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RESUMO

Este trabalho consiste no estudo sobre como asénelde ferramentas de comunicacgéo
digital nas organizacfes pode influir na culturaaecomunicacdo. A énfase recai na
investigacdo de como a utilizacdo do Correio Elet@ da Intranet e das Listas de
Discussdo podem modificar o processo de comunicagganizacional através da

criagdo de novas praticas culturais que possiilgaparticipacdo dos funcionarios no
processo comunicativo. A analise resgata o modoocessas ferramentas foram

implantadas, a sua apropriacdo pelos membros a@egaonais e as praticas culturais
gue foram geradas a partir do seu uso. Para isabzau-se um estudo de caso na
Companhia de Processamento de Dados do Rio Gran@uld(Procergs). O estudo

contempla o relato dos funcionarios da organizapd® utilizam essas ferramentas
diariamente nas rotinas de trabalho. Por meio ldadias participantes, constatou-se que
essas ferramentas proporcionam maior envolvimeessas funcionarios no processo
de comunicagdo. Entretanto, elas ndo horizontalizamelacdo existente entre os
funcionarios e a organizacdo, que permanece sendsspaco de conexdo do

relacionamento comunicacional.

Palavras-chave: comunicagéo digital, correio etetd intranet, listas de discusséo,

praticas culturais, organizagdes.



ABSTRACT

This master thesis addresses the inclusion of aligfommunication tools in
organizations and how it affects their culture anchmunication habits. The focus is on
how the adoption of Electronic Mail, Intranet andiséussion Lists may change the
processes of organizational communication by argatiew cultural conventions that
enable employees to participate in the communieatprocess. A case study at
Companhia de Processamento de Dados do Rio Gramd8ul (Procergs) were
conducted to evaluate how these tools were adopied,the staff assimilated them
and what cultural conventions were created by theg. This case study collected
various reports given by staff members who useethie®ls on the daily work
routine. The interviews demonstrated that digitammunication tools allow a better
involvement of the employees in the communicatioocess. However, the tools by
themselves do not equalize the relationship betwleemrganization and its employees,
which remains as the connecting space to commuwvecateraction.

Keywords: digital communication, email, intranesalission lists, cultural conventions,

organizations.
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1. INTRODUCAO

A necessidade do ser humano de se comunicar négaéensempre existiu. Nas
civilizagdes mais primitivas, as trocas comuniciestavam diretamente relacionadas com a
oralidade e a expresséo simbolica. Nessa épocalaarg exercia uma funcédo essencial na
gestdo da memodria social, visto que o armazenandmtimformacdo e a propagacao do
conhecimento eram restritos em termos geograffpas, dependiam da interacao face a face
e se limitavam ao compartilhamento do mesmo esjfsico pelos participantes.

Com o surgimento da escrita e, posteriormentegnolg XV, da impressao, essa
barreira fisica foi transposta, 0 que possibilimwlesenvolvimento de uma nova situacao
pratica de comunicacdo. As técnicas de impressdpitpam que a informacao pudesse ser
propagada, possibilitando que os individuos iniesggn com a palavra escrita e que o
conhecimento fosse disponibilizado em um tempadutu

A partir do desenvolvimento dos meios de comunagérnou-se possivel
estabelecer um tipo de relacdo espaco-temporahoeconsiste somente na instituicdo de
novos meios de transmissao de informacéo, mas tambéemergéncia de novas formas de
interacdo e relacionamento entre os individuosifédrimacéo e as trocas simbdlicas passaram
a fluir em um sentido unilateral, pois eram prodagiem um contexto e recebidas por um
namero indefinido de receptores situados em owndexto.

Bauman (2001) afirma que, com a conquista do teembm espaco, chega ao fim a
‘modernidade pesada’ ou ‘era Hardwaré, e passa-se para a ‘modernidade leve’ ou ‘era do
softwaré. A modernidade pesada, caracterizada como aagp@s maquinas, dos muros, das
fabricas, das poderosas locomotivas, dos gigardes@msatlanticos, foi marcada pela
conquista do territério e pela manutencao das diag. O lugar era considerado como um
todo compacto que se mantinha por meio da rotiazdg tempo e fixava wabalho ao solo.

O advento da modernidade leve, caracterizada por ligaida, fluida e
infinitamente mais dindmica que a anterior, mudsaegerspectiva. O espaco se torna

irrelevante, disfarcado pela anulacdo do tempaniNdernidade leve, as distancias podem ser
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percorridas por sinais eletrbnicos e o tempo néofece mais valor ao espago. A
instantaneidade denota a auséncia de tempo e araudesvalorizagéo do espaco.

Harvey (2001) destaca que 0 espaco e 0 tempo d@&gocas basicas da
existéncia humana, e que se tem a tendéncia deslm®hms como certos, dando-lhes
atribuicdes do senso comum que sdo auto-evidentesamente, discute-se o seu sentido.
Esse autor contesta a idéia de um sentido Unidietivio de tempo e de espacgo e insiste que
se reconhecam as multiplicidades das qualidadestivdg que eles podem expressar e a
relevancia das praticas humanas em sua construcao.

Para Harvey, as concepcdes de tempo e de espaguiad@s necessariamente
através de praticas e processos materiais quenserveproducao da vida social. Cada modo
distinto de producédo ou formacdo social incorpoma agregado particular de praticas e
conceitos do tempo e do espaco, visto que essemmpber diferentes sentidos, variando
geografica e historicamente. Nesse aspecto, o mgsalta a importancia dada ao tempo e ao
espaco, na medida em que eles afetam o modo conmmtegereta e age-se com relagdo ao
mundo.

Partindo dessa logica, as mudancas trazidas pelasolbgias de Informacéo e
Comunicacéo (TICs), surgidas na década deal6m de colocar em questéo referenciais de
tempo e espago, também trouxeram transformacoesligem respeito a linearidade e néo
linearidade dos fluxos da informacéo e da comud@aem como ao papel do emissor e do
receptor no processo comunicativo. Neste novo gtmtas conexdes estabelecidas atraves
das redes digitais tornam possivel instituir-saafdrmatacdo comunicacional, que nao é
mais produzida por um centro, mas disseminada @wostos sentidos por meio da livre
circulacado de mensagens, propagadas de forma ad@ejgdla e compartilhada.

Nessa configuracdo, o emissor e 0 receptor deixarsed polos estanques e se
tornam hibrido§ permutando-se em suas funcdes, de forma quess@nsie confunde com o
receptor e vice-versa, se adequando aos princiigiasolaboragéo, participacdo e producao
coletiva estabelecidos pela Internet e pelas fexnaas que utilizam ¥Webcomo plataforma
de comunicacao.

Segundo essa perspectiva, as tecnologias de cagénie informacao tém um

carater descentralizador e pluralistico. Do powidta da comunicacdo - e ndo somente da

1 A origem da Internet é uma mistura de estratégi@am grande cooperacéo cientifica e contracaltios
anos 70 ela teve entrada no meio universitarioteNgsriodo, a fusdo das telecomunicacdes analégizasa
informatica possibilitou a veiculacdo de diversasniatacdes de mensagens através do microcomputador,
rompendo com as dimensdes de tempo e espaco. #o®H0 a Internet comegou a ser comercializada co
acesso ao publico.
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transmisséo de informagdes - ferramentas cohats, e-mailsforuns e listas de discusséo
permitem estabelecer a relagdo dialdégica na comg®ic eletrOnicainstaurando novas
formas de interacdo e novos modelos de comportament

A medida que aumenta a busca por uma efetiva corspdal, aumenta também
a necessidade do desenvolvimento de aplicativataamais sofisticados que possibilitem o
surgimento de inlUmeras praticas comunicacionaismas variadas esferas sociais. Madrid
(2002) ressalta que a evolucao tecnoldgica increaneralcance e o poder da comunicacao
nao apenas dentro, mas também fora do espacaanstial e organizacional.

Na busca de maior flexibilidade, agilidade nos pssos, adaptacdo em relacdo ao
mercado, desempenho e facilidade no relacionanwmoos publicos, as organizacdes tém
demonstrado um esforco crescente na ado¢ao e 8sosios instrumentos tecnoldgicos. O
computador, por exemplo, que no principio erazaatlo apenas para melhorar as operacdes
internas e tarefas administrativas, como folhagpagamento e faturamentos de clientes e
estoques, passou a ser a interface com a quahogm@rios podem estabelecer novas formas
de interacdo, cooperacao, participacao, comunicac#culacdo de informacdes.

Diariamente, novas ferramentas tecnologicas, comranet, blog e orkutséo
colocadas a disposi¢cdo das pessoas e incorporadaspiesas. Por exemplo, um funcionario
com acesso a-mailse chats- independente do nivel hierarquico em que sergrace pode
receber e repassar mensagens para outra pess@resso a Internet dentro ou, até mesmo,
fora da empresa. Também pode terhlog ou escrever nblog de outra pessoa, participar de
listas de discussdo e manifestar seu ponto deenstalacédo a algum assunto, inclusive sobre
fatos ocorridos dentro da propria organizacdo. ®dsema, emissor e receptor passam a
exercer papel mais ativo e participativo no proceds comunicacdo, que se torna mais
horizontal e dinamico.

Pensar em questdes relacionadas a evolucédo temaol®ca insercdo do meio
eletronico dentro da organizacdo implica refletr modo como esses aspectos podem
interferir na cultura organizacional. Eles vao @xitas organizagdes novas posturas frente aos
processos comunicativos caracterizados pela nmektionalidade e informalidade, em que
qualquer pessoa pode receber e enviar informacéee gara qualquer lugar do globo
terrestre.

Em outras palavras, muitas organizacdes que témwigéa funcionalista e sé&o

2 Para hibridac&o do emissor-receptor ver Trivir2@03)
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balizadas pelo modelo informacional clasdieoem que a comunicacdo é vista de modo
instrumental e unidirecional, como processo mecargoe prioriza a linearidade na
transmissdo das mensagens e na relacdo da organza 0s seus publicos - tém que se
adaptar a nova configuracdo comunicacional suscpatb ambiente digital.

Pressupondo-se que as organizacdes se apropriaas desnologias digitais de
comunicacdo, o presente estudo tem o propositostEbedecer a relacdo entre cultura
organizacional, comunicacao digital e interacéo iatsd nas praticas culturais. Parte-se da
premissa de que a insercdo e a utlizacdo de fent@®m de comunicacdo digital na
organizacado possibilitam a participacdo dos furdias no processo comunicativo.

Assim, a énfase desta dissertacdo sera investigaw essa utilizacdo modifica o
processo de comunicacdo organizacional atravésridgdc de praticas culturdisjue
permitem estabelecer uma relacdo multilateral ewotal entre a organizacéo, representada
pelo corpo gerencial, diretivo e os funcionarios. tkhbalho, tem-se a seguinte questao de
pesquisa: como a inclusédo de ferramentas de coag#mcdigital na organizacdo pode
influenciar as praticas culturais, possibilitandpaaticipacdo dos funcionarios no processo
comunicativo.

Dentro dessa perspectiva, a finalidade desta thgser € desenvolver um estudo
de caso na Companhia de Processamentos de Dadem dérande do Sul — Procergs -
empresa de economia mista, vinculada a Secreta&idddministracdo e dos Recursos
Humanos, cujo maior acionista é o Governo do Estiwi&Rio Grande do Sul. E a maior
empresade informatica do Estado. A sua area de atuagé&mae os 6rgdos da administracéo
direta e indireta do Estado, buscando gerar sotuede informética para os érgaos dos
poderes legislativo, judiciario e de outras esfdmgoverno.

A escolha dessa organizacéo se justifica pelodatela ser pioneira no uso das
TICs, assim como por ser a maior empresa de intfmwan@o Rio Grande do Sul, com
unidades de atendimento localizadas no interioestado, situadas em Alegrete, Caxias,
Passo Fundo, Pelotas, Santo Angelo e Santa Maas, quais somam cerca de 960

% Os primoérdios deste modelo sdo encontrados, reddéte 40, nos estudos desenvolvidos por dois keijes
matematicos, chamados Shannon e Weaver. Na épocquenfoi contratado pelo Laboratério Bell, para
trabalhar na area de criptografia, ao longo da S#yGuerra Mundial, Shannon propds a Teoria Maieméda
Comunicacdo, também conhecida como Teoria da I@fglioy que € uma teoria sobre rendimento
informacional. Essa teoria tinha como objetivo roedi a velocidade de transmissdo de mensagensesiman
tempo em que minimizava possiveis distorgbes, eeatawa a eficicia no processo de transmissdo (WOLF,
2003).

* Ressalta-se que as préticas culturais abordadts diesertacio sdo pensadas sob a ética da cagimic

® Seu eixo de negécios é desenvolver softwaresugdses em informatica para os 6rgdos ligados ascpiss

do governo estadual
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funcionarios.

A primeira parte deste estudo apresenta o contgu&o constitui o ponto de
partida para o desenvolvimento da pesquisa. Nestie, pfaz-se uma reflexdo sobre os
conceitos de tempo e espaco e a sua evolucao, euidanciada a partir das transformacdes
que as Tecnologias de Informacdo e Comunicaca@papam na sociedade contemporanea e
nos processos de trabalho. Posteriormente, uskza-Teoria dos Sistemas de Ludwig von
Bertalanffy (1977) para se compreender o univergarozacional a partir de uma perspectiva
sistémica.

A perspectiva tedrica sobre cultura organizaciomdbtada nesta pesquisa €
apresentada na segunda parte. Faz-se a explanacalgwhs conceitos sobre cultura no
contexto organizacional e exploram-se alguns aspegte podem ocasionar transformacoes e
levar a mudanca cultural, por meio da cultura diggue desponta como expressdo da
sociedade contemporéanea.

A terceira parte se refere ao processo de comuncagrganizacional.
Inicialmente, faz-se uma breve retrospectiva histddo processo de comunicacdo nas
organizacdes. Por conseguinte, busca-se compreendeodo como a comunicagao se
encontra configurada nas organizagdes nos dias atua

A comunicacdo e a geragdo de préticas culturaisabéoadas na quarta parte.
Primeiramente, aborda-se a comunicacdo digitaime,seguida, trata-se do surgimento de
novas técnicas e as ferramentas de comunicacdal digi

A quinta parte diz respeito aos procedimentos nodébdgicos. Faz-se uma
exposicdo do método e das técnicas e descrevers-ggrocedimentos adotados nesta
pesquisa.

A organizacdo em que foi realizada a pesquisa €saptada na sexta parte. No
intuito de atender ao proposito deste trabalholisagse a organizacdo, sua cultura, o
processo de comunicacao, a insercdo das ferram@mtasmunicacdo digital e a geracao de
praticas culturais. Nesta etapa, utiliza-se o nat@oletado durante as entrevistas, que
servem para subsidiar e complementar a teoriazaea analise e mostrar os resultados.

Na parte final, sdo colocadas as consideracoes fiqquae foram obtidas com o
desenvolvimento do trabalho.

E relevante ressaltar que a Internet e as ferrasiem®¢ comunicacido digital
instituem principios de comunicacao colaborativasgociativa e que, por serem tecnologias
relativamente novas, suscitam questionamentos ve#ssile reflexdo, aprofundamento e

pesquisa. Esse assunto ja vem sendo discutido gumsatrabalhos e artigos cientificos e
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muitos desses servirdo de subsidio no desenvoltomgesta pesquisa. A relevancia desta
dissertagéo, portanto, consiste no fato de qua tatema atual e de que o enfoque proposto
tem o objetivo de buscar maior entendimento sobpeoocesso de comunicacéo digital nas

organizacdes, contribuindo para o desenvolvimerdo pdsquisa cientifica na éarea da

comunicacao.

