UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
ESCOLA DE COMUNICACOES E ARTES

Viviane Fushimi Velloso

A interacao de Tecnologias da Informacéo e a Comunicacao no

alinhamento das melhores praticas empresariais

Sao Paulo
2014



Viviane Fushimi Velloso

A interacao de Tecnologias da Informacao e a Comunicagcéo no

alinhamento das melhores praticas empresariais

Tese apresentada ao programa de pos-
graduacdo em Ciéncias da Comunicacao
da Escola de Comunicacdes e Artes da
Universidade de S&o Paulo para obtencao
do titulo de Doutor em Ciéncias da
Comunicagéo.

Area de concentracdo Ill: Interfaces
Sociais da Comunicacao

Orientador: Prof. Dr. Mitsuru Higuchi
Yanaze

Sao Paulo
2014



VELLOSO, V. F. A interacdo de tecnologias da informacdo e comunicacao no
alinhamento das melhores praticas empresariais. Tese apresentada ao
Programa de pos-graduacdo em Ciéncias da Comunicacdo da Escola de
Comunicacbes e Artes da Universidade de Sao Paulo para obtencdo do titulo de

Doutor em Ciéncias da Comunicacao.

Aprovada em:

Banca Examinadora

Prof. Dr. Instituicéo:
Julgamento: Assinatura:
Prof. Dr. Instituicdo:
Julgamento: Assinatura:
Prof. Dr. Instituic&o:
Julgamento: Assinatura:
Prof. Dr. Instituic&o:
Julgamento: Assinatura:
Prof. Dr. Instituic&o:

Julgamento: Assinatura:




DEDICATORIA

Aos meus amores: Josino (in memoriam), Celina e Paulo.



AGRADECIMENTOS

Esta ndo é a parte mais facil de uma Tese de Doutorado, pois a ansiedade
€ companheira do pesquisador, do inicio ao fim ao fim do trabalho. H&4 o constante
receio de agradecer a todos e ndo esquecer ninguém... E sempre vai faltar alguém.
Por isso, vou nomear apenas aqueles que fazem parte oficial deste processo e que
nao posso deixar de citar. Mais uma vez, conto com a compreensdo daqueles que
fizeram parte deste processo e que estao incluidos nos meus agradecimentos, pois
estdo todos aqui e no meu coracao.

A Deus, pelo caminho aberto e pelas bénc¢aos do percurso.

Ao Professor Dr. Mitsuru Higuchi Yanaze, meu querido orientador -
objetivo, assertivo e confiante. Aceitou-me e, na surpresa, descobri sua docura e
positividade.

A Universidade de Taubaté, os Chefes do Departamento de Comunicac&o
Social e colegas professores, pelo incentivo. Ao Pré-reitor de Pesquisa e PoOs-
Graduacao, pela oportunidade e pelo estimulo da bolsa de doutorado.

Aos membros da banca de qualificacdo, pelo direcionamento, e aos
membros da banca de defesa, pela disposi¢éo e pela contribuigcao.

A minha familia. Ao Paulo, pelo amor, carinho e cumplicidade. Aos meus
incentivadores de sempre: a mamae Celina, a sogra Nilza, a tia Deusdith e ao papai
Josino que, mesmo tendo partido na frente, deixou-me incentivo para minha vida
toda.

Um especial agradecimento a amiga prof. Dra. Miriam Bauab Puzzo, pelo
carinho, incentivo e solidariedade.

Aos familiares e amigos que sentiram minha falta nas reunides, almocos e
aniversarios. As cobrancas de vocés fizeram-me ver que me amam e que me
querem por perto. Agradeco também o siléncio de vocés, pois compreendi que, por
me amarem, respeitaram minhas auséncias.

Mesmo em um voo solitario, ndo faltou ninguém. Vocés me ajudaram a

chegar até o final.



RESUMO

VELLOSO, V.F. A interacdo de tecnologias da informagcdo e comunicacao no
alinhamento das melhores praticas empresariais. 2014. 225 f. Tese (Doutorado)
— Escola de Comunicac0es e Artes, Universidade de Sdo Paulo, Sado Paulo, 2014.

