
te lógico e ate intuitivo (por mais paradoxal que possa parecer).

~ o caso que acontece com os analistas e programadores, que são forç~
dos a pensar e se concentrar num raciocínio "fechado", "desligando-se"
do mundo e "entrando" na memória da máquina. Ao longo do tempo,
provocar um processo de alienação do indivíduo, frente ao mundo.

pode

Casos de impossibilidade, de comunicação adequada técnico/usuario, p~
dem ter explicaçao atraves dessa compreensão: usuario pensando no lado
(exterior) das suas atividades organizacionais, enquanto o técnico lma
ginando o lado (interior) da máquina.

b) Um controle e pressão alienante da máquina sobre os indivíduos e gr~
pos, como e o caso do trabalho rotineiro de Digitação.

29) De forma geral, o tecnico sendo obrigado a raC10C1nar rápido e trabalhar
de forma extremamente lógica, pode conflitar com o usuário acostumado a
trabalhos num outro ritmo diferente e modo de pensar variado. Como disse
mos anteriormente cria-se um HIATO de Comunicação, resultante da diferen
ça entre o repertório do tecnico e o repertório do usuário, com ruídos.

3. ESTRUTURAÇÃO DO TRABALHO

No capítulo anterior intitulado "Por que Informática" explicamos por que In
formãtica e tão influente hoje em dia e além disso, tão destacado na Socieda
de como um todo.
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Agora neste tópico, tambem confirmaremos 1SS0 tudo, mas sobretudo sob uma ana
lise de Estrutura Organizacional e assim extrair algumas das razões dos pr~
blemas de comunicação daí decorrentes.

Ao analisarmos uma Estrutura de Processamento de Dados/Informática frente •.
a

Organização como um todo, verificamos que ele, aparentemente, não se diferen
cia em nada do resto:

~ constituída de pes&oas e equipes de trabalho.
~ uma estrutura de prestação de serviços, de a.tendimento aos usuários" tal
qual Contabilidade, por exemplo.

- Tem caráter tecnico, tanto quanto de Engenharia, com pessoal altamente esp~
cializado e criativo para desenvolver projetos, que requerem alem do
posições gerenciais de alto nível.

mais

Então, no que se diferencia a Informática do restante da Organização? Ares
posta está na sua própria origem, desenvolvimento e característica integrat~
va racionais.

Senão veJ aros:

19) A evolução do trabalho de Processamento de Dados é abortiva desde o pr~~
cípio, sendo destruído desde ° início o seu ofício (trabalho total,
parcelizado)

-nao

Ao se analisar a História da evolução dos Computadores, verificamos duas
fases distintas:

a) Fase de Atendimento ao Indivíduo
Pelo menos dos ábacos (provavelmente inventados pelos babilônios por
volta de 2.000-3.000 A.C.) até a l~ Máquina de Calcular de sucesso co
mercial chamada de ARITHMOMETER (inventada pelo francês Charles T. de
Colmer, em 1820), verificamos que atendimento foi basicamente ao indi
víduo.

b) Fase de Atendimento às Instituições
A partir da invenção do CARTÃO PERFURADO por Hollerith, vérificamos
que o atendimento passou de individual para interesses coletivos. Em
1890, após 6 semanas do encerramento do censo norte-americano que du
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rou 10 anos, Hollerith, anunCiOU O resultado (de 62.622.250 habitan
tes), de forma espetacular, rápida e extremamente barata, que deixou
surpresa a nação. Com esse grande sucesso, Hollerit fundou a Tabula
ting Machine Company, que mais tarde deu origem à IBM ( lNTERNATIONAL
BUSINESS MACHlNES CORPORATlON).

o 19 computador eletromecânico, o Mark
lio da IBM, para atender a Marinha.

I, foi construído com o ~auxi

o computador Z3 talvez foi o 19 eletrônico digital, construído pelos
I

alemães durante a 11 Guerra Mundial em 1941, para fins bélicos.

aE aSSim sucessivamente, os computadores nesta 2- fase, cada vez maiS
vieram a atender às grandes instituições.