Um contato preliminar foi realizado com o respoefapela Divisdo de
Desenvolvimento de Tecnologia e Infra-Estruturddacergs (DTI), com a coordenadora da
Assessoria de Comunicacao (ACOM) e a Relagbesdasbino intuito de conhecer um pouco
mais sobre a realidade e o funcionamento dessaesanprtomar conhecimento sobre quais
ferramentas tecnoldgicas sdo utilizadas no procdsesoomunicacdo. Dentre algumas das
ferramentas citadas, encontram-se: o e-mail, #&slide discussédo, a intranet, fale com o
presidente, fale conosco, PSI

Eles explicaram que a organizacdo é formada basit@mpor trés areas:
desenvolvimento, administrativo e operacional. Cadaa destas areas desenvolve
ferramentas de comunicacdo de acordo com a sussm#e especifica. Além disso,
destacaram que, embora as ferramentas de comumid@ifal sejam disponibilizadas dentro
da organizacgéo, a forma como elas sdo usadasiedtinente relacionada com a postura do
gestor principal, neste caso, o presidente, pétoda Procergs ser uma instituicao ligada ao
governo estadual.

Considerando-se que a Procergs tem o processonugnmacdo mediado pelas
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, tém-seocobjetivo geral deste estudo:
investigar alteracdes provocadas nas praticasraidtda organizagdo com a incorporacao de
ferramentas de comunicacgéo digital. Como objetiesgecificos, pretende-se: investigar o
processo de implantacdo das ferramentas de comgépicdigital na organizacdo e a
apropriacdo dessas pelos funcionarios; verificaaséerramentas utilizadas para realizar a
comunicacdo mediada sdo incorporadas como cam#lagiou oficioso de comunicagéo da
organizacdo; compreender o modo como ocorre o0 gsocde comunicacdo a partir da
insercao das ferramentas de comunicacao digitadtimea organizacional.

Apoés a apresentacao das razdes e dos objetivogigiifieam a realizacao desta

pesquisa, a partir do proximo item, trata-se salieoria que fundamenta e sustenta o estudo.

® O responséavel pelo Departamento de Desenvolvimgat@ecnologia e Infra-Estrutura da Procergs deixou
claro que a empresa demonstra abertura para aagidi da pesquisa, e salientou que deveria havier ma
iniciativas deste tipo, pois, assim, todos saenhgaao: a academia e as organizacdes.
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2. A SOCIEDADE CONTEMPORANEA E AS ORGANIZACOES

Tempo e espago s&o conceitos que tiveram a suareengdo modificada ao
longo do desenvolvimento da sociedade. Esses sei@nouma relacéo direta com o processo
de evolugcédo social, com as organizacfes e as eslagbmanas e, de certa forma, séo
apreendidos pelas mudancas das concepc¢des e pEggaciais e temporais. No intuito de
compreender essa transformacao conceitual, a sugptessédo’ e posterior ‘aniquilagao’ a
partir do desenvolvimento técnico e tecnologicat@eapitulo, faz-se uma reflexdo sobre os
conceitos de tempo e espaco e a sua evolucaoneiada a partir das transformacdes que as
TICs provocaram nha sociedade contemporanea e noegsos de trabalho. Posteriormente,
expde-se a origem do enfoque sistémico e elucidaonisceitos que entendem a organizacao
através dessa perspectiva.

21 O TEMPO, O ESPACO E AS ORGANIZACOES SOCIAIS NA
CONTEMPORANEIDADE

No mundo pré-moderno, o tempo sempre esteve vithaidaum espaco ou lugar.
Segundo Giddens (1991), nessa época, existia umeid&ncia espago temporal, na medida
em que as dimensfes espaciais da vida social exsouiadas com atividades localizadas em
fronteiras territoriais fixadas. Todas as cultudasse periodo tinham formas de calcular o
tempo, ele consistia no alicerce da vida diarifregjientemente, era associado a ocorréncias

naturais regulares.

" PSI é um software de comunicagéo instantanea egsihilita que a comunicacéo se realize internagnenire
os funcionérios, e também externamente entre asoind@rios e outras pessoas que tenham conexdolgam a
software desse tipo como Messenger ou ICQ. Disgbeiw: http://psi-im.org/
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O autor explica que, no final do século XVIII, dacéo e difusdo do reldgio
mecanico entre a populagéo estabeleceram um marseparacao espaco temporal, pois isso
correspondeu a uniformidade na mensuracado do tempm organizacdo social do mesmo.
Além disso, a padronizacdo dos calendarios e dpdetravés de regides possibilitaram que
diferentes areas, dentro de um Unico estado, [s®sBag viver em um ‘mesmo tempo’. “O
‘esvaziamento do tempo’ é em grande parte a prdicdm para o ‘esvaziamento do espaco’ e
tem assim prioridade casual sobre ele” (GIDDENS119. 26).

A coordenacéao atraves do tempo é a base do codtraepaco. O surgimento do
‘espaco vazio’ pode ser entendido como a sepadg@spaco e do ludae esta ligado a dois
aspectos: o primeiro concebe a representacdo dacespem referéncia a um local
privilegiado que forma um ponto favoravel espeoific segundo torna possivel a substituicdo
de diferentes unidades espaciais. As viagens agalizpelos exploradores em busca de novas
regides foram o fundamento necessario para amhém Aisso, o progressivo mapeamento
do globo terrestre levou a criacdo de mapas urmiigrem que a nocao de perspectiva
desempenhava um papel importante na representagdposicdo e forma geograficas,
estabelecendo o espaco como ‘independente’ deugralegido particular.

A compreensdo da evolugdo da concepgdo espaco redmgmesentada por
Giddens é complementada pela visdo de Harvey (20D&)acordo com esse autor, a partir
do desenvolvimento dos mapas renascentistas, ocona reconstrucdo em relacdo as
concepcOes do tempo e do espaco que vinham setadbelesidas até entdo. A representacao
grafica do espaco assumiu qualidades novas deividigete, praticidade e funcionalidade,
tornando-se importante instrumento para a orgaaagpacial, na medida em que passou a
definir direitos de propriedade da terra, frontitarritoriais, rotas de comunicagdo. Além
disso, a visao totalizante do mapa permitiu qua eg@opulacédo da terra fosse localizada em

uma unica estrutura espacial.

[..] as viagens de descoberta produziram um asasmbfluxo de

conhecimento acerca de um mundo mais amplo quedewger, de alguma
maneira, absorvido e representado; elas indicavarglabo que era finito e
potencialmente apreensivel. O saber geogréficors®u uma mercadoria
valiosa numa sociedade que assumia uma consciéad& vez maior do
lucro. A acumulacédo de riqueza, de poder e de aap#dssou a ter um
vinculo com o conhecimento personalizado do espaco dominio

individual dele. (HARVEY, 2001, p. 221).

8 Embora exista uma distingdo com relacdo e essasmhgdes, Giddens (1991) salienta que, o lugagléom
conceitualizado através da idéia da localidaderirefo-se ao cenério fisico da atividade social gosicao
geografica.
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Harvey salienta também que a mudanca da experi@o@apaco e do tempo esta
muito relacionada com a ascensao da modernidade.fdesiodo celebrou a universalidade, a
queda de barreiras espaciais e explorou novosdsento espaco e do lugar. Também
celebrou a sujeicdo do espaco a propositos humanosjenacdo e controle racionais do
espaco como parte integrante da cultura modermaafla na racionalidade e na técnica.
Durante essa época, 0 capitalismo entrou em inttasa de investimento na conquista
espacial, por meio da expanséao da rede de esttadaso, do desenvolvimento do telégrafo,
da navegacdo a vapor, da comunicacdo pelo radidjicicdeta e dos automoveis e a
construcdo do Canal de Suez. Além disso, inovaigscas com relacdo a fotografia e as
viagens de baldes também mudaram a percepcéao edisigpda terra, ao mesmo tempo em
que a emergéncia de tecnologias de impressao edwg@o mecanica permitiu a
disseminacgdo de noticias, informacdes e artefatidsrais a camadas cada vez mais amplas
da populacéo.

Thompson (1998) esclarece que o surgimento e izagéilo dos mais distintos
meios técnicos, além de alterar as dimensfes espapmrais da vida social, capacitaram os
individuos a se comunicarem através do espaco terdpo e transcenderam os limites
caracteristicos de uma interacao face a face. éndelvimento das telecomunicacdes trouxe
uma disjuncdo entre o espaco e o tempo, de mod® gliganciamento espacial ndo mais
implicava em distanciamento temporal. Informac&ooateido simbdlico ndo dependiam
mais de seu deslocamento de um local para o outim teansporte fisico, pois podiam ser
transmitidos para distancias cada vez maiores ertennpo cada vez menor.

Para o autor, as transformacfes do espaco e dmtdrapidas em parte pelas
tecnologias de comunicacédo e pela evolucdo dossmmas rapidos de transporte, deram
origem a problemas cada vez mais agudos de co@demspaco-temporal, problemas que
foram superados com uma série de convencdes dietingpadronizao tempo no mundo. A
padronizacdo do sistema de tempo em escala mufati®ceu uma estrutura para a
coordenacdo dos tempos locais e para a organizEcéedes de comunicacéo e transporte,
afetando o0 modo pelo qual os individuos experimmenéa caracteristicas de espaco e de
tempo da vida social. O desenvolvimento dos megosodnunicagao criou uma ‘historicidade
mediada’ e uma ‘mundanidade mediada’ (THOMPSON,8).98 primeira possibilitou a

° A introducdo do horario padronizado das estradasfeiro, com base na hora média de Greenwich,
gradualmente levou a adocao do GMT (Greenwich Maare) como horario padrédo para toda a Inglaterasa P
padronizar o calculo do tempo em escalas territongaiores, o mundo foi dividido em 24 fusos hargri
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compreensao do passado, e a segunda, a comprekng@indo, que esta sendo modelado

cada vez mais pela mediacao de formas simbdlicas.

Ao alterar a compreensao do lugar e do passadesendolvimento dos
meios de comunicacao modificou o sentido de perte@arto dos individuos
— isto €, a compreensdo dos grupos e das comuridadee eles sentem
pertencer. [...] & medida que nossa compreensdmaskado se torna cada
vez mais dependente da mediacdo das formas simbdle a nossa
compreensdo do mundo e do lugar que ocupamos aeke\alimentando
dos produtos da midia, do mesmo modo a nossa cengdte dos grupos e
comunidades com que compartilhamos um caminho comatravés do
tempo e do espaco, uma origem e um destino contaimdém vai sendo
alterada: sentimo-nos pertencentes a grupos e ddaues que se
constituem em parte através da midia (THOMPSONS,19939)

Sem duvida, as novas formas de comunicacdo e deptrde mudaram a
experiéncia espaco temporal existente até entdonedlida que as barreiras temporais
perderam relevancia e o ritmo da vida social fel@@do, o mundo pareceu se tornar menor,
meticulosamente mapeado e explorado, ao passmdqai@hdes distantes foram conectadas
por meio de redes globais de interdependéncia,mpdedas viagens foi reduzido, e a
velocidade da comunicagao passou a ser instantanea.

Harvey (2001) assinala que, nas ultimas duas décad@mos uma intensa fase
de compressao espaco temporal, que tem gerado pactinprofundo sobre as praticas
politico econdmicas, sobre o equilibrio do podecldsses, bem como sobre a vida social e
cultural. A implantagcdo de novas formas organizza® e de novas tecnologias produtivas
superaram a rigidez do fordismo e aceleraram augém] que passou a ser balizada pelo
sistema de entredpust in time’, pela reducédo de estoques e diminuicdo dos tedggso.
Para os trabalhadores, isso significou uma inteagéio dos processos de trabalho e uma
aceleracdo na desqualificacdo e requalificacdoness® ao atendimento das novas
necessidades de trabalho. Essa aceleracédo geadsadizentuou a volatilidade e efemeridade
das modas, dos produtos, técnicas de producdoegsas de trabalho, idéias, valores e
praticas estabelecidos. A producdo de mercadosi@ae@ou a ser enfatizada, considerando-se
valores como a instantaneidade e descartabilidade.

Passa-se a viver na dindmica de uma ‘sociedadestade’, com a sensacao de
que ‘tudo se desmancha no ar, salienta o autowolatilidade torna mais complexa a

realizacdo de planejamento em longo prazo, levasdivabalhadores a desenvolverem uma

Assim, a padronizacdo do sistema de tempo no mesi@delceu uma estrutura para a coordenagéo dpegem
locais e para a organizacao das redes de comuaieacdnsporte. (THOMPSON, 1998).
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alta capacidade de adaptacdo para se movimentaragdez em resposta as mudancas do
mercado, sendo forcados a lidar com a descartabbdida novidade e a perspectiva de
obsolescéncia instantdnea. E a efemeridade e ancmabiidade instantanea no espaco
tornam-se virtudes a ser exploradas e apropriaglas papitalistas para objetivos proprios.

Enquanto as sociedades modernas se constituirananteedima ‘inversdo do
tempo’ que instituiu a supremacia do futuro sobpassado, a pés-modernidade € uma época
em que ocorre uma ‘auséncia de futuro’, e surge temgporalidade social marcada pela
primazia do aqui e agora (LIPOVETSKY, 2004).

As inquietagBes com o futuro substituem a mistx@rdgresso. Sob efeito
do desenvolvimento dos mercados financeiros, dascts eletrbnicas de
informacdo, dos costumes individualistas e do teriy@, o presente
assume importancia crescente. Por toda a parteppasacbes e 0s
intercAmbios se aceleram; o tempo é escasso enseutm problema, o qual
se imp&e no centro de novos conflitos sociais. kfiexivel, tempo livre,
tempo dos jovens, tempo da terceira idade: a hipgemidade multiplicou
as temporalidades divergen{&$POVETSKY, 2004, p.58).

De acordo com esse autor, 0 nascimento da pods-niddde coincide com a
hipermodernizagdo do mundo. Na hipermodernidadeerite escolha que ndo seja acelerar
para néo ser superado pela evolugéo. Esse presentistalou-se a partir dos anos 80 e 90,
encoberto pela globalizacdo neoliberal e pela ve&m informatica. A combinacéo destes
dois fenbmenos potencializou a légica da brevidadeprimindo o tempo numa logica
urgentista. A midia eletrénica e informatica posissttam os intercambios de informacdo em
tempo real, proporcionando uma sensacao de simeidadte e de imediatez. Além disso, a
ascendéncia do mercado e do capitalismo finandestitui uma nova ordem em favor do
desempenho de curto prazo e da circulacédo aceldoadeapitais em escala global, de modo
que as organizacdes séo obrigadas a lidar comnessaconjuntura, em que flexibilidade,
rentabilidade, concorréncia temporal e atraso-gassam a ser palavras-chave.

Instala-se, assim, um novo clima social e cultuglie se distancia da
tranquilidade descontraida dos anos pés-modernogegestruturacdo do mercado de
trabalho, por meio da precarizacdo do emprego eelemprego crescente, fomenta a
sensacgao de vulnerabilidade, a inseguranca paimise material, o receio da desvalorizacéo
dos diplomas, o surgimento das atividades subdipadidis e a degradacédo da vida social.
Além disso, a sociedade-moda reestruturada petascéds do efémero, da renovacao e da

seducdo permanentes, estimula o consumo por méieidade que ‘tudo € descartavel'.
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A obsessdo moderna com o tempo ndo mais se caacredi esfera do
trabalho que esta submetida a critérios de pradatie — ela se apossou de
todos os aspetos da vida. A sociedade hipermodsrrapresenta como a
sociedade em que o tempo é cada vez mais vivido ppepcupacao maior;
a sociedade em que se exerce e se generaliza wsadprtemporal
crescente. (LIPOVETSKY, 2004, p. 75).

Passa-se de um mundo centrado na organizacdo dhtsa para um universo
evidenciado pelo acumulo de problemas na orgarozacgestdo do tempo social. Essas
contradi¢cdes repercutem na vida diaria, em que desaconsequéncias mais perceptiveis do
poder do regime presentista é o clima de press@@lgufaz sobre a vida das organizagfes e
das pessoas. Vive-se uma cultura da imediateinaubo humano € substituido pela rapidez;
a qualidade de vida, pela eficiéncia; a fruicacelide normas e de cobrancas, pelo frenesi; as
relacdes reais de proximidade cedem lugar aoscartdsios virtuais. Nela organiza-se uma
cultura de hiperatividade caracterizada pela bukralesempenho. A primazia da técnica
sobre o0 tempo possibilitou uma automizacdo cresceot que se refere as limitacdes
temporais coletivas, mas também resultou em umairsesnizacdo das atividades, dos
ritmos e das trajetorias individuais (LIPOVETSKY)(2).