As décadas de 1990 e 2000 foram marcadas por transformacdes mundiais
profundas, que afetaram as relacdes sociais, econémicas e culturais. Com a
popularizacdo das novas tecnologias e da internet, a complexidade das
organizacdes sdo evidenciadas, e as discussdes em torno do tecnoldgico e do
humano sdo ampliadas. Nesse contexto, a comunicacdo organizacional necessita
reestruturar-se, para atender as demandas geradas pelos relacionamentos
organizacionais que se modificam em fungdo da diversidade e das alteragbes
comportamentais dos publicos. Nesse cenéario tecnolégico e de economia
globalizada, as Tecnologias de Informacdo — Tl — configuram-se essenciais para o
sucesso do negécio e para a gestdo organizacional. Voltados para o controle e
monitoramento da producdo e da administracdo, 0os programas, plataformas e
servicos tecnoldgicos sdo orientados para oferecer as organizagbes as melhores
praticas empresariais, otimizacdo de custos, de tempo e de desempenho. O
alinhamento estratégico da area com a organizacdo é essencial para que esses
objetivos sejam atingidos, e a interacdo entre os profissionais de Tl com o0s
profissionais organizacionais é imprescindivel. A comunicacdo configura-se, nesse
contexto, como centro das discussdes sobre a eficiéncia e eficacia da TI. Para
conhecer melhor esse cenario, optou-se por uma metodologia que vislumbrasse o
cenario da Tl do ponto de vista interno e externo e que possibilitasse a compreenséao
do papel da comunicacdo na interface Tl e Comunicacdo. Para tanto, optou-se por
estruturar uma metodologia que possibilitasse uma leitura aprofundada, a partir de
dados quantitativos e qualitativos. A observacdo sistemética da pesquisa
exploratoria orientou a estruturagdo de um questionario semiestruturado, com
perguntas abertas e fechadas, para profissionais de Tl e de Comunicacdo. Na
sequéncia, os dados quantitativos orientaram a formulacdo de um roteiro de
entrevista com profissionais de TI, sobre sua realidade, confirmacao das dificuldades
comunicacionais e expectativas sobre a interface. A partir dos indicativos da
pesquisa qualitativa e da analise de conteudo das questdes abertas, aplicou-se a
andlise GUT - Gravidade, Urgéncia e Tendéncia - e SWOT - Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas - de cada area. No cruzamento dessas duas analises,
estabeleceram-se as prioridades das &reas para a interface. A partir disso, foi
possivel identificar as necessidades de énfase na comunicagdo administrativa e
interna, para a realidade da Tecnologia da Informacédo nas organizacdes, e
sistematizar o processo comunicacional no alinhamento das melhores praticas
empresariais.

Palavras chave: Comunicacdo Organizacional, Tecnologias da Informacéo e
Comunicacao, Interacao Tl e Comunicacao.



ABSTRACT

VELLOSO, V.F. The interaction of information and communication technologies
in alignment with entrepreneurial best practices. 2014. 225 pages. Thesis
(Doctorate) — School of Communication and Arts, Sao Paulo University, Sdo Paulo,
2014.

The 1990s and 2000s were marked by worldwide deep changes, which affected the
social, economic and cultural relations. As new technologies and the Internet became
popular, the complexity of the organizations became more visible and the
discussions on the technological and the human were enlarged. In this context, the
organizational communication needs to be restructured, to meet the demand
generated by organizational relationships, which have changed due to the diversity
and behavioral changes of the public. Aiming this technological scenario and
globalized economy, the Information Technologies — IT — turn out to be essential to
the business success and to organizational management. Focused on the control
and monitoring of production and administration, the programs, platforms and
technological services are guided to offer to organizations the best entrepreneurial
practices, cost, time and performance optimization. The area strategic alignment with
the organization is essential for the objectives to be achieved, and the interaction
between the IT and the organizational professionals is imperative. The
communication, in this context, is the center of discussions on IT efficiency and
effectiveness. To learn more about this scenario, a methodology was chosen in order
to envision the IT scenario from the internal and external point of view and that
would enable the understanding of the role of communication in the IT and
Communication interface. Therefore, a methodology that enabled an in depth
reading, from quantitative and qualitative data was organized. The systematic
observation of exploratory survey guided the organization of a semi-structured
questionnaire, with open-ended and closed-ended questions, for IT and
communication professionals. Following that, the quantitative data oriented the
formulation of an interview guide to IT professionals about their reality, confirmation
of their communication difficulties and expectations about the interface. From the
gualitative research indicators and the analysis of the content of the open-ended
guestions, it was applied the GUT analysis — Gravity, Urgency and Tendency — and
SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats — of each area. From
the crossing of these two analyses, the priorities of the areas for the interface were
established. From that, it was possible to identify the needs to emphasize the
administrative and internal communications for the reality of Information Technology
in the organizations and systematize the communication process in alignment with
the entrepreneurial best practices.