Os Princípios de Newmann (notadamente de programas e dados armazena
dos para posterior processamento no computador) aliando-se as de
Adam Smith (Princípios da Divisão do. Trabalho e Especialização),
Babbage (Princípios de Parcelização do Trabalho e Barateamento / Inde
pendência de MãO-de-Obra) e de,GTaylor (Princípios de Administração
Científica), tornaram possív:í) o trabalho de Processamento de Dados,
não só para efeito de atendimento às grandes organizações e institui
ções, como também a possibilidade e a necessidade de dividir (parceli
zar) o complexo de atividades da área.

Assim hoje, um CPDJde grande porte, é altamente estruturado: a tradi
cional estrutura composta de Desenvolvimento de Sistemas (Análise e
Programação de Sistemas Aplicativos) e Operações (Operação do Comput~
dor, Análise de Produção e Schedulagem, Digitação e outras ativida
des) evoluiu e estendeu-se dando surgimento a outras sub-áreas tais
como Software Básico (Sistema Operacional), Teleprocessamento, Sup0E.
te Técnico ao Usuário (apoio técnico-administrativo da parte operaci~
nal ao leigo em Informática) e recentemente Centro de Informações (b~
sicamente microinformática aplicada com a disseminação de microcomp~
tador interligados ao equipamento de grande porte).

Quer dizer, hoje os CPD's~de grande e médio porte, são altamente
tayloristas e hierarquizados, onde as funções estão divididas e dis
tribuídas por diversos departamentos. Para atender ao usuário é neces



.49.

Bário intcgrã-lns em UIll3 ou outra ou num só ofício e corro isso -nao
ocorre muitas vezes, via coordenação, geram-se problemas de Comunica
ção, tais como:

a) desencontro de informaç~es entre um usuirio e um representante da
Informática inadequado e inoportuno. Por exemplo, negociação de um
prazo de entrega de serviços entre um usuário e o representante do
Suporte Técnico ao Usuário. Este pode não só não conhecer o servi
ço em si, bem como pode nao ter conhecimentos técnicos suficientes
para determinar o prazo de entrega de um relatório.

b) a separação de funç~es e de poderes, com a mixima utilização de es
pecialização implica também no surgimento de "dialetos" dentro da
própria estrutura do CPD, tornando-se a comunicação muitas vezes
difícil até, de um operador de computador entender o programador.
Imagine-se então o usuário nesse meio. O "dialeto" do programador
é basicamente, de conotação interna (programa e seus detalhes in
ternos ao passo que o operador entende a linguagem mais externa
(comandos visíveis nos relatórios e no terminal de vídeo) .Tais pr~
blemas realmente existem e acontecem. Isso sem contar que muitas
vezes o usuário não faz nenhuma idéia dessa divisão do trabalho
num CPD.

29 O CPD mais se assemelha a uma FÁBRICA de produzir serviços do que propriame~
te um ESCRlroRIO

Raramente um profissional dessa irea fala que vai para o escritório, geralme~
te fala que vai ao CPD.

Tudo leva a crer que seja mais "Fábrica"

a) Como toda fábrica, ocupa um bom espaço para a INSTALAÇÃO.

b) Como uma instalação, tem toda a INFRA-ESTRUTURA necessiria para eficiente
funcionamento dos meios: sistema elétrico específico, ar condicionado, SlS
tema anti-incêndio e outros sistemas auxiliares.

c) O centro de tudo isso que mencionamos anteriormente sao os computadores,
as MÃQUINAS.
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d) Todos os computadores atendem às necessidades de um PROCESSO como um todo
"deprodução.

e) Como processo de produção, os mesmos princípios aplicados a fabrica, sao
seguidos pelo CPD; rotinas, padr~es, controles etc.

f) O processo de trabalho é típico de fábrica, porem diferente e até estranho
ao restante do pessoal de escritório, acostumado a trabalhar no horário
"normal"

~ comum um CPD de grande porte trabalhar 24 hs. por dia (de dia, de noite,
de madrugada) sob forma de turnos, aos sabados, domingos e feriados ( e
ate no Natal e Ano Novo).

g) Até problemas de saúde são correlatos aos de uma fábrica

Problemas de fadiga visual, danos oculares, no tórax e até mesmo defeitos
em recem-nascidos, podem ser considerados como causados por exposição con~
tante ao terminal de vídeo que emana raios catódicos. Digitadores inclusi
ve, quando por longo tempo digitam documentos no teclado, podem vir a ter
do res musculares irreparaveis, como pode ser a tenossinovite <. inflamação
nos tendões).