Essa nova formatacdo da vida produz consequénmbase sa vida das
organizacdes e das pessoas. Diariamente, um mafodmacdes invade a vida individual e
coletiva. Aumentam as exigéncias de mercado erasdinarios trabalham em um ritmo cada
vez mais veloz para atender as necessidades decamd que leva todos a viver com uma
sensacao de atraso com relacéo ao tempo e umaeedpdéensao permanente.

Drucker (1999) salienta que a vertiginosa transémé@o social que se verificou
nas ultimas décadas, na qual toda a sociedadeargpaga sua estrutura social e politica, os
valores, as artes e as instituicdes, ocorreu taelm desenvolvimento de novas tecnologias,
como pelas exigéncias em cima de uma sociedadedzas® conhecimento, em que 0s
individuos precisam tornar o aprendizado um pracegalicio.

O autor explica que, de certo modo, a sociedad®raunidade e a familia séo
instituicbes conservadoras e que procuram mangstadilidade ou, pelo menos, desacelerar
essas mudancas. Entretanto, destaca que a organigagderna é desestabilizadora. Ela
precisa estar preparada para as mudancas conswanp@sa a inovacgao, precisa estar
organizada “para o abandono sistemético de tuddoaque € estabelecido, costumeiro,

conhecido e confortavel, quer se trate de um popduin Servico ou um pProcesso, um
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conjunto de aptiddes, relacdes humanas e sociaes pria organizacdo” (DRUCKER,
1999, p. 58).

Para os gestores, as novas dinamicas do conheoindetérminam que cada
organizacao precisa introduzir o gerenciamentondadancas em sua propria estrutura. A
organizacdo precisa se preparar para abandonae daguantecipando-se as mudancgas, de
modo que possa, quando necessario, planejar o @i@rab invés de tentar prolongar a vida
de um produto, politica ou pratica de sucesso. D&ssna, ela também deve se dedicar a
criacdo do novo, na qual Drucker (1999) indica {pé&ticas sistematicas que devem ser
adotadas. A primeira se refere ao aperfeicoamenitinuio de tudo aquilo que a organizacéo
faz. A segunda diz respeito ao fato de que cadanaacéo deve aprender a explorar seus
conhecimentos. E a Ultima sugere que as organigdéde que aprender a inovar, mediante
um processo organizado e sistematico.

O desenvolvimento das Tecnologias de Informacaoraudicacdo, manifestado
a partir dos anos 90 através da integracdo dasotelicacdes com a informatica,
evidenciou ainda mais essa aceleracdo e compresgisgo temporal, refletindo-se na
sociedade e nas organizacfes. A emergéncia dastedeimaticas possibilitou a realizacédo da
revolucao tecnoldgica, que reconfigurou “[...] mgmto das sociedades humanas em todos os
seus aspectos, implodindo barreiras de Tempo ec&sgalocando a Informagdo como
elemento central de articulacdo das atividades hasiaLEMOS e PALACIOS, 2001, p.
05).

A utilizacdo e consolidacdo dessas tecnologias mais variadas esferas da
sociedade provocaram transformacgdes politicas6eticas, tecnoldgicas, sociais e culturais.
Estes dispositivos tecnoldgicos modificam o modma@aos relacionamos e comunicamos,
tornando possivel que pessoas situadas em locagrajieamente distantes possam se
conectar ao ciberespaco através da utilizacdostieimentos cada vez mais interativos, com
acesso instantaneo a um universo de informagoes.

Castells (2004) argumenta que estamos vivendo uwo maradigma socio-
técnico, que tem como fundamentacdo a Internetug ela interfere no modo como se

estruturam as relacdes, o trabalho e a comunicRegdia.o autor:
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[...] Internet é sociedade, expressa 0s proces®ias 0S interesses sociais,
os valores sociais, as instituicdes sociais [la]oenstitui a base material e
tecnoldgica da sociedade em rede; e a infra-esdrtiienologica e 0 meio

organizativo que permitem o desenvolvimento de sémge de novas formas
de relacéo social que ndo tém sua origem na Iriteque sao fruto de uma
série de mudancas historicas, mas que nao poddeaenvolver-se sem a
Internet. [...] Nesse sentido, a Internet ndo kismente uma tecnologia, é
0 meio de comunicagdo que constitui a forma orgdine de nossas

sociedades; € o0 equivalente ao que foi a fabrica gtande corporacédo na
era industrial. (CASTELLS, 2004, p. 286 e 287).

Entende-se que o surgimento das Tecnologias dariaf@o e Comunicagao nao
apenas estabeleceu maior abertura informativa, dcambém rompeu com o modelo um-
todos - concebido como a troca de informacdes emremissor e um receptor - até entéao
estabelecido nosnedia tradicionais, favorecendo o aparecimento de novmglos de
interacdo e praticas sociais. As mudancgas trapioiagssas tecnologias colocaram em questao
referenciais de tempo e espaco, aspectos que desprito a linearidade e ndo linearidade
dos fluxos da informacéo e da comunicacao, bem compapel do emissor e do receptor no
processo comunicativo. Nao se trata somente dagémaa de novos suportes técnicos, mas
de novas formas de produzir, difundir e receberf@rinacdo, em que qualquer pessoa pode
alcancar a mesma ou maior influéncia que os ma&a®chunicagao.

A analise dessas transformacdes, portanto, ndogmdar apenas sob o ponto de
vista midiatico, pois elas “construyen nuevos eggaiiempo en donde se constituyen nuevas
formas de relacion social, nuevas formas institales, nuevas categorias de aprehension de
la experiencia personal y social y nuevas dimersiale la culturalVIZER, 2006, p. 324).

Para Rojasorduiia (2005), vivemos em uma nova egualasentimos o impacto
dessas mudancas nos mais variados ambitos daevesdie cenario ndo poderia ser diferente

no contexto organizacional. Segundo este autor:

Se esta viviendo la democratizacion de la inforg@aém la que um pufiado
de personas pueden alcanzar la misma o mayor mefugue los medios
tradicionales. Pero esta revolucién no solo eatddhdo a las puertas de los
médios. También las organizaciones estan viviemdotransformacién em
la manera de ser percibidas por el publico. (ROJRSONA, 2005, p.
243).

A concepcao de redes, representadas pela Intestét,expressa nos meios de
comunicacaee também no interior das organizacdes, que, emabdesanaior flexibilidade,
agilidade nos processos, adaptacdo em relacdo sxadoe desempenho e facilidade no

relacionamento com os publicos, tém demonstradorgsfcrescente na adocdo e uso dos
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novos instrumentos tecnolégicos.

Castells (1999) argumenta que as modificacOes @mtadas nas organizacdes néao
foram conseqUéncia automatica da evolucdo tecralGgiocorreram independentemente a
essa. Algumas, inclusive, precederam essa evolgdargirem como resposta a necessidade
das empresas de adaptar o seu modelo organizaaianakontexto operacional em constante
mudancga. No entanto, essas modificagbes foramsifitadas pelo desenvolvimento das
Tecnologias de Informacédo e Comunicacao.

A principal mudanca ocorrida neste processo € taiaada pelo autor como a
mudanca de burocracias verticais para a empredaohtal, definida como “uma rede
dindmica e estrategicamente planejada de unidag@samas e autocomandadas com base na
descentralizacéo, participacéo e coordenacao” (EAESF, 1999, p. 187).

Nesse contexto, frente a necessidade de utilizdge&edes pelas organizacdes, 0s
computadores pessoais e as redes de computad@eslézgamente propagados e, devido a
disponibilidade dessas tecnologias, a integracdoremes se tornou a resposta para a
flexibilidade e o desempenho organizacional. Assimgnc¢os na tecnologia da informacéao,
que até a década de 90 eram indisponiveis, tornaoasivel o aparecimento de formas mais
dindmicas de producédo, gerenciamento e distribpipdseadas na cooperagao simultanea
entre diferentes unidades através de processazmluihos interativos, realizados por meio
dos computadores conectados em rddesta forma, a convergéncia entre as exigéncias
organizacionais e a transformacéo tecnologica elstedu a integragdo em rede como modelo
fundamental de concorréncia da economia global,dalaorigem a uma nova forma
organizacional definida por Castells como: a ‘ersgrem rede’.

Para o autor, a empresa em rede é “aquela formeciéisp de empresa cujo
sistema de meios é constituido pela interseccasegementos de sistemas autdbnomos de
objetivos” (CASTELLS, 1999, 191). Castells consa&dgue os componentes da rede podem
tanto ter autonomia quanto ser dependentes enmécetacede, de modo que podem também
constituir uma parte de outras redes e, dessa fdaxexr parte de outros sistemas cujos meios
sdo destinados a outros objetivos. Nesse casaeadstura de uma rede esta relacionada a
dois aspectos essenciais: conectividade e coeré@ciprimeiro se refere a capacidade
estrutural de facilitar a comunicacdo entre os seugponentes, e 0 segundo diz respeito aos
interesses compartilhados entre os objetivos daeestus componentes. Pode-se dizer, entao,
gue o autor compreende a empresa em rede atrav@saleerspectiva sistémica, na qual

distintos sistemas organizacionais influenciam e s#luenciados pelo ambiente. Esses
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sistemas se fundamentam em redes, que séo 0s &enesgenciais para o funcionamento
das organizagoes.

Assim, entende-se que a concepcao espaco tempodificada ao longo do
desenvolvimento da sociedade se relaciona comaegso de evolucdo social, e também se
encontra presente em uma era em que as redeseoéotga colaboram para que o mundo
seja cada vez mais dinamico e flexivel. Essa toamsfcao influencia ndo somente no modo
como se dao as relacbes humanas e as praticass,sowa também interfere na realidade
organizacional.

Seguindo esta 6ética, no proximo item, buscar-sat@vés da concepcdo de
diversos autores, apresentar a perspectiva tesolm@ organizacdes adotada nesta pesquisa.

2.2 ENFOQUE SISTEMICO

O pensamento administrativo é fundamentado poretifes correntes teéricds
Neste trabalho, ndo se tem a intencéo de fazermretrwspectiva da teoria das organizacoes,
mas, com base no pensamento de alguns estudiastende-se elucidar conceitos que
compreendem a organizacao a partir de uma pergpesisitémica, fundamentada na idéia de
que todas as funcbes devem ser desempenhadaatsatisiente para o bem da estrutura
organizacional. Inicialmente, essa abordagem eafai um sistema fechado, no qual os
individuos trabalhavam de modo mecéanico, previgwdterministico. Depois, com o passar
do tempo, a organizagdo passou a ser vista consistema aberto, com a percepc¢éo de que
0 ambiente interno € sensivel ao mundo que o rodeia

Para se compreender a organizacdo como um siséenmegessario recorrer aos
estudos sobre a teoria dos sistemas abertos quia subi popularizada a partir dos trabalhos
do bidlogo Ludwig von Bertalanffy (1977). Na década 20, Bertalanffy se encontrava
intrigado com lacunas existentes na pesquisa eamatem biologia, nas quais a abordagem

do enfoque mecanicista negava a esséncia cartickedss fendbmenos vitais e se mostrava

19 A administracdo cientifica focalizava a especii@o do trabalho; a teoria classica concebia anmagéo
como um sistema fechado e enfatizava a estrutueacala de relacdes humanas desenvolveu uma abaordag
humanista, deslocando o foco da estrutura, passaralbar para o individuo. Aqui, 0 método e a magui
perdem a primazia em funcéo da dindmica do grupgirglo uma nova idéia sobre o ser humano: “o homem
economicusede lugar ao homem social” (CHIAVENATO, 2000,185). O surgimento da teoria neoclassica
representa a teoria classica configurada em um f@weato que aproveita a contribuicdo de todasessais
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insuficiente para atender aos problemas tedriaqosegpecial nas ciéncias bio-sociais, e aos
problemas praticos propostos pela tecnologia. Ddssaa, o autor trabalhou para o
desenvolvimento de uma concepcéo organismica magl@oque acentuasse a consideracéo
do organismo como totalidade ou sistema. Assime asgor propds a teoria dos sistemas
abertos e, com base no fato de que o organismoévivm sistema aberto, definiu que um

sistema € como um complexo de elementos em interaca

A interacéo significa que os elemenposstdo em relacdé€d de modo que o
comportamento de um elemem@mR é diferente de seu comportamento
em outra relacaR’. Se os comportamentos e R’ ndo sao diferentes nao
ha interacdo, e os elementos se comportam indep@&naente com respeito
as relacoeR eR.” (BERTALANFFY, 1977, p. 84).

De acordo com esse ponto de vista, um sistema fdesado fechado quando
nenhum material entra nele ou sai dele, e abeodyocorre importacdo e exportacdo de
matéria.

z

O organismo ndo é um sistema estatico fechado tavia@xe contendo
sempre os componentes idénticos. E um sistemaoadertestado (quase-)
estavel, mantido constante em suas relacdes deanuEsdro de uma
continua transformacdo de componentes materiaiseggias, no qual a
matéria entra continuamente vinda do meio extegiosai para 0 meio
exterior (BERTALANFFY, 1977, p. 167).

Bertalanffy (1977) explica que o modelo do orgamisnsto como sistema aberto
se mostrou util na explicacdo e na formulacdo matiem de diversos fenémenos vitais.
Desse modo, 0 conceito mecanicista da naturezapoept®dminou durante muito tempo e
enfatizava a resolucdo dos acontecimentos em caliteéares casuais, deu lugar a uma nova
concepcao fundamentada na teoria dos sistemasosberh que se tornaram visiveis 0s
principios de interagdo entre distintas variaveisoeganizacao dindmica de processos.

A teoria geral dos sistemas proposta pelo autdursgamenta na idéia de que se
deve considerar a interdependéncia entre as paktesanalisar o sistema, ndo se deve
restringir a analise apenas aos elementos que pd@®m E importante observar também o
grau de interdependéncia entre esses.

De modo geral, o conceito de sistemas se alastroaseultimos anos, dominou

diversos campos da ciéncia, penetrando no pensarpepular, nas girias e nos meios de

teorias administrativas, caracterizando-se por forte énfase nos aspectos praticos da administragaela
busca de resultados.
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comunicacdo. A concepcao sistémica vem desempaohaapel relevante nas empresas
industriais, dos armamentos, no trafego aéreo em&emo em relagdo aos automoveis.
Surgiram nomes de profissbes e empregos com émf@seistemas, como Andlise de
Sistemas, Engenharia de Sistemas, entre outrosteEnalogia também foi impulsionada a
pensar ndo em termos de maquinas isoladas, masr@mstde sistemas. (BERTALANFFY,

1977).

As publicacdes desse autor também influenciararersig linhas de pesquisa,
entre elas, a teoria das organizacoes. Nesse cesmtipossivel fazer analogia entre um
organismo vivo e uma organizacao social. A orgagéin vista como sistema aberto apresenta
um conjunto de elementos que estdo em continua@de, além de manter constante relacao
de interdependéncia com o ambiente que esta aansauno.

Para Katz e Kahn (1970, p. 33), “os sistemas vigpgr sejam organismos
biolégicos, quer sejam organizacdes sociais, sanacigudamente na dependéncia de seu
meio externo, e por isso, precisam ser concebidosocsistemas abertos”. Segundo esses
autores, existem nove caracteristicas que sdo mtodos os sistemas abertos: importacao
de energia, transformacamjtput sistemas como ciclo de eventos, entropia negatipat de
informagéao, retroinformacao negativa e processoadificacéo, estado firme e homeostase
dindmica, diferenciacéo e equifinalidade.