Keywords: Organizational Communication, Information and Communication
Technology, IT and Communication Interaction.
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1 INTRODUCAO

As décadas de 1990 e 2000 foram marcadas por profundas modificacbes
na estrutura mundial, com implicacdes sobre as relacbes sociais, econbmicas e
culturais contemporaneas. A globalizagdo dos mercados trouxe a cena, académica e
profissional, discussfes que versavam sobre uma complexidade de assuntos. Desde
prescricdes de modelos socioecondmicos, até as questdes sobre as identidades
culturais e poderes politicos.

O cenario de transformacgdes e a popularizagdo de novas tecnologias de
comunicacdo vém delineando a configuracdo de uma Sociedade em Rede. Essa
sociedade € alicercada pelo “informacionalismo” e mediada por uma rede
tecnolégica que permite, ndo somente o0 processamento de informacdo e
comunicacao, mas também a criacdo de conhecimentos (CASTELLS, 1999).

Nesse contexto, a continuidade das organizacdes implica a busca por
redimensionamento e reestruturacdo, sendo tais processos movidos pela
complexidade da sociedade contemporanea. Dessa forma, os sistemas de
informacdo, voltados a gestdo, processos e relacionamentos organizacionais,
passaram a incorporar as dinamicas possibilitadas pela tecnologia.

Com a disseminacgéo do uso de plataformas tecnolégicas de comunicacao,
especialmente a internet, na década de 1990, essas tecnologias tém adentrado os
lares dos cidadaos, propiciando um novo espaco onde as relagcbes se efetivam.
Assim, o real e o virtual tornaram-se complementares. Cria-se um novo espaco,
chamado por Castells (1999) de “virtualidade”, com o poder de estabelecer
relacionamentos de diversos tipos, pela diversidade de informacbes, pela
multiplicidade de fontes e manifestagcbes complexas de opini&o.

Os avangos da sociedade contemporanea contribuem para uma
atualizacdo cada vez mais rapida dos processos e ferramentas de gerenciamento
organizacional. O cenario atual de mercados globalizados torna imperativas a
internacionalizacdo das empresas e a adequacao das estruturas de gerenciamento e
de producéo, imersos em um Sistema Social Global (KUNSCH, 2006, p. 125-139).

Nesse interim, nota-se o surgimento de uma série de dificuldades em
atender as necessidades dos modelos adotados, que sofrem alteracfes por motivo

de interferéncias culturais, politicas e econdmicas locais. Todo o processo de
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evolucdo das organizacbes apresenta um objeto em comum, que sSdo as
tecnologias, seja no ambito da producao, seja no ambito da gestao.

A comunicagado digital nas organizagbes desenvolve-se e necessita de
sistemas adequados as demandas pautadas nas redes sociais digitais. As
Tecnologias de Informacdo e Comunicacédo (TICs) sdo alvo de atencdo para o
desenvolvimento de estratégias de relacionamento e de processamento de
informacdes necessarias para a adequacdo das politicas de comunicacao.

Nesse sentido, os sistemas interligados processam as mais diversas e
diferenciadas informacdes sobre a organizacdo, oferecendo a possibilidade de um
detalhado relat6rio nos formatos necessarios para a conducao do negécio.

Do ponto de vista operacional, considera-se que as novas tecnologias
oferecem aos sistemas de informagdes organizacionais mais dinamicas e otimizacao
do tempo, recursos e investimentos. Além disso, promovem a possibilidade de
modular melhor a producédo de informacgao para a tomada de decisdes corporativas.
Contudo, pela vertente das relagdes humanas, encontra-se um ambiente de
resisténcia, duvidas e preconceitos. Isso é devido as constantes novidades que a
area tecnologica protagoniza.