Em fim, todo esse aparato e grandiosidade de fabrica (excetuando-se os pr~
blemas de saúde), interfere na formação do estereótipo do usuario que em
geral, espera muito do profissional de Informática. Frusta-se entao, qua~
do algumas vezes este tem apenas uma visão parcial não só de
como na maioria das vezes, carece de uma visão organizacional.

Informática

39) O CPD segue Padrões Próprios e Rígido's de Controle e Segurança (Física e Lá
gica) de Sistemas

Por controle e Segurança Física, subentende-se salvaguardar instalações,
quinas e equipamentos de Informatica. Por Controle e Segurança Lógica,

ma

sentido de proteger dados e informaç~es armazenados nos meios magnéticos(tais
como fitas, disquetes, discos e até listagens).

no

Nos CPD's modelo, das grandes empresas segue-se um rígidO padrão de controle
e segurança, via Auditoria de Sistemas que imp~e;

B BllO A. OEDECK
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a) Padrões gerus de Hardware e Software.

b) Padrões gerais de conduta do pessoal, de acordo com os cargos definidos,
frente às atividades:

- de assinaturas, ou a questao de quem aprova o que, quem tem acesso a
que.

- de funções, ou a questao de segregação de função ou de dupla custódia.
A segregação de função objetiva evitar ou dificultar o acesso total ao
sistema por um só indivíduo. Por exemplo, na manipulação de úm arqulvo
de Contas Correntes: provavelmente o analista de sistemas não tem aces
so aos arquivos produtivos correntes, somente o elemento de Produção
que tem, via rígido controle de rotinas e mecanismos de segregação.

-e

Também a dupla custódia objetiva evitar ou dificultar o acesso por um
so indivíduo ao sistema, alocando sempre 2 pessoas distintas. Tanto p~
de ser para assinatura como também no transporte de arquivos magneticos
quando duas pessoas Os acompanham.

c) O Princípio da Evidência Física, onde todo o históricq da ocorrência nos
sistemas e no Departamento, é registrado num arquivo magnetico ou num Slm
pIes documento manuscrito, de forma a não so se precaver con!:ra fraudes e
violações, como também para possibilitar mais rápida solução dos probl~
mas com sistemas e administração do CPD.

d) O Plano de Contingência, que tem por objetivo assegurar a continuidade o
peracional do CPD, que hoje é de garantir a sobrevivência da empresa,
frente não so a problemas com sistemas como ataque de VIRUS (programas da
nificadores) como também indicar CAMINHOS DE RECUPERAÇÃO em casos de in
cêndios, enchentes, acidentes etc. na instalação.

Pois bem, nem sempre o usuário con~reende a necessidade de padrões rígidos
que exigem formalidades tais como memorandos assinados por 2 gerentes. Por
outro lado, com o excesso de zelo, as exigências podem passar dos limites,
acontecendo mui tas vezes 'de a formalidade ser mais importante que a finali
dade.

A conseqUência quase que sempre é de conflitos internos de um lado,como con
seqUência direta pela aplicação de rígidas padrões de controle necessários e
por outro lado, pela existência de outros desnecessários e/ou que caíram em
desuso.
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49) O trabalho de Sistemas e um trabalho complexo e dí f i ciLi mo pOIS e interface
entre a Organização e a Informática, na tentativa de CONCILIAR O CONJUNTO
HARDWARE-SOFTWARE BÃSICO-SISTEMA APLICATIVO COM AS REAIS NECESSIDADES ORGANI
ZACIONAIS. Quase que sempre essa conciliação ê parcial, pois:

a) A Situação Organizacional ( limitação do Hardware-Software atuais, cus
tos, política etc.) não permite o total atendimento às necessidades dos
usuários.