O primeiro deles se refere ao fato de que os s&t@bertos importam energia do
ambiente externo. Nenhuma estrutura social é alficiente ou auto-contida, assim como as
células recebem oxigénio da corrente sanguinearsamalidade de um individuo depende do
mundo exterior para a obtencdo de estimulos. Donmesodo, a organizacdo precisa de
suprimentos renovados de energia e, para isso rianpsumos do ambiente, por exemplo,
matéria-prima, mao-de-obra, informacéo, etc.

ApoOs ser importada, essa energia passa pela travesf@o, estagio pelo qual os
sistemas abertos processam a energia disponiveseNsentido, a organizagdo transforma
insumos absorvidos em novo produto, na prestacaanudipo de servigco, mao-de-obra
qualificada, treinamento, ensino, etc.

O outputse refere a energia que € exportada pelos sistaineaos para 0 meio
ambiente. E reconhecida nos produtos finais ou restg;do de servico que s&do
disponibilizados pelas organiza¢gées ao consumidatl. f

Os sistemas como ciclos de eventos dizem respeifmadrdao de atividades que
sdo seguidas durante a troca de energia, na quoebdstos exportados provem as fontes de

energia para que as atividades do ciclo possamegetidas. Assim, a energia que é colocada
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no ambiente retorna a organizacao para a repdligdi@iclos necessarios ao processamento.
A repeticdo do ciclo ndo tem que, necessariamema@ier 0 mesmo grupo de eventos; ela
pode se expandir para inserir outros eventos danenespécie ou pode envolver atividades
semelhantes que levem em direcdo aos mesmos desulta

Para sobreviver, todos os sistemas abertos se mpeean evitar 0 processo
entropico que leva a indiferenciacdo e a morteoyanizacdes, no intuito de melhorar a sua
posicdo de sobrevivéncia e obter de suas resemassuuacdo confortavel, importam do
ambiente mais energia do que aquela que € consumdemzenando-a. Dessa maneira,
adquirem a denominada entropia negativa, conseguiglstir ao processo entrépico. Cury
(2005) destaca que, para sobreviverem e manterermuas caracteristicas internas, 0s
sistemas devem importar do ambiente mais energigugoaquela que € consumida no
processo de transformagéo e exportacao.

Os inputs para os sistemas abertos ndo se restringem soraentdrada de
materiais que contém energia. A organizacao tamieéebeinputsde carater informativo, o
que lhe possibilita 0 conhecimento do ambiente sedoproprio funcionamento em relagéo a
ele. O processo de codificacdo oferece a orgarozacfoder de selecionar e receber as
informacgBes para as quais esta adaptada. O coptioletroalimentacdo negativa permite a
organizacao a possibilidade de correcdo por desuteedback

No intuito de se adaptar ao seu meio e impedit@@a, 0 sistema aberto busca
manter relacdes constantes de exportacdo e im@or@d€ energia. Para se ajustar a essa
dindmica, a organizacdo procura reagir a mudangasecantecipa a elas por meio de seu
crescimento. Esse exercicio a leva a um processxpbnsdo de seu estado original através
da absorgcdo de novas funcgbes e, até mesmo, de sobsstemas, denominado de estado
firme e homeostase dinamica.

Assim, todos os sistemas abertos se movem pardeeerdiiacdo e para a
elaboragao, substituindo os padrbes difusos e iglgima fungbes mais especializadas. A
organizacdo se volta para a multiplicacdo e elgldorade fungbes, o que ocasiona a
multiplicacéo de papéis, o desenvolvimento de naangos e a diferenciacéo interna.

A Ultima caracteristica € chamada de equifinalidade diz respeito a percepcao
sistémica e pressupde a inexisténcia de um Unicdonpara a organizacdo atingir uma
situacao estavel. Partindo de diferentes condigdeisis, qualquer organizacdo pode seguir
uma multiplicidade de caminhos e alcancar o messtade final. Tal estado pode ser
atingido por meio de condi¢cbes e modos distintesegsa tem de se adaptar ao ambiente.

Segundo a perspectiva de Katz e Kahn (1970), togasstemas sociais, inclusive
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as organizacfes, consistem em uma quantidade dedumas que desenvolvem atividades

padronizadas. Para manter essa atividade padraniafdvés de uma renovacao continua de
energia, a organizacao importa os insumos do amebienrecursos humanos, materiais,

energeéticos, financeiros, cientificos, tecnologicete — processa-os, transformando-os em
bens ou servicos, e os devolve para o ambienteavédr desse processo, a organizacao
vivencia um movimento ciclico de importacdo e elqgo de energia e busca fugir da
entropia negativa. A percepcao das organizacfe® ggtemas € o item que sera tratado a

seqguir.

2.3 A ORGANIZACAO SOB UMA PERSPECTIVA SISTEMICA

A teoria de sistema foi introduzida na teoria adstiativa devido a trés razdes: a
necessidade de uma sintese e integracdo das tgeoeas precederam, que enfatizavam uma
microabordagem; a cibernética, que permitiu o desdeimento e operacionalizacdo das
idéias que a convergiam para uma teoria de sistapli@sada a Administracdo; aos resultados
bem sucedidos da aplicacdo da teoria de sistensadamaais ciéncias. Nas organizagoes, a

andlise sistémica permite:

[...] revelar o “geral no particular”, indicando psopriedades gerais das
organizacdes de uma maneira global e totalizante, dio sdo reveladas
pelos métodos ordinarios de uma analise cientikca.suma, a Teoria de
Sistemas permite reconceituar os fenbmenos demtronada abordagem
global, permitindo a inter-relagéo e integracdoadsuntos que s&o, na
maioria das vezes, de naturezas completamente eruliéey.
(CHIAVENATO, 2000, p. 545).

Conforme afirma Chiavenato, o conceito de sistetaatém possibilita ter-se
uma visdo compreensiva, abrangente, holistica ¢alies de um conjunto de coisas
complexas, dando-lhes uma configuracéo e identittade

A complexidade é o ponto de partida do enfoqueémisio na administracao,
explica Maximiano (1997). O termo “indica o grand@nero de problemas e variaveis que
as organizacdes e os administradores devem enfréntanto maior o nimero de problemas
e variaveis, mais complexa € a situacdo” (MAXIMIANI®97, p. 236). De acordo com esse

autor, a sociedade moderna tem problemas que s&Es@tamente complexos, produzidos
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pela interacdo de diversos fatores que antes eraxistentes, como as grandes concentracoes
urbanas, integracdo da sociedade global, evolue@oolbgica acelerada, migracoes,
esgotamento de recursos naturais, entre outrosto$/diesses problemas sao produtos de
multiplas causas e variaveis interdependentes,amtgumaior o numero de problemas e
variaveis, mais complexa sera a situacédo enfremeldaorganizacdo. O enfoque sistémico € a
ferramenta que permite que a organizacdo poss@neéafressa complexidade, pois ele
possibilita entender a multiplicidade e a interadgj@ncia das causas e variaveis dos
problemas complexos, e organizar solucdes para psselemas.

A base desse enfoque é a idéia de sistema - (jm]todo complexo ou
organizado; [...] um conjunto de partes ou elenmergoe formam um todo unitario ou
complexo. Um todo que funciona como todo devidatardependéncia de suas partes € um
sistema” (MAXIMIANO, 1997, p. 238). Esse autor erde que a organizagao se revela como
um conjunto de pelo menos dois sistemas interdepeesl que se influenciam mutuamente: o
social e o técnico. O sistema técnico é constityddo recursos e componentes fisicos e
abstratos, como objetivos, divisdo do trabalhopdbgia, instalacdes, duracéo das tarefas e
procedimentos. Ja o sistema social compreende ésdasnifestacdes do comportamento dos
individuos e dos grupos, como as relagbes sodisigrupos informais, a cultura, o clima, as

atitudes e a motivagao.

A administracao cientifica tradicional focaliza apse a eficiéncia do sistema
técnico e deixa as pessoas em segundo plano. kekeeelagcbes humanas,
ao contrério, focaliza apenas o sistema socialbadetarefa em segundo
plano. A administracdo sistémica propde uma visategrada: as
organizacdes sdo sistemas sociotécnicos. E imgbssiiudar ou gerenciar
um sistema sem levar em conta o outro. (MAXIMIANO97, p. 247).

O autor ainda destaca que, embora a idéia do emfsigtémico seja simples, ela
exerce grande influéncia na formacéao intelectuatlidgente e de todos os profissionais do
mundo moderno, pois 0 enfoque sistémico possibdiba administrador ter uma visao
integrada das organizacdes e dos processos adatim@. Por isso, “uma das premissas
mais importantes do enfoque sistémico é a no¢agudea natureza dos sistemas é definida
pelo observador” (MAXIMIANO, 1997, 245). Como osnites dos sistemas ndo seguem
regras e dependem do observador, é possivel senanagitros sistemas além do social e do
técnico. Assim, para enfrentar a complexidade dfbgere sistémico, € preciso que o
observador desenvolva a capacidade de enxergada, goder delimitar as fronteiras do

sistema e perceber os elementos que o compdem.



32

Cury (2005) faz uma classificacdo que difere um cpowla proposta de
Maximiano (1997), afirmando que a sociedade é orosaistema, e a organizacdo, parte da
sociedade, € o microssistema, composta pelos sisteunoldgico, social e gerencial. Esse
autor ainda ressalta que, por meio de permarfeattbacka organizacdo deve diagnosticar
0S impactos externos e os reflexos nos sistemamod - que irdo reativar o ciclo vital da
organizacdo - com o objetivo de internalizar as angds que ocorrem no macrossistema
social (Esquema 1). Internamente, detbackse reflete no clima de trabalho, nas atitudes,
no grau de interacdo dos funcionarios, no nivedatesfacdo, nos indices de produtividade e
lucratividade da empresa. Externamente, é relevaotesiderar o cenario atual e as
transformacdes sociais, politicas e econd6micasntexto nacional e internacional, uma vez
gue mudancas nas diretrizes dos governos podenairalnecessidade de adaptacdes internas
nas organizagoes.

O diagndstico de qualquer disfuncéo interna oureatpode revelar a necessidade
de intervencdo nos processos organizacionais, resigdelo a relevancia do ajuste no
planejamento estratégico. Organizacdes que soleravie crescem sdo aguelas que
rapidamente conseguem se adaptar as mudancas @uenoco ambiente, adequando nao
apenas as politicas e diretrizes, mas também osqueefere a sua estrutura, cultura e
processos de trabalho. (CURY, 2005).
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Esquema 1- A organizagcdo como um sistema aberto (CURY, 2p00520).
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® Bens
e

® Servigos

Mesmo que possa existir alguma diferenca em relacélassificacdo sistémica

proposta pelos autores, percebe-se que ambos dant@ue a organizacdo € um subsistema

de um sistema maior, a sociedade. A organizacamdin@ como uma microssociedade que

atua em distintas dimensdes: social, econdmicaitigaole simbdlica.

Além disso, a

organizacédo vista como sistema aberto d4 destaayaeapguestdo da importagdo de insumos

do ambiente e do processamento desses insumoésattay subsistemas internos, que geram

0s produtos organizacionais exportados para o autebéxterno.

O modelo tedrico para a compreensdo da organizagio um sistema de
energia insumo-produto, no qual o retorno da eaedgi produto reativa o
sistema. As organizacdes sociais sdo flagrantemsistemas abertos,
porque o insumo de energias e a converséo do predutnovo insumo de
energia consistem em transacdes entre a organizagéo meio ambiente”

(CURY, 2005, p. 118).
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Percebe-se, dessa forma, que a relagédo de intedBpea estabelecida entre a
organizacdo e 0 meio social em que esta inseridaaépremissa basica para a compreensao
das organizacdes como sistemas abertos. Cabe absem®, embora as organizacdes vistas
como sistemas abertos tenham propriedades semedhaaida organizacdo também possui
caracteristicas préprias em relacdo a forma eméqdesenvolvido o trabalho, & conduta
realizada nos procedimentos internos e a cultuganizacional. O carater organizacional
distingue uma organizacdo da outra e se refletelinm, nas normas, valores, costumes,
crencas e no sistema de comunicacao.

Segundo Cury (2005), organizacdo € um sistema jpdmee esforco cooperativo
no qual cada individuo possui um papel em que eéadavefas e deveres. Para o autor, essa
concepcdo abrange apenas o aspecto formal da zagaaj aquele sobre o qual a sua
estrutura foi planejada. Esse aspecto compreermdidepras de estrutura, normas, métodos e
processos de trabalho, concebidos pelos criad@esghnizacdo. Porém, existe um outro
aspecto, denominado de organizacédo informal, eebultda interagcdo espontanea dos
membros organizacionais e do impacto das persaa@gldestes membros sobre os papéis
aos quais foram destinados, que diz respeito acdpade comportamento adotado pelos
individuos, na medida em que esses padrées nacdsmcom o plano formal.

O autor ainda ressalta que ndo existe organizagéwmaf sem a sua contrapartida
informal. E ainda que, na grande maioria das vexesbjetivos da organizacdo formal sejam
explicitos e a sua estrutura seja o produto desdesique foram tomadas conscientemente e
os diversos processos internos tenham sido cuidauwde planejados, a estrutura informal
pode exercer uma influéncia tdo marcante que plessa a uma reordenacdo da estrutura
formal.

Além disso, em alguns casos, a estrutura inforrodé gompetir com a estrutura
formal, ao invés de complementa-la. A forca da wgegao informal dentro de uma
organizacdo formal reside no fato de que, em urganacdo formal, as pessoas possuem
diversos lacos sociais. Alguns sao internos e f&rem aos grupos de trabalho, grupos
ligados pela proximidade fisica e grupos formadek osicao hierarquica ou formacéo
profissional ou técnica. Outros sdo 0s grupos soekernos, étnicos e locais, que podem ter
uma forga institucional com capacidade de perpaasastrutura fisica da organizacgéo,
exercendo pressdes sobre os membros que estadoddelaentro.

Marchiori (2006a) também compreende a organizagéo em sistema. Para a
autora, a organizacdo € um fenémeno vivo e dindraima sociedade em miniatura formada

por construgdes sociais e representa aquilo quegbartem valor. Essa construcao inicia nas



35

redes de relacionamento internas que envolvem peioiarios, as liderancas e a alta
administragcdo. Depois se fundamenta externamente imagem da organizagao.
(MARCHIORI, 2006b).

Para complementar a visdo sistémica exposta at®roento, encontra-se em
Morgan (2000) um estudo sobre metéforas vistasasatica da administracdo, que contribui
tanto para a teoria quanto para a pratica admatiisr A metéfora “é uma forca primaria
através do qual seres humanos criam significadasdasum elemento de sua experiéncia
para entender o outro” (MORGAN, 2000, p. 21), cagazpermitir ampliar o pensamento,
aprofundar o entendimento e de possibilitar umturigida organizacdo através de outras
lentes, vendo novas maneiras de agir e pensare Bfmesentada como o recurso que pode
fornecer uma maneira distinta de pensar sobreama;ao, mostrando que o desafio de criar
novas formas de organizacdo e administracdo elstéaeado com o desafio de perceber
novas formas de ver a organizacao.

Entretanto, salienta o autor, nenhuma teoria isotahseguira oferecer um ponto
de vista perfeito e que sirva a todos os propasiobservador, ao buscar entender a
organizacdo e administracao por meio do uso defonasa pode ver diferentes dimensdes de
uma mesma situagdo. A metafora torna possivel gueja a organizacdo de modo parcial,
pois produz uma visdo unilateral do que esta serimdervado. Ela também é ambigua,
incompleta e paradoxal, porque permite enxergamnadg coisas, mas deixa de mostrar
outras. Dessa forma, ela conduz a uma identificad@® semelhancas, mas oculta as
diferencas.

Por isso, deve-se ter em mente que qualquer matéfor vantagens e limitagdes,
de modo que toda situacdo pode receber multipiagds e interpretacdes, visto que a

realidade tem a tendéncia de se revelar de acorda@erspectiva em que € abordada.

Quando vocé reconhece que suas teorias e pontastaesdo metaforicos,
vocé também reconhece suas limitacdes e encontrainas de supera-las.
Isto resulta hnum estilo de pensamento que estarsaabprto e em evolucdo
e é extremamente adequado para se lidar com a exidgdle da vida

organizacional. (MORGAN, 2000, p. 24).

O autor apresenta a organizacdo vista sob oitaafaras em que ela é
concebida como: maquina, organismo, cérebro, @yltsistema politico, prisdo psiquica,
fluxo e transformacéao, instrumento de dominacgéoa flas deste trabalho e nesta parte da
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dissertacdo, considerar-se-a a metafora em quergmiizacdes sdo entendidas como
organismos-.

A metafora organicista descrita por Morgan (200&npte que as organizacdes
sejam observadas como sistemas abertos, como Sxgawivos, que existem em ambientes
mais amplos e precisam atingir uma relacdo apm@riecom esse ambiente para poder
sobreviver. Sob essa 6tica, o autor esclarece gjyrimcipios da teoria sistémica exerceram
grande influéncia e mudaram a maneira de entendenganizacdo em muitos aspectos.
Dentre esses, Morgan destaca trés idéias que ajudar teoria da organizacdo e da
administracdo a deixar para trds o pensamento i e mecanicista, e passar a atender
aos requisitos do ambiente. A primeira idéia endati importancia do ambiente em que as
organizacdes existem. Sugere que, ao se obseovgamizacdo, deve-se levar em conta todo
o ambiente no qual ela se encontra inserida, daspecial atencdo as interacbes que a
organizacdo mantém com 0s mais variados publiaosidnarios, clientes, concorrentes,
fornecedores, sindicatos, érgdos do governo e texttnem geral. Esse cuidado possibilitara
que, na pratica, a organizacao seja capaz de peroaldancas na tarefa e nos ambientes
contextuais, superar e administrar limites critieodreas de interdependéncia, desenvolver
respostas operacionais e estratégicas adequadas.

Na segunda idéia, é considerado o fato de quegasiancdes devem ser vistas
como um conjunto de subsistemas inter-relacionadkamss, do mesmo modo que as
organizacdes contém individuos — que séo sistemas € esses também pertencem a grupos
ou departamentos que, por sua vez, pertencemsdes/organizacionais maiores. Assim, se a
organizacédo € entendida como um sistema, todostosmiveis podem ser entendidos como
subsistemas de um organismo vivo, embora cada les deja, por si sO, um sistema aberto
complexo.

Na dultima idéia, Morgan afirma que a abordagem sigseemas abertos nos
permite estabelecer congruéncias ou alinhamentwe diferentes subsistemas (FIG. 2) e
identificar e eliminar potenciais disfun¢dées. Assdn mesmo modo que 0s organismos, as
organizacdes podem ser concebidas como conjuntosulolEistemas em interacdo. Esses
subsistemas ndo sdo entidades separadas, ndo ewvernsolamento e nem sdo auto-
suficientes, mas, ao contrario, existem como eléosede um ecossistema complexo. Eles

podem ser definidos de diversas formas, como os@undustrados na figura a seguir.

2 A metéfora da cultura seré utilizada no capitylquiindo sera abordada a cultura das organizacées.
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Subsistemas organizacionais

supra-sistema
ambiental

\ 4

subsistema
estratégico

subsistema
tecnologico

RESPOSTAS
ORGANIZACIONAIS

ESTIMULOS QUE
ENERGIZAM A
ORGANIZACAO

Producéo de bens e servicos,
em um nivel de eficiéncia e
eficacia que influenciara a
futura disponibilidade de
recursos e a operacéo dos
sistemas

Recursos humanos,
financeiros e mate-
riais e informagdes

sistema
administrativo

subsistema

subsistema
humano-cultural

estrutural

4 Fluxo de estimulo-resposta
em termos de materiais,
energia e informacdes

Esquema 2- Como uma organizacdo pode ser vista com um otnjle subsistemas
Fonte:MORGAN (2000, p. 63).

Ver a organizagdo de modo organismico, segunddas, @apresenta as seguintes
vantagens: sugere que as organizacdes devem spraptar muita atencdo a seu ambiente
externo; enfatiza a sobrevivéncia como um objgbaca qualquer organizacao, contrastando
com o enfogue classico no desempenho de metas cap&ia especificas; estd em
congruéncia com o ambiente; contribui para a tearigoratica do desenvolvimento
organizacional; alcanca um entendimento sobre gieodas organizacdes, que nao podem
sobreviver como entidades independentes e sewfetd vinculado ao contexto em que
estdo inseridas.

Com relagéo as limitacdes dessa metafora, salgentpre € necessério se ter em
mente que as organizacdes ndo sdo organismos arabientes sdo muito menos concretos
do que a metafora presume. Até certo ponto, eldemposer entendidas como fenbmenos
socialmente construidos, de modo que a atividagenaracional seja produto das ac¢des dos

individuos que a compdem. Esses individuos séntegeativos que operam com outros na
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construcdo do mundo. Além disso, as organizac@es;oatrario dos organismos, podem
escolher se vao competir ou colaborar com o meigrestao inseridas.

A metafora também exagera no grau de unidade foakie coesdo interna
encontrado na maioria das organizacfes, que, nmenat, ndo sdo tdo unificadas como os
organismos. Embora, na maior parte do tempo, ebgsam ser unificadas, com pessoas
trabalhando em diversos departamentos para o bolsrremto de toda a organizacdo, ha
outras situacdes em que também podem ser carad@sipela cisdo e pelo conflito.

Em relacdo a ultima limitacdo, Morgan entende queetafora pode vir a ser um
ideal. O fato de que organismos séo funcionalmiemgégrados pode tornar-se o fundamento
para o proposito de que as organizacdes deveriaoofiar da mesma forma. Nesse sentido,
a metéafora acaba servindo como principio normgba@a determinar a pratica. Em grande
parte, o desenvolvimento organizacional procuraargiar esse ideal de funcionamento
integrado ao ressaltar a idéia de que os individigeem sentir-se satisfeitos se atenderem
suas necessidades pessoais através da organiPacdm, desta forma, os individuos podem
ser vistos apenas como recursos com potencial@senvolvido e ndo como seres humanos
valorizados pelo que sdo capazes de escolhertdlparem o préprio caminho.

Entende-se, assim, que a visdo sistémica € um#&odaas de ver e analisar a
organizacdo. Nao se nega a existéncia de outrapgmtivas e se reconhece que existem
distintas formas de se interpretar esse univenstwetanto, para fins deste trabalho, considera-
se que as organizacdes estdo inseridas em um wsetEial de constante mudanca, no qual
inovacdes técnicas e tecnoldgicas surgem em unuxigdate alarmante, as condi¢cdes de
mercado diariamente apresentam novos desafios, eestbbs de gerenciamento e
administracdo devem ser abertos e flexiveis paealgptar a essas transformagdes. Por isso,
acredita-se que a visao da organizacdo como uemgstivo e dindmico consegue dar conta
da analise dessa nova conjuntura. Além disso, an@gcado em que é realizado este estudo
possui uma estrutura fisica sistematizada, e bsecadaptar constantemente a essa nova
configuracdo social, na medida em que novos elamesdio incorporados nas praticas
administrativas, na cultura e no processo de coragao.

Kunsch (2003) ainda lembra que ndo se pode ackitarodo simplista o fato de
que as organizacfes sdo unidades sociais plangjatasstruidas com a intencdo de atingir
objetivos comuns especificos. Trata-se de algo mmisplexo, que deve ser analisado de
forma critica para que se possam equacionar oslepnab e solucionar as questbes
organizacionais. As organizacfes sao formadas pesoas — cada uma — que tém um

universo cognitivo particular e modo distinto deegmder as coisas, ndo existindo garantia de
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que as diretrizes e orientagcées que a organizagssa por meio de sua comunicagao interna
estejam sendo efetivamente assimiladas pelo pulidiaba importancia de avaliar a cultura

organizacional e o processo de comunicacao nessexto.
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3. DIMENSOES DA CULTURA

Antes de tentar compreender o que € a cultura ma@anal e como essa pode
sofrer interferéncias e alteracdes, entende-seéquaevante fazer algumas consideracfes
referentes ao conceito de cultura, origens e petisps tedricas que serdo utilizadas nesta
pesquisa. Por conseguinte, faz-se a explanacao Igimsaconceitos sobre a cultura
organizacional, analisam-se aspectos que podenppaaslteracdes e mudancas na cultura
das organizacdes, e também se aborda a cultutaldimgie desponta como uma forma de

expressao da cultura contemporanea.

3.1 RAIZES DO CONCEITO DE CULTURA

Para falar sobre cultura, busca-se em Thompsons19® pouco sobre o
surgimento do termoSegundo o autor, a expressao deriva da palaviaa latiltura. O
conceito, porém, somente adquiriu relevancia enerdos idiomas europeus no inicio do
periodo moderno.

Inicialmente, a sua utilizacdo estava relaciona@afara agricola, ao cultivo ou
cuidado de alguma coisa, como grdos e animais.nizmido século XVI em diante, esse
sentido original se estendeu do cultivo de graea peacultivo da mente, para o processo de
desenvolvimento humand partir do século XIX, a palavra cultura passaeaempregada
como sinénimo ou em contraste com a palavra caghp. Na Franca e na Inglaterra, a
utilizacdo dos termos ‘cultura’ e ‘civilizacdo’ sebrepuseram e ambos foram usados para
descrever o processo de desenvolvimento de se tarha ou civilizado. O contrario ocorreu

na Alemanha, onde essas palavras foram contraslada®do quéivilisation foi associada
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a polidez e refinamento, enquanto gkaltur era utilizada para se referir a produtos
intelectuais, artisticos e espirituais.

No final do século XIX, o conceito de cultura foicorporado a antropologia,
ocorrendo uma mudanca definitiva em relacdo a $iliaagdo. Nesse processo, 0 termo
perdeu um pouco da sua implicacdo etnocéntricaadaptado a descricdo etnogréfica e a
palavra cultura passou a ser mais ligada ao esttepto dos costumes, praticas e crencas de
outras sociedades que nao as europeias.

A discussdo sobre cultura organizacional segue base conceitual que é
fornecida pela antropologia cultural, sobre a gemlpodem encontrar diversas correntes
tedricas®. Neste estudo, utiliza-se a perspectiva simbétice, entende a cultura como um
sistema de simbolos e significados compartilhados,que a acdo simbdlica necessita ser
interpretada, lida e decifrada para ser compreandikl énfase dessa perspectiva esta
relacionada a trés aspectos: saber como 0s indwidoterpretam e entendem suas
experiéncias e de que forma essa interpretacgadslia acdo; a andlise dos processos basicos
através dos quais os grupos chegam a compartilbenpretacées para as experiéncias que
permitem a organizacdo das atividades; como criaragter um senso de organizacao e
atingir interpretacées comuns das situa¢des quelenam a acédo (FREITAS, 1991).

Seguindo essa perspectiva, considera-se que umartamfe corrente para a
analise da cultura é a do interacionismo simbokssa € uma corrente de estudos que deriva
da fenomenologia e tem como elementos de analiseligiduo, o grupo humano e as
relacdes da vida cotidiana. Pensadores de divessatas contribuiram para o seu surgimento
e, dentre esses, um de seus inspiradores é Mea8l).(19

Blumer (1969), assumindo o legado de Mead, faz dsointeracionismo
simbdlico buscando ressaltar a natureza simboékcaida social. De acordo com Blumer,
essa corrente de estudos se fundamenta em trésgasnbasicas. A primeira delas afirma
que os seres humanos agem em relacdo as coisasasenmo significado que essas coisas
fazem para eles. Nesses elementos, incluem-seosHjsicos, como amigos ou inimigos,
categorias de seres humanos, como méae ou motdastaxi, instituicbes como escola ou
governo, idéias, como independéncia individual ondstidade e assim por diante. A segunda
premissa diz que a significagdo das coisas dervé produzida através da interacdo social
entre os individuos. E a terceira enuncia que essgsficados sdo interpretados e

12 A antropologia cognitiva, que privilegia os conineentos compartilhados; a antropologia simbdlicae q
enfatiza os significados compartilhados e a antomp® estrutural, que focaliza os processos psipods
inconscientes (FREITAS, 1991)
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modificados de acordo com 0 processo interpretata® pessoas em relagdo aos elementos
com os quais entram em contato. (BLUMER, 1969 uitéd desta autora).

Berger e Luckmann (1985) também sdo importantegctsbdessa corrente. Para
esses autores, 0 significado da vida cotidiana & oonstrucdo social e constitui-se de
multiplas realidades, estruturadas espacial e teahpente, que sdo compartilhadas com
individuos através da interacdo e da comunicac@sseéN sentido, a sociedade deve ser
compreendida como uma realidade objetiva e conered@ mesmo tempo, também deve ser
considerada como uma realidade subjetiva, que strodeia por cada individuo. De acordo
com essa concepg¢do, quando uma pessoa nasce, 0 daptesentado a ela como algo
objetivo e concreto, como um universo formado dmoizacoes, normas, regras e instituicoes
prontas e acabadas. No entanto, todos esses etsnsfit artefatos culturais, produzidos
pelos préprios individuos. Assim, a sociedade nam &€lemento finalizado como parece num
primeiro momento, mas é construida pelos individnes ao mesmo tempo, sao construidos
por ela continuamente.

Esses autores também se dedicaram a analisar @sspos de socializacdo, que
sdo os modos pelos quais os individuos sdo intrdosizio mundo e na sociedade em que
vivem, aprendendo a incorporar e interpretar os padrdes culturais. Para eles, existem dois
tipos de socializacdo: a primaria e a secundaria.

A socializagdo priméria € a primeira socializac@peeimentada pelo individuo e
se refere ao modo como ele se torna membro de ocredade. Quando uma crianca nasce,
ela se depara com uma estrutura social objetivguabencontra outros significativos — pais e
parentes proximos — que mediatizam o mundo e sarregam da sua socializa¢do. Por
conseguinte, esse individuo passa pela interid@agsse € o processo por meio do qual ele
internaliza regras, valores e conteudos pré-definitb ambito familiar, que o tornam apto a
compreender seus semelhantes e apreender o munum realidade social provida de
sentido, constituir os seus padrdes culturais bdsiormar o seu modo de ver o mundo e
interpretar a realidade. A socializagdo primaria Bé restringe ao aprendizado puramente
cognitivo, ela ocorre em situacdes que envolvemtifieacdo e um alto grau de emocao da
crianca com seus outros significativos. Por isséinguagem constitui-se em importante
instrumento de socializagéo, pois é através dedaogupais transmitem aos filhos os valores
gue julgam relevantes, e que 0S esquemas motiasian interpretativos podem ser
interiorizados.

Na socializacdo secundéaria, o individuo passa aviwen com outros

significativos além do seu circulo familiar, comiainhos, professores e colegas de trabalho.
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Esses significativos apresentam outros modos de gepensar e influenciam esse individuo,
ja socializado, que passa a adquirir conhecimeaspgcificos e interiorizar outros setores
institucionais do mundo objetivo. Esse tipo de aoracdo dispensa o intenso envolvimento
emocional e o alto grau de identificacdo, na medida que prossegue apenas com a
identificacdo mutua, que possibilita a comunicagétre as pessoas. No aspecto pratico, a
socializagdo secundéria permite que o individueraga e internalize os conteudos de modo
racional e emocionalmente controlado.

Dentro dessa perspectiva, Berger e Luckmann (19&&am explorar o processo
de elaboracdo do universo simbdlico. Esse univietegra o conjunto de significados que
possibilitam aos membros integrantes de um grupeeagder a realidade de uma forma
consensual, assim como integrar os conhecimentigb#izar a comunicacdo, mediante os
processos de institucionalizacédo e legitimacaongitucionalizacdo ocorre sempre que ha
tipificacdo reciproca de ac¢des habituais. As tipifdes funcionam como ‘modelos internos’ e
permitem que se apreendam as ac¢des do outro.