Daí e comum se adotar a TECNOLOGIA POSS!VEL ao inves de TECNOLOGIA DISPO
N!VEL IDEAL.

b) Necessidades organizacionais podem implicar em satisfazer VIa adoção de
TECNOLOGIA DISPONtVEL no mundo, mas nem sempre isso é possível, visto que
a passagem para essa TECNOLOGIA ATUAL DISPON!VEL não é tão fácil assim. O
máximo que se conseguiria, é diminuir o hiato em alguns anos.

c) De uma forma geral, o prazo para a implantação de sistemas e relativamen
te longo e, mudanças ocorrem ao longo do tempo. Daí, corre-se o risco de
o projeto, uma vez implantado, já estar defasado não só tecnologicamente
como sobretudo não atender ã estrutura da empresa como um todo, que pode
ter mudado.

d) Via de regra, como VImos anteriormente, o trabalho fundamental de Organi
z aç ao & Metodos, que deve preceder a todo o trabalho de Informatização, ê
relegado a segundo plano. Necessário se faz definir antes os Padrões de
Atividades da Organização e a partir daí, definir os Padrões de Dados Ar
mazenados.

Traçar o fluxo de dados da organização pode ser um processo difícil e tra
balhoso, mas e um passo vital quando se deseja modelar adequadamente. um
sistema comercial eficaz numa organização. ~ esta a atividade .na qual os
especialistas de Organização & Metodos, em conjunto com os de Informática
e lógico,com os usuários, devem estar inteiramente afinados para que todos
saibam em primeiro lugar o que se espera que um sistema faça.

e) Mesmo sabendo do que se espera que um sistema faça, nem tudo será
vel de ser atendido. Há tarefas estruturáveis, isto ê, que podem ser

.,.poss~
fa

cilmente informatizadas e outras, a princípio, não-estruturavéis, que ê o
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principal desafio da Tecnologia de Informática, como diz Strassrnann. Tra
balhos que envolvem comunicações interpessoais são difíceis de informati
zar e quando forem, são passíveis de causarem distorções e inflexibilida
de na organização.

f) Finalmente, existe o problema de perfil do Pessoal.

o Analista ou qualquer elemento de Informática nao tem conhecimentos da
organização, nem tampouco faz questão de aprendi-los. Por outro lado, o
usuirio não conhece ou conhece pouco de Processamento de Dados e acha ,di
ffeiI de 'entend~-lo.

g) Daí, o que falta ê TREINAMENTO para ambas as partes: informática para os
usuirios e fluxo de trabalho do usuário para os técnicos.

Enfim, o trabalho de Sistemas não deixa de ser uma atividade de conciliação de
estereótipos, elucidando problemas de translação entre fronteiras:

a) sentir a necessidade do usuário;

b) saber o que ê possível informatizar;

c) i~lementar um sistema homem-máquina eficaz.
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CONCLUSÃO
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CONCLUSÃO

A solução para os problemas de comunicaçao do CPD com seus usuários, encontra-se
no seio da própria dinâmica organizacional, decorrente de interação das
veis Tecnologia e Conjunto Estrutura Social/Valores de Referência.

variá

Esta solução nao é fácil, não se resolve via simples análise do processo de com~
nicação e de seus componentes tais como emissor, receptor, mensagem e veículo. ~
muito mais complicado e complexo, do que parece ser ã primeira vista.

Ate o imponderável deve ser considerado, em muitas circunstâncias.

Não só Tecnologia, Estrutura e Cultura devem ser consideradas como também fato
res incontroláveis, acidentais e fortuitos, totalmente imprevisíveis e lncom
preensíveis. A esses fatores podemos considerar como extensão de ruídos no siste
ma que distorcem a comunicação interpessoal e intraorganizacional.

Finalmente, complementando Chandler no que tange a Estrutura como decorrência de
Estrategia, podemos dizer que Comunicação Intraorganizacional decorre da dinâmi
ca a segui r r

ESTRUTURA
ESTRAT~GIA ~-~VALORES DE

REFER~NCIA

TECNOLOGIA DA
INFORMAÇÃO

MEIO AMBIENTE EXTERNO

INTRAORGANIZACIONAL

DINÂMICA
ORGANIZACIONAL COMUNICAÇÃO
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A Estrutura e os Valores de Referência decorrem da Estratégia.

A adoção da Tecnologia de Informação não só decorre da própria estratégia como
tambem de acordo com a Estrutura e Valores de Referência no instante t. No ins
tante ( t + 1 ), com o próprio desenvolvimento da Tecnologia de Informações, es
te pode influir não só na Estrutura e Valores de Referência, como também pode de
terminar a própria estratégia. Assim, numa dinimica organizacional,
maior grau ou menor grau o processo de comunicação.

mudar em
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