Ao analisar-se um contexto social, percebe-se qudipificacdes das acodes
habituais sdo sempre partilhadas, pois elas n@@msuinstantaneamente, mas dependem da
interacdo e da comunicagéo entre os individuo® eaastruidas no decorrer da historia da
organizacdo. Para que uma pratica ou acdo huptmsa ser compreendida e compartilhada
pelos individuos, faz-se necessario conhecer adigpgm e partilhar os mesmos cédigos, pois
€ por meio deles que se constroem as representsigii@dlicas necessarias para a apreensao
e transmissdo das informagfes e do conhecimentandQua acdo humana se torna
institucionalizada, a organizacao ja previu paddEsonduta que devem ser seguidos e que
ja foram submetidos ao controle social. J4 a imegitdo ‘explica’ as acodes
institucionalizadas, conferindo validade as normegtas e significados praticos da conduta
organizacional.

Desta forma, em uma sala de aula ou em um grupamigos, por exemplo, 0
significado que é dado a algum fato ocorrido vapeseler da interagdo humana. Os
individuos irdo interagir, interpretar e dar sigratio as atividades cotidianas com base em
valores, crencas e experiéncias vividas. S&o esgasiéncias que produzem o modo de ver,
pensar e agir em relacdo aos fatos que se apresertaealidade. Cabe ressaltar que a
realidade existe e independe da interpretacdo @esdir. E para conhecer o sistema de
significados construidos no contexto em questdeesesndividuos precisam recorrer a
interpretacao, pois a realidade conhecida € aguel& interpretada.

Entende-se, assim, a idéia de que, durante o p@desinteracdo e comunicagao,
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0 sujeito exerce tanto o papel de produtor come redeptor de significados. Nessa condicao,
ele é agente ativo que pensa, age e busca encsignificado para aquilo que realiza,
participando ativamente das trocas comunicativagoese restringe apenas a receptaculo das
informacoes.

Pensar no individuo como agente ativo implica rampem a concepc¢ao
mecanica e transmissionista do processo de congé@micam que 0 emissor age e o receptor
reage, COmo se 0s atos comunicativos tivesseméreldiceta de causa e efeito. A partir dos
processos de interacdo e das trocas comunicaévastabelecida uma negociacao entre os
individuos. Esses, ao tentar desvendar o sistemsigddicados culturais pertencentes ao
contexto em que estdo inseridos, irdo acionar psoseinterpretativos que permitirdo dar
sentido e até mesmo reinterpretar as atividadeguaeotidiano.

Goffman (1985) ilustra de modo bastante claro &atrestabelecida entre os
individuos nas relagbes sociais. O autor compakada social e o teatro, retratando a
relevancia das relacdes sociais nas quais os thdisiatuam, como se estivessem em um
palco, representando papéis. A representacdoeye ref toda atividade de um individuo que
se passa num periodo caracterizado por sua presentaua diante de um grupo particular
de observadores e que tem sobre estes algumancidi§GOFFMAN, 1985, p. 29). Ela se
realiza numa fachada social e se desenvolve atrdeésicordo denominado consenso
operacional - em que 0s participantes contribuenjuctamente para uma Unica definicdo da
situacao - que pressupde acordo real quanto senpfiets de cada um em relacdo as questdes
gue serdo temporariamente cumpridas.

Durante a realizacdo de uma representacao, oddndi expressam dois tipos de
atividade: uma que é transmitida e outra que &demif primeira diz respeito a comunicagao
no sentido estrito, que abrange todos os simbdibzados propositalmente para veicular
uma informacédo. A segunda envolve todo o grupagies que sdo manifestadas de forma
ndo-verbal. Goffman ressalta que, quando a debrac&ita de uma situacéo é desacreditada,
alguns ou todos os participantes podem ocultareopgnsam e sentem e simular que estao de
acordo com aquela circunstancia.

Desta forma, entende-se que toda a manifestactoatudeve ser compreendida
dentro de um contexto, no qual é representadaelpieix e interpretada. Os individuos nao
devem ser considerados meros transmissores caltp@is eles também sédo formados pela
cultura em que estdo inseridos e podem, portaetocansiderados produtores e produtos
dessa cultura. (FLEURY, 1992).

Thompson (1995) destaca a relevancia dos contexpoecessos socio-historicos
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estruturados, dentro dos quais os fendmenos cgltestéo inseridos. No intuito de delinear
uma abordagem alternativa para o estudo dos ferasmeulturais, o autor se baseia na
concepcao simbdlica desenvolvida por Geertz (1%/8prmula o que ele denomina de

concepcao estrutural da cultura, definindo a amélescultura como:

[...] o estudo das formas simbdlicas — isto é, acobjetos e expressdes
significativas de varios tipos — em relacdo a odoge e processos
historicamente especificos e socialmente estrubgrddntro dos quais, e por
meio dos quais, essas formas simbolicas sdo paaBjztransmitidas e
recebidas (THOMPSON, 1995, p. 181).

Os fendmenos culturais devem ser entendidos commaf simbdlicas em
contextos estruturados, e a analise cultural devevista como o estudo da constituicdo
significativa e da contextualizacdo social das Bwmimbadlicas. Thompson caracteriza cinco
aspectos em virtude dos quais as formas simboélaem ser compreendidas como
fendbmenos significativos: intencional, convencigeatrutural, referencial e contextual.

O aspecto intencional refere-se ao fato de que oasmab simbdlicas sao
expressdes, como uma mensagem a ser entendida, glgaito para outro sujeito ou sujeitos.
O autor faz duas consideracdes em relacdo a egset@sA primeira é a que diz que a
constituicdo de objetos como fendmenos signifioatigressupde que eles sejam produzidos
por alguém, ou que sejam percebidos como produzpos sujeitos capazes de agir
intencionalmente. Na segunda consideracado, elenafgue o significado de uma forma
simbdlica ndo sera necessariamente idéntico aqu#oo sujeito-produtor teve a intencéao de
dizer ao produzir essa forma simbodlica. Thomps@9%) destaca que essa divergéncia esta
presente na interagdo social diaria, pois “o sicgio ou o sentido das formas simbolicas
pode ser muito mais complexo e ramificado do queegnificado que poderia ser derivado
daquilo que o sujeito-produtor originalmente tenoww’ (THOMPSON, 1995, p. 185). No
dia-a-dia, € possivel visualizar esse descompasaudg existe diferenca entre aquilo que se
comunica ou tem-se a intencdo de comunicar e aquédoi compreendido do comunicado.

O segundo aspecto € o convencional. Este aspect@speito ao fato de que a
producdo, constru¢cdo ou emprego das formas sinalsdlessim como a interpretacdo das
mesmas, sao processos que envolvem a aplicac&uvensag regras, codigos ou convencgoes.
O autor esclarece que essas regras, codigos eng@imgevariam desde regras de gramaticas,
convencles de estilo e expressdo até a convenpbeadas em situacdes praticas, como
aquelas que orientam a acdo e a interacdo entirediogduos. Além disso, ressalta que as
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regras de codificagdo e decodificacdo de uma fammdolica ndo precisam coincidir ou
coexistir. Através das convencdes, normas e regnaa escola transmite o que € importante,
como as condutas e procedimentos que sdo aceitaveigbiente escolar, moldando, desta
forma, as acdes dos alunos e professores.

O aspecto estrutural define que as formas simi®lg&#o constru¢cdes que
manifestam estruturas articuladas, pois séo compaist elementos que estabelecem relagdes
uns com os outros. Thompson (1995) faz distin¢clie enestrutura de uma forma simbdlica e
0 sistema que esta materializado em uma forma $icab@articular. Para o autor, fazer a
analise da estrutura de uma forma simbdlica sigmifinalisar elementos especificos e suas
inter-relacdes, que podem ser distinguidos na fosim@dlica em questdo. J& analisar o
sistema corporificado em uma forma simbolica éralvst forma em questéo e reconstruir um

conjunto de elementos e suas inter-relacdes.

A estrutura de uma forma simbdlica é um padréole®mentos que podem
ser discernidos em casos concretos de expressaefetwas manifestacoes
verbais, expressfes ou textos. Um sistema simb@ioocontraste, € uma
constelacdo de elementos — podemos descrevé-loo cehlementos

sistémicos” — que existem independentemente dejggraforma simbdlica
particular, mas que se concretizam em outras foamalsolicas particulares.
(THOMPSON, 1995, p. 188).

O aspecto referencial trata da questdo de que mmago simbodlicas séo
construcdes que representam algo, referem-se emdifgo sobre alguma coisa. Thompson
(1995) argumenta que, para se entender o aspdetereal de uma forma simbdlica, &
necessario utilizar a interpretacdo criativa, dtrapassa a analise dos elementos internos que

buscam explicar o que esta sendo dito ou reprafer@aautor ainda ressalta que:

[...] ndo apenas para as maneiras como as figurasxpressées fazem
referéncia ou representam algum objeto, individusituacédo, mas também
para as maneiras pelas quais, tendo feito referéncirepresentado algum
objeto, as formas simbdlicas tipicamente dizem algwe ele, isto €, afirma
ou declaram, projetam ou retratam. (THOMPSON, 199%91).

E, por fim, o aspecto contextual diz respeito astie de que as formas
simbdlicas sempre estdo inseridas dentro de castesdcio-histéricos estruturados. Para o
autor, esses contextos estao estruturados de aBvensdos, por exemplo, por relagdes
assimétricas de poder, por acesso diferenciadeuasas e oportunidades, por mecanismos

institucionalizados de producéo, transmissédo eprgre de formas simbolicas, etc. Dessa
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forma, essas formas simbolicas sdo produzidas gemtes situados dentro de um contexto
sécio-histérico especifico e, portanto, também refebidas e interpretadas por individuos
que se encontram situados neste contexto.

Assim, da mesma forma que a cultura molda e camicb comportamento de
um grupo e a conduta das pessoas em qualquer regidivilizacdo que compartilhe a
mesma lingua e divida experiéncias sociais e osigg, ela também interfere nas a¢des de um
time, de uma familia, no modo de agir de gruposasoe dos individuos inseridos em um
contexto sdcio-historico estruturado.

No intuito de delinear os contornos do contextaia se refere este trabalho, no

préximo item, sera dada énfase para a culturaestésno universo organizacional.

3.2. CULTURA DAS ORGANIZACOES

A cultura organizacional, segundo Motta e Vascarec€2006), pode ser vista de
acordo com duas percepc0Oes distintas: uma diz gugaaizacdo é uma cultura e a outra que
a organizacao tem uma cultura. Dizer que uma azgeéd é uma cultura signifieaatender
que ela é a expressédo cultural dos membros daipagan e é vista como esfera cultural e
simbdlica. Afirmar que a organizacdo tem uma caltsignificadizer que a cultura é uma
variavel, uma caracteristica da organizacao que peckber influéncias do ambiente interno
e externo e mudar com o passar do tempo.

Conforme foi dito anteriormente, nesta dissertac@msidera-se a organizagéo
como um sistema aberto composto de subsistemaditemits de diversas partes, que
funcionam de forma integrada e estdo em permanetgeambio com o ambiente. Desta
forma, entende-se que a cultura € uma variavekdestema, que influencia e também recebe
influéncias do seu entorno.

Um dos autores que trata a cultura organizaciooadocuma variavel é Schein

(1988). Para esse autor, a cultura de uma orgauzac

[...] € o modelo dos pressupostos bésicos, querndiegdo grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processaptdendizagem para
lidar com os problemas de adaptacéo externa eragi@g interna. Uma vez
gue os pressupostos tenham funcionado bem o suécipara serem
considerados validos, sdo ensinados aos demais nogmbmo a maneira
correta para se perceber, se pensar e sentir-selagfo aqueles problemas
[traducéo desta autora] (SCHEIN, 1988, p. 09).
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De acordo com a concepcao desse autor, os memberasnd organizacdo
desenvolvem planos, projetos e estratégias emjaissano intuito de fazer com que a
organizacdo possa se adaptar ao meio ambiente trnaaisua estrutura. Na tentativa de
encontrar uma solucéo para os problemas de adaptgses individuos, por meio de suas
formas de trabalho, aprendem padrdes de condutadelos de comportamento, experiéncias
positivas e negativas. A partir desse aprendizamlogrupo organizacional seleciona,
compartilha e mantém os valores, regras, convenegemdrdes culturais percebidos como
responsaveis pelo seu sucesso e desenvolvimerges EBementos formardo o conjunto de
pressupostos que serdo ensinados aos membros al@zagio como a forma correta de
perceber e resolver aqueles problemas.

A cultura pode ser considerada como uma variavels @ conjunto de
pressupostos nao é fixo. A organizacao esta irsserrdum ambiente instavel e, assim, supde-
se que constantemente tera que enfrentar novoadesaque exigira de seus integrantes a
busca por novos planos e solucdes para contornprobéemas da melhor forma possivel,
levando-os a descobrir um novo conjunto de prestapo

O entendimento de Marchiori (2006b) vai ao encoxlgiopercepcéo de cultura
proposta por Schein (1988). Para a autora, a euluformada por meio da atuacdo dos
grupos e fomenta a chamada ‘personalidade da aagg@iw’. Ao se relacionarem, 0s
individuos interagem e desenvolvem formas de skr fazer que passam a ser incorporadas
pelo grupo. A partir do momento em que esses msdosomumente aceitos e que 0 grupo
comeca a agir ‘automaticamente’, significa queltutal esta enraizada.

A cultura ndo é um processo autbnomo de socializa@®s e praticas sociais.
Ela é resultado de um processo histdrico construidmtido e reproduzido pelos individuos,
visto que séo eles que elaboram e compreendengrificeidos. (MARCHIORI, 2006a). A
sua formacao esta diretamente ligada ao processondecimento e relacionamento, pois é
construida socialmente e reflete os significados fjwam constituidos nos processos de
interacdo realizados entre determinado grupo. Nesgecto, é fundamental a existéncia de
dialogo, na medida em que ele constroi os relamiemtos e produz significados que poderao
ser transformados em conhecimento compartilhado.

Para a autora, os padrdes de comportamento exprpskis individuos sdo um
fendbmeno cultural, produto da interagcdo social edcurso. Devido a isso, as culturas
dificilmente podem ser planejadas ou presumivetstg que sdo produtos naturais da
interacdo social. “A cultura influencia os sistereaomportamentos de uma sociedade, assim

como recebe influéncia destes. Na organiza¢do em®rd mesmo, pois, tratando-se de um



49

sistema aberto que recebe influéncias do meio amehimambém pode influenciar esse meio”
(MARCHIORI, 20064, p. 66).

Schein (2007) argumenta que, para se compreerugtusa de uma organizacao,
deve-se considerar que ela ocorre em trés niveisivel dos artefatos, dos valores casados e
das certezas tacitas compartilhadas. O nivel defatos é o mais facil para ser observado
quando se entra numa organizacao, ja que é exprasagjuitetura do local, na decoracao, na
tecnologia, nos modelos de comportamento. O aessatta que, embora esses elementos
sejam visiveis, eles ndo sao decifraveis de imedfaiis apenas observar e caminhar pela
organizacdo nao permite que se compreenda realipentgie oS membros se comportam de
modo especifico e por que a organizacao € estdawa determinada maneira. E, portanto, €
preciso que se faca também pesquisa e reflexd@perander melhor esses elementos.

O segundo nivel, dos valores casados, refere-dataade que duas empresas
podem ter valores semelhantes, mesmo quando sgwostan por artefatos bem diferentes.
Em outras palavras, ambas podem ter principiovalagizam o trabalho em equipe, mantém
o foco no cliente, prezam pela qualidade dos posdati do servico prestado e, no entanto,
possuir dayoutfisico e estilos de trabalho completamente disint

As certezas tacitas dizem respeito as crencavadmes e as certezas apreendidas
pelo grupo. Elas sdao modelos mentais compartihagoe os membros da organizagéo
adotam e consideram como corretos. Durante a coécega organizagcéo, essas crencgas e
valores estdo apenas na mente dos fundadoresreslidéas, na medida em que eles séo
partilhados, apreendidos e percebidos pelos menuarasmpresa como aspectos que levam
ao sucesso da mesma, eles passam a ser admitidosooetos.

O autor também destaca que, para se fazer umanafoeenais profunda da
cultura da organizacéo, é necessario conversamsqmessoas e fazer perguntas sobre o modo
como as coisas funcionam. Schein salienta, dessefque o que direciona a cultura de uma
organizacdo “sdo as certezas tacitas aprendidamgactilhadas nas quais as pessoas baseiam
seu comportamento diario. Ela resulta no que é lpapente conhecido como o jeito que
fazemos as coisas por aqui” (SCHEIN, 2007, p. 39).

Para Freitas (1991), a materializacdo da cultwarre através de alguns
elementos que fornecem interpretagbes para 0os menda organizacao, auxiliando-os a
compreender o direcionamento das acdes organizasioh autora cita oito elementos que
compdem a cultura organizacional: valores; crergai®ssupostos; ritos, rituais e ceriménias;
estorias e mitos; tabus; herdis; normas; e comgaca

Os valores séo criados e definidos pela cupula. d&&finicbes sobre o que é
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relevante para a organizacao atingir o sucess®reispo, tém uma ligacao direta com o0s
objetivos organizacionais. A autora explica queb@ma as organizagdes tenham a tendéncia
de personalizar os seus valores, costumam apresdgtanas caracteristicas em comum,
como importancia do consumidor, padrao de desenoperbelente, qualidade e inovacéo,
importancia da motivagao intrinseca dos empregados.

As crencas e pressupostos tém sido usados cordnimms para manifestar
aquilo que é tido como verdade na organizacaanafia autora. A crenca de que alguma
coisa é verdadeira a torna naturalizada e consegiiente inquestionavel. Assim, para que
nao ocorra desajuste entre o discurso e a pratiEmiaacional, cabe aos administradores o
reforgco das crencas, por meio de suas acgbes. S@Epid FREITAS, 1991) argumenta que
nao sao os valores, mas 0s pressupostos o pomtaniemtal da cultura.

Os ritos, os rituais e as cerimbnias sdo exempoatidgidades estruturadas que
possuem consequéncias praticas e expressivastgoo&m a cultura organizacional mais
tangivel e coesa. Freitas explica (1991) que, mags de trabalho, eles produzem uma
sensacao de seguranca e um senso de identidadencoonferindo significado as atividades
cotidianas. Os ritos mais correntes nas organizag@® ritos de passagem, ritos de
degradacéo, ritos de reforco, ritos de renovacdios de reducdo de conflitos, ritos de
integragao.

Fleury (1992) cita Beyer e Trite que consideram o rito uma relevante categoria
para se fazer uma analise da cultura organizaci®t@abh esses autores, o rito compde um
conjunto planejado de atividades que reune divefsamas de expressdo cultural, que
resultam em atividades praticas e expressivas.it@s $40 expressos através de diversos
simbolos por meio dos quais os individuos se mstaifle, como gestos, linguagem,
comportamentos, artefatos, etc.

As estorias sdo entendidas por Freitas (1991) cosnfatos narrados sobre a
organizacdo que tém o intuito de informar, refog@omportamento existente e ressaltar de
que forma esse comportamento se adapta ao amloegdmizacional. As estérias sdo
carregadas de simbolismo e flexibilidade, e podenrainterpretadas e alteradas de acordo
com o momento em que devem ser aplicadas. O proplas estorias € atuar de maneira que
0s membros da organizagéo tenham as suas acGesreskas para um objetivo comum e, ao
mesmo tempo, orientar sobre 0 modo como os inddgidievem agir. Ja os mitos também sao

relatos sobre a organizacdo, porém, ndo existers taincretos para sustenta-los.

¥ BEYER, J. & TRICE, HHow an organization’s rites reveal it's cultur®rganizational Dynamics, 1986.
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Os tabus tém a funcéo de orientar o comportamesgadndiividuos e delimitar as
areas de proibicdo. Segundo a autora, eles evatanci aspecto disciplinar da cultura e
enfatizam aquilo que nédo é permitido.

De acordo com Freitas (1991), existem os heroigsnapue tém influéncia mais
abrangente e filosoéfica, e os herdis criados, @wesguacionais, usados como exemplos no
dia-a-dia, como o campedo de vendas, o administdml@ano, e assim por diante. A autora
ainda ressalta que a existéncia de herdis no waw@ganizacional cumpre algumas funcgdes:
tornar o0 sucesso atingivel e humano, fornecer mededimbolizar a organizacdo para o
mundo exterior, preservar 0s aspectos positivoordanizacdo, estabelecer padroes de
desempenho e motivar os empregados, fornecendémeila duradoura.

As normas abrangem todo o sistema normativo dan@gho. Elas influenciam
diretamente os individuos ao estabelecer regras trdbalho, definir padrbes de
comportamento, determinar a postura profissionagra que é correto, etc: “[...] anorma é o
comportamento sancionado, através do qual as pessma recompensadas ou punidas,
confrontadas ou encorajadas, ou postas em ostaggando violam as normas” (FREITAS,
1991, p. 33).

A comunicacdo é outro elemento que compfe a culbuganizacional. “O
processo de comunicacdo inerente as organizagéaswa cultura, revelando suas atividades
comunicativas” (FREITAS, 1991, p. 34). A comuniaagissibilita aos individuos interagir,
trocar informacdes, emitir deixas simbolicas, apdee os modos de ser e de fazer no espaco

de trabalho e compartilhar a cultura organizaciddaegundo Fleury (1992, p. 24)

A comunicagdo constitui um dos elementos essendiaigprocesso de
criagdo, transmissdo e cristalizagdo do universobd&ico de uma
organizacdo. O mapeamento do sistema de comungas@dema este
pensado tanto como meios, instrumentos, veiculmsioca relacdo entre
guem se comunica é fundamental para apreensaouthegteso simbaolico.

Para essa autora, no sistema de comunicacgdao, isopidentificar tanto os meios
formais orais e escritos, quanto aqueles que s@iderados informais, por exemplo, a ‘radio
pedd®. O mapeamento desses meios permitira que asiesaxistentes entre as categorias,
0S grupos e as areas da organizacdo sejam comigieend

De acordo com Srour (1998), a cultura resulta dermizagem socialmente

14 o, o N - ~ - . .
Radio-pedo ou rédio-corredor sdo termos que asesaprutiizam para denominar a cadeia de boatos e
noticias distorcidas que surgem na rede informaloteunicacéo
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condicionada, na qual os agentes sociais recebemoédigos, que sdo internalizados,
tornando-se produtos do meio sociocultural em quescem através de processos de
integracdo e adaptacdo social. Nas organizacGediuaa € uma espécie de “cimento” que
impregna todas as praticas e representacfes meamastodos os membros em torno do
mesmo objetivo e modo de agir e expressa a idel@ida organizagdo. Esse autor ainda
ressalta que, sem referéncias préprias, as orgdmigaficariam a mercé das convicgdes
individuais de seus membros e, diante de novascéies, teriam prejuizos devido a

desigualdade de orienta¢cdes e procedimentos.

A cultura é aprendida, transmitida e partilhadeo Nécorre de uma heranca
biologica ou genética, porém resulta de uma apragdm socialmente

condicionada [...] os agentes sociais adquirem Gaigos coletivos e 0s

internalizam, tornam-se produtos do meio sociocalltem que crescem;

conformam-se aos padrbes culturais, e, com issbmetiem-se a um

processo de integracdo ou de adaptacao social. JBRT®9S, p. 174).

Ao tratar sobre a cultura, Aktouf (1994) enfatizéigacdo dialética entre fatos
concretos vividos, as representacfes e 0s siml@lasitor ressalta que a cultura abrange o
modo de vida e as formas de relacionamento de wuganiaacdo, e ndo pode ser restrita a
uma imagem ou convicgdo. Pois, “[...] a culturaamigacional [...], antes de ser um principio,
ou ainda, menos do que isso, antes de ser um msirmmento de gerenciamento, € um
conjunto de praticas sociais materiais e imatérid&TOUF, 1994, p. 48). Essas praticas
podem ser exemplificadas por meio da participac@la eolaboracdo articuladas entre os
membros organizacionais, e devem estar relaciorsadaédo cotidiana, ou entdo ndo passarao
de nomes vazios ou de rituais verbais.

Aktouf salienta que os dirigentes organizacionaesethpenham um papel
importante na construcdo da realidade organizaiertpie isto ndo deve ser confundido com
a capacidade de fabricar mitos, simbolos e sistelmaspresentacdo. A identificacdo com o
trabalho s6 é possivel com a superagéo da alienqgando o trabalhador consegue perceber
a si mesmo e assumir o ato de trabalhar como ateeaomo a sua reabilitacdo como sujeito.

O autor destaca ainda que, mesmo que se admii@a culura seja construida por
meio da interacdo e que os dirigentes tenham ural paportante no estabelecimento desse
processo, a sua formacao nao se restringe a issoltka, portanto, ndo deve ser tratada de

modo trivial, como uma variavel dependente corislitule fatores que podem ser separados,




53

medidos e construidos, e a sua percepcdo nao dedangada pela visdo de uma lente
funcionalista e instrumental. Ela é algo muito snabrangente e esta inscrita de modo
profundo nas estruturas sociais, na histéria, oonsciente, na realidade vivida, espontanea e
subjetiva dos individuos.

A empresa se torna, assim, um espaco em que Os rogemlganizacionais
buscam se identificar com seus pares e com osslaeasocializagdo reconhecidos. Nesse
processo, o trabalhador € o ator, 0 sujeito ativ® @pnstroi a sua histéria ao mesmo tempo
em gue constroi a histéria da organizacao.

Ressalta-se que a diversidade cultural existemraleesse contexto possibilita
que, ao invés de se abordar a cultura organizdcidake-se em culturas dentro da
organizacdo. Entretanto, para fins deste trabalhisidera-se a organizacdo como um todo e
opta-se por utilizar o termo cultura organizacional

Nesse sentido, falar sobre cultura dentro do arnwierganizacional significa
compreender que ela ocorre dentro de um contextat@sdo que recebe influéncias de
fatores que estdo em seu entorno. A cultura deangamizacao, portanto, € um processo Vivo
e dinamico, que recebe essas influéncias e també&m modificacbes. Essas modificacbes

serdo tratadas no item a seguir.

3.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL E CULTURA DIGITAL

Tradicionalmente, tem-se acreditado que comunicagd@mdanca organizacional
mantém um relacionamento de natureza unilateralgeena comunicacdo € uma variavel
dependente do processo de mudanca organizaci@saingenhando, junto a esse, a funcéo
de suporte (REIS, 2004).

Reis esclarece que a visao reducionista do queasiEmunicacdo e a sua acao foi
adotada por diversos comunicadores que atuam gasipacdes, passando a dar visibilidade
a pratica profissional. Ela resulta da interaca@ormvida pelo estabelecimento das relacdes de
trabalho, regidas pela légica capitalista, queizatih a comunicacdo de modo técnico e
instrumental no intuito de influenciar as relacges promove. Ao se fazer uma andlise da
presenca da comunicacdo na vida organizacionag-skeevitar compreendé-la de modo tédo
estreito, como se fosse uma espécie de instrunggr@ acionado durante os processos de

mudanca organizacional, pois a comunicacdo humanpé um processo cuja raiz esta na
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necessidade de interacdo para a producdo da siejesiecessidade esta também presente
quando da organizacéo de estruturas de trabalbajudas as organizagdes produtivas séo o
exemplo mais caracteristico” (REIS, 2004, p. 40).

Sob essa Otica, a autora entende que a comuniéagf@mento constituinte e
instituinte das organizacfes, seu papel vai alérsupmrte e pode ser compreendida como
“[...] padrBes e praticas interlocutivos — cotidiare episddicos — que impregnam tanto a vida
interna quanto o estabelecimento e manutencéo elasbes externas das organizacdes”
(REIS, 2004, p. 41). Comunicacao e mudanca orgeinizal sdo processos que dialogam a
partir de sua instituicdo e, como tal, a intergéta entre ambos € configurada por uma
influéncia matua.

Nesse sentido, a comunicacdo no contexto das esagdganizacionais se
caracteriza de modo mais abrangente, deixandordeessebida de modo reducionista ou no
simples formato de suporte, pois ndo se restrimgeeste ao acréscimo de veiculos
comunicacionais em um dado contexto de mudanca.

Com relacéo & utilizacdo de técnicas tradicionais@municacds, a autora faz
uma referéncia ao trabalho de Arg}fisque destaca que, normalmente, essas técnicas sdo
utilizadas para sistematizar, divulgar e expreasaformacédo. S&o Uteis, ha medida em que
auxiliam na produgéo de informagcdo sobre questogrerras e na producdo de dados
quantitativos para suporte a programas de gestéo.

Pode se perceber, dessa forma, que a utilizacadetk®minadas técnicas de
comunicacao frequentemente produz estruturas deimaa nas quais prevalece a légica da
perspectiva informacional. O seu mero acréscimouemdado contexto de mudanca nao
necessariamente privilegia a possibilidade pagioip, a relacdo simétrica e a interacao
dialogica, o que acaba muitas vezes néo contribuindbstruindo a promocédo da mudanca
organizacional.

A relacdo entre comunicacdo e mudanca ndo se daode simplista, e a
comunicacdo ndo pode ser pensada como se fossaagte ple acdes padronizadas que é
acionado e utilizado em qualquer processo de madarganizacional. Reis afirma que as
caracteristicas contextuais e as particularidagesada organizacdo devem ser levadas em

consideragao, pois

> As técnicas tradicionais aqui sdo entendidas cobwdetins, jornais internos, jornais murais, videos
institucionais, pesquisas de atitude e de clima.

® ARGYRIS, C. Good communication that blocks leagniin: HBR, Managerial excelence: McKinsey awar
winers from the HBR 1980-1992. Boston: USA, p. 313-.
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O processo de mudanca élacus da pratica comunicacional, sendo
impossivel a existéncia de um sem o outro. E acara@bmunicacional que

caracteriza, particulariza e diferencia o processanudanca, tendo este
mesmo efeito sobre ela. E a dinamica de articulag@stitutiva matua da

pratica comunicativa com o processo de mudancaegpesssa as reais
intencdes, possibilidades e limitacdes de realzad@ mudanca (REIS,

2004, p. 52).

Ao argumentar sobre a natureza da mutualidade itdgns&t da relacdo entre
comunicacgéo e mudanca, a autora apresenta um esqyEsguema 3) com seis dimensées
que formam um conjunto que, quando desconstruigmesanta pares de relacdes
comunicacdo-mudanca com fortes relacdes construtivituas.

DIMENSOES CONTEUDO DO DIMENSOES
DA COMUNICAGCAO RELACIONAMENTO DA MUDANCA

cria expectativas

padrao comunicacional reproduz expectativas

contexto da mudanca

caracteriza,
particularizando
e diferenciando

pratica comunicativa processo de mudanca

implementa a¢bes

Iniciativas comunicacionals fomenta reacdes

contetido da mudanca

Esquema 3- Dimensdes da comunicacdo e dimensfes da mudanca
Fonte: REIS (2004, p 55)

Com base nesse esquema, a autora explica que dgpammunicacionais de
uma organizacao tanto criam e promovem expectadiwaselacdo ao contexto da mudanca,
quanto reproduzem e retificam essas expectativesa Biesma dindmica se da em relagédo a

acao desses contextos sobre esses padroes. Afvagkicomunicativas sao parte do conteudo
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da mudanca, promovem reacdes e/ou dado retorno e @m#eldo. N&o é possivel
implementar o conteddo da mudanca sem uma fortgempga comunicacional. A prética
comunicativa € a somatoria da ocorréncia naturatldedes comunicacionais, bem como da
producdo intencional dessas relacbes, que € idstigado processo de mudanca e
indissociavel desse.

Nesse sentido, Reis afirma que os processos dengaigaganizacional podem
ser profundos e abrangentes, promovendo alteragifmgdtaneas na estratégia, estrutura,
sistemas de controle, cultura e correlacfes ingedeapoder de uma organizacédo. O contexto
organizacional é um espagoviegiado de producéo de interlocugfes e intdégup@es e, por
isso, a realizacdo desse processo de mudancangesaoo tempo, intensa e pouco difusa de
impregnar a vida organizacional, promovendo reagigse os individuos envolvidos no
processo, o que, em alguns momentos, o torna nfi@is de ser implementado.

A visdo de Freitas (1991) com relacdo a mudang¢glnenta a percepcao de
Reis. Segundo Freitas, mudanca cultural é a débinie uma nova dire¢cdo, um novo modo
de fazer as coisas baseado em novos valores, signbaltuais. A autora ressalta que, para
que a mudanca de comportamento gere mudanca na&aguitecessita-se justificar essa
mudanca de comportamento. Desta forma, o publiternao devera compreender a razao,
perceber a importancia, o significado das transégims que estdo sendo colocadas em
pratica dentro da organizacao.

Para Motta e Vasconcelos (2006, p.295 -296), mwdanltural implica em:

[...] ruptura em valores e formas de comportamentcem certezas
adquiridas. Muitos resistem em mudar. Contudo, wongistema, mesmo
rompendo com os padrBes do primeiro, s6 pode sestroddo a partir da
experiéncia anterior. Os individuos e as organeag® podem evoluir a
partir do que sdo, mesmo que o aprendizado impligpieiras. A gestéo da
mudanca e dos padrdes culturais € um dos maiorssfiake do grupo
organizacional atualmente.

Além das dificuldades trazidas pelas situacfes deéanta, os autores afirmam
gue existem outros desafios no que se refere aaest subsistema humano e cultural. A
cultura de uma organizacdo é composta pela cuttiicial e pela cultura dos subgrupds

" Reis (2004) obteve este esquema ao utilizar-sefleare Nvivo para tratamento de dados quando
desenvolveu investigacdo longitudinal e em profdadé durante quatro anos em trés organizacGeSasolpie
passaram por processo de mudanca organizaciod5,(R004, p. 50)

8Os subgrupos organizacionais sdo os diferentegurtos de individuos e atores sociais membros da
organizagdo que interagem e constroem em conjuntgmbiente em que vivem e a propria organizagdo
(MOTTA e VASCONCELOS, 2006).
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organizacionais, e ndo pode ser considerada um $6tldo, bem acabado e de facil
compreensao. Pois, em uma mesma organizacdo, @ad® bma cultura em comum e
subculturas desenvolvidas em diferentes areas partdenentos. Por um lado, os membros
organizacionais possuem acesso a padrdes culbaraisns, e por outro, cada subgrupo tem
seus valores e formas de ver o mundo. Individuest&u experiéncias de trabalho similares
tendem a desenvolver valores e visées de mundollsmEs no que se refere a pratica
profissional. E ja os individuos que tém experi@sde trabalho diferentes possuirdo valores,
linguagem e padrdes distintos de perceber o cantexseu redor.

Thompson (1995) da destaque a um aspecto denomidedtprocessos de
valorizagdo”, definidos como o0s processos pelossqgeada individuo atribui determinado
tipo de valor a um fenémeno social. Dessa formenysarcdo de um novo instrumento de
comunicacdo na organizagdo podera passar por unpleamprocesso de valorizacao,
avaliagcéo, conflito e até mesmo de contestacdomadbco interno. A sua mera inclusdo ndo
irA assegurar o seu reconhecimento, entendimeatpagticipacdo das pessoas, que deverdo
“[...] lidar com o impacto do fluxo acelerado ddéoimmacdes e, principalmente, dar-lhes um
significado, ou seja, interpreta-las, integrando-@®m sua visdo de mundo [..]"
(GUARESCHI, 2000, p.43).

A introducé@o do meio tecnoldgico e das novas patias tarefas organizacionais
tém uma conotacdo para O agente produtor, neste, @sorganizagdo, que nao
necessariamente sera a mesma para o publico inté&ste publico € composto de pessoas
com historias, caracteristicas distintas e expeia8nparticulares, e essas serdao acionadas no
momento de interpretar e compreender os signifeadoimplementacdo das novas praticas.
Assim, pode-se concluir que a existéncia de albesgue venham garantir a utilizacdo das
ferramentas tecnoldgicas torna necessaria a mudangancepcao da cultura da organizacao.

O corpo diretivo e os gestores, através da valgiizala comunicacao estratégica
e de um planejamento comunicacional, podem estmoutesenvolvimento da cultura dentro
da organizacdo. A cultura tem a sua formacao naicmacédo, no entanto, dificilmente sera
planejada ou presumivel, pois ela é formada arpddi momento em que as pessoas
interagem e se relacionam, e somente se modifseaod membros organizacionais desejarem
essa mudanca (MARCHIORI, 2006b).

Muitas das inovacdes tecnoldgicas que sao intrddszinas organizacoes
atualmente estdo repercutindo no processo de coagdm, nas praticas e na cultura
organizacional. Essas inovacfes tiveram origem esem/olvimento da informatica e da

cibernética nos anos 50, e hoje sdo denominadasldga digital ou cibercultura. Naquela
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época, a informética era caracterizada como téd@aaanipulacdo da informacéo, enquanto
que a cibernética pretendia ser um modo de reflesdime os usos das ferramentas de
comunicacao. Na década de setenta, o surgimentaalocomputador promoveu o inicio da
popularizacdo da chamada cibercultura, que se diregpartir dos anos oitenta com o
desenvolvimento da informética de massa e se éstalbena década de noventa com o
surgimento das redes telematicas e a expansadedadn

A cibercultura pode ser compreendida como uma rionaa de expressao da
cultura contemporanea, que surge da relacéo siicdigntre a sociedade, a cultura e as novas
tecnologias baseadas na micro-eletronica (LEMOS320EVY 1999). Os computadores,
através das redes telematicas, deixam de ser apgpsnas de calcular, para se tornarem
ferramentas de criacdo, comunicacdo e conviviopdokzindo alteracfes na relacéo entre o
tempo e 0 espaco e passando a abranger todosbosgiens relacionados ao ciberespaco.

Alguns autores denominam essa nova forma de e@mesk cultura
contemporanea de cultura digital. Para Prado, CGatimeriNovaes (2005), a cultura digital ndo
se resume somente a uma conversdo de artefato§gianal para o equivalente em
digitalizados. Mas refere-se a um conjunto de foanmsacdes profundas na esfera social, em
que novas dinamicas surgem mediante o compartilt@nde informacdes e de uma nova
configuracdo técnica fundamentada em interativigdeliea.

Essa interatividade sugere mudan¢a do comportanfgamesivo’ para outro ativo
e engajado na producdo coletiva diante dos mei@®menicacdo. A cultura digital substitui
o0 modelo de transmissao unidirecional por relagbesede, permitindo a realizacdo de novas
possibilidades comunicativas, o desenvolvimentanoos costumes e a passagem da era
analdgica para a digital, pois, nessa passageratosbjécnicos sdo relacionados a novos
processos de producdo e novas formas de apropu@satecnologias que possibilitam usos
diferenciados.

Para Costa, a cultura digital é a “cultura quea@esob 0 signo da interconexao
entre dispositivos computacionais, da inter-relagdoe os homens em escala planetéria, do
relacionamento cotidiano com maquinas inteligerdesla obsessdo pela interatividade”
(COSTA, 2003, p. 81). Esse autor ainda argumengaagunteracdo € um dos aspectos mais
relevantes da cultura digital, ressaltando a cdpdei que os individuos tém de se relacionar
com os diversos ambientes de informacao que osarade

Além disso, o termo digital sugere uma série delicagdes, dentre as quais: 0
acumulo de dados, a possibilidade de manipulacaanfdemacdes e, especialmente, a

ampliacdo da capacidade de participacdo e com@dEmucaap distintas formas. Portanto, saber
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como interagir com esses dispositivos é essenar@ gue se possa extrair deles o que se
deseja.

Dessa forma, para que exista alguma inovagao gcmcspaco organizacional,
deve haver também inovacao sochdh implantacdo de uma nova forma de realizacdo do
trabalho, como através da insercdo de uma ferrantkntomunicacdo, devem-se estabelecer
novas regras e normas que levem os individuos end@r e conhecer as caracteristicas e
particularidades dessa ferramenta e ter clarezee smbmodo e a forma que ela deve ser
utilizada. Esse conhecimento € repassado por naetomunicacao e 0s auxilia a incorporar a
nova técnica em suas rotinas, fazendo com queselagaptem a ela, mudando seus padrbes
culturais e integrando a nova préatica ao seu eotaide trabalho. Pois, por meio da
comunicacao e [...] “da cultura, os individuos, poeendem, conhecem e reproduzem o
sistema social, bem como elaboram alternativadjusgaa de dimensdes transformadoras”.
(MULLER, GERZSON, EFROM, 2007, p. 03).

No intuito de complementar o que foi trabalhadocabdomento sobre a origem e
a evolucdo do conceito de cultura, mudanca culeiralltura digital, no proximo capitulo,

tratar-se-a do processo de comunicacéo nas orgaeza
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4. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

O significado mais antigo da palavra comunicacdm terigem no latim
communicati®’. No intuito de entender a forca da palavra comwdica a sua ambivaléncia,
Wolton (2004) afirma que € preciso recorrer a sumodogia, na qual trés sentidos podem ser
definidos: a comunicacao direta, a comunicagcddd@@a comunicacao social.

O primeiro vem do latim e remete a idéia de paatil® segundo sentido esta
relacionado a transmissao, difusdo e ao desenvehtondas técnicas de comunicacao
mediada, que possibilitaram a propagacdo de infgies® e de outras tecnologias que
desempenharam papel complementar para a comunjcam@o o trem, 0 automovel e o
avido. O terceiro sentido ocorre a partir do momemh que houve maior abertura mundial
para 0 comércio, assim como para o cambio e ardgid@, e as técnicas de comunicacdo
comecaram a desempenhar papel indispensavel, tlrreartomunicacdo uma necessidade
social funcional para as economias interdepende@@® isso, passaram a existir atividades
em que o trabalho efetuava-se de modo compartijh&@dms sistemas técnicos, 0s
computadores, as redes e os satélites tornaramaaecessidade funcional para a execucao
do mesmo.

Percebe-se que o desenvolvimento dessas técnicdsunaurelacdo do homem
com o mundo, mas a comunicagcdo nao perdeu o seidosemiginal. A evolugdo das
maquinas proporcionou o desenvolvimento de novassilpdidades de comunicacdo e
interacdo. Entretanto, a comunicacdo manteve, encaeeceito, a esséncia que pressupde
comunhdo, partilha, intercambio, troca. Assim, medéese que, nas organizacdes, estdo
presentes os trés sentidos sobre comunicacao €itadima, pois nesse universo coexistem

tanto as idéias sobre desenvolver atividades efnrmon quanto o processo de interagao entre

19 Segundo Martino (2001), esse vocabulo é compastdrps elementos: pela raizunis que significa ‘estar
encarregado de’; pelo prefixm, que expressa simultaneidade, reunido e a idéiande ‘atividade realizada



61

as pessoas e a difusédo e propagacao de informacoes.

Neste capitulo, buscar-se-& compreender o0 modo cam@omunicacdo
organizacional se encontra configurada nos disssatisso sera feito através do resgate de
uma breve retrospectiva histérica da comunicac&@onganizacdes e do entendimento do

processo de comunicacdo organizacional.

41 BREVE RETROSPECTIVA HISTORICA DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

A comunicacdo envolve uma multiplicidade de sestidtara estudar e dar conta
da pluralidade e dispersdo desse campo, tedricos éomand y Michele Mattelart (2001)
remetem aos séculos XVIII e XIX. Buscam nos estuelmas propostas socioecondmicas e
politicas de Adam Smith - e de outros autores e@sp relevantes para a compreensao da
comunicacao. A “divisdo do trabalho”, segundo dasm@s, foi o primeiro passo tedrico para a
aplicacdo da comunicacdo como formulacdo cientiffcacomunicacao contribuiu para a
organizacdo do trabalho coletivo no interior dasriéa<® e na estruturacdo dos espacos
econdmicos. E o processo de desenvolvimento eigresto desencadeado pela Revolucao
Industrial tornou as vias fluviais, maritimas erdstres, relevantes vias de acesso e de
comunicacao nesse periodo.

Estudos desenvolvidos por Torquato (1984) demamstjue a automatizacao,

0 crescimento das industrias e a especializaca@rsanam a complexidade organizacional,
de modo que a divisdo do trabalho gerou uma rutgena nas relagdes entre empregador e
empregado. Além disso, a migracdo de camponesasdag pelas fabricas- do campo para a
cidade, o regime de producdo em massa, 0s processoaditoracdo e impressdo, o
desenvolvimento dos meios de comunicacdo de masaagradual conscientizacdo dos
operarios levaram ao surgimento da imprensa sihdteaa enfrentar a concorréncia e a forca
dos sindicatos, as organizaglOes tiveram que aumestgeus mecanismos comunicativos,
com o propoésito de se tornarem conhecidas e ganharpreferéncia do publico, criando,

assim, novas formas de comunicacdo. Esse fato lasoaparecimento das publicacdes

conjuntamente’; e pela terminagéio, que reforga a idéia de atividade. O autor desjaeaa primeira apari¢cao
do termo ocorreu no vocébulo religioso do crisser antigo.
20 T - P . x - =

aylor e Fayol, integrantes da Escola ClassicaAdeinistragdo, trataram sobre a comunica¢do nas
organizac6es ao destacar a verticalidade com queaesso ocorria no interior das fabricas. (MAXINN®,
1997).
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empresariais, que se tornaram um veiculo relevdeteorientacdo ao trabalhador, pois
possibilitavam que esse compreendesse melhor nélmagp seu ambiente interno, mas
também o externo, a0 mesmo tempo em que promoviagsuaaintegracdo ao meio
empresarial.

Desta forma, pode-se dizer que a Revolugdo Indiisttom a consequente
expansdo das empresas a partir do século XIX, papou transformacdes no
relacionamento entre os individuos, nos modos dedugdo e nos processos de
comercializacdo. E a forma como a comunicacdo rgenzacdes se encontra configurada
nos dias atuais é resultado de idéias que surgiesmsa época. (KUNSCH, 1997).

Bueno (2003) apresenta a evolucdo ocorrida no Ipeidi comunicagao
empresaridf brasileira e aponta para cinco grandes fasesygaedesde a sua incipiente
formacdo até a sua consolidacdo como matéria-matnatégica.

A primeira fase se refere ao periodo que antecaetfzada de 70. Nessa época, a
comunicacao interna convivia com a publicidade aB$swulava uma empresa democrética e
aberta, enquanto aquela era marcada pelo autemitare pelo desestimulo a participacéo e ao
didalogo. O autor lembra que se deve considerarnbegto em que as empresas e 0 pais
estavam inseridos - a ditadura militar — no qualoatura empresarial se ajustava com a
conduta dos militares. Embora as empresas se coasseim, as atividades eram
desenvolvidas isoladamente, de modo fragmenta@apeessédo ‘comunicacdo empresarial’
era desconhecida e a existéncia de departamenwsegmissem todos os esforcos de
relacionamento da empresa com seus publicos eraandade. Quase sempre, a atividade
era exercida de modo parcial e desempenhada pfisgiwoais oriundos de outras areas e
pouquissimas eram as instituicbes em que a cong@micara vista como um campo
importante.

Bueno ressalta a relevancia da mobilizacdo dereditbe jornais e revistas que,
em 1967, fundaram a Associacdo Brasileira de Caragad Empresarial (ABERJE)
considerada a entidade mais importante dessa érpais. Naquele periodo, as publicacbes
empresariais eram, em grande maioria, relacionad@ea de Recursos Humanos e a
instituicdo tinha outra designacao, compativel eosigla que a