Porém, em termos de sistemas de informacao, o foco dos profissionais da
area de Tl estd numa série de protocolos de procedimentos voltados a seguranca e
a qualidade dos processos. Esse nucleo duro do conhecimento matematico,
protocolar, muitas vezes dificulta o entendimento das questdes humanas e
subjetivas da organizacéo.

Compreende-se que o0 ambiente organizacional apresentava uma evolucao
mais lenta, mas a inovacdo e a competitividade atuais exigem dos sujeitos
organizacionais uma capacidade de adaptabilidade cada vez maior e mais rapida.
Pode-se dizer que a ansia de se equiparar ao que ha de mais moderno, com as
sistematicas atualizacdes tecnoldgicas, tem sido causa da instabilidade interna. Isso
estremece relagcbes e provoca conflitos relacionais entre os profissionais de
Tecnologia e os profissionais organizacionais, entre eles os de comunicacao.

Pfleging e Zetlin (2006) apontaram a existéncia de uma severa lacuna nos
processos de comunicacdo entre os profissionais diretamente ligados a Tl e os
demais funcionarios de uma organizacdo. Os autores denominaram-na “The Geek
Gap”, e destacaram a necessidade de aprofundar o conhecimento acerca dessa

lacuna.
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Sendo assim, a comunicacdo entre os profissionais de Tl e os demais
membros de uma organizacdo deve ser tratada como um ativo intangivel que, se
negligenciado, podera colocar a continuidade da organizagdo em risco. Por outro
lado, ao atenuar os efeitos dessa lacuna, pode-se almejar um diferencial para a
organizacao e transformar esse esforco em vantagem competitiva.

Nesse sentido, € significativo reforcar que os problemas organizacionais
nos processos da Tl sdo um problema de comunicacéo. Ao adotar a perspectiva da
interface organizacional, percebe-se, assim como Oliveira e Paula (2005, p. 4), que

[...] € uma opcéo teodrica pertinente e promissora, uma vez que a
abordagem interfacial do campo da comunicacdo permite, dado o
recorte de analise determinado, apreender os objetos de estudo em
sua concretude pratica.

Dessa forma, cabe aos responsaveis pela comunicacdo as tarefas de:
atenuar os conflitos relacionais, mediar a compreensado das necessidades dos
profissionais de Tl e dos demais profissionais das organizacdes, 0s quais Sao
usuarios das tecnologias de informacdo e comunicacéao.

A comunicacdo, assim, passa a atender as expectativas organizacionais
no que se refere aos resultados e dados técnicos dos processos tecnoldgicos
desenvolvidos para a organizacdo e, sobretudo, a minimizar as falhas
comunicacionais entre os profissionais de Tl e os profissionais organizacionais, uma
vez que estes podem prejudicar o alinhamento dos objetivos e os principios da
organizacdo e, consequentemente, comprometer a organizacdo nos aspectos de
sua produtividade e potencialidades negociais.

Portanto, acredita-se que, ao buscar a interface entre as areas de Tl e
Comunicacgdo, sera possivel apresentar uma proposta sistematizada que venha a
contribuir para o alinhamento das melhores praticas empresariais. Essa proposta
devera observas as necessidades e expectativas das organizacdes e seus publicos,
além de possibilitar um diferencial competitivo.

Em um cenario mundial, marcado pela globalizacdo dos mercados e pelo
acirramento da competitividade entre as empresas, a perenidade das organizagcbes
implica um continuo processo de aprimoramento de seus produtos e servi¢os, além
da adogdo de processos cada vez mais ageis. Contudo, as constantes mudancas
tecnoldgicas implicam dificuldades quanto a adaptacdo dos sujeitos as novidades

tecnolégicas e de processos; portanto, o papel dos processos comunicacionais
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assume relevante destaque no atendimento as expectativas relacionais da

organizacao.

Mais do que a habilidade técnica de producdo de mensagens e formacao
de opinido dos envolvidos organizacionais, a comunicacdo deve desenvolver
mecanismos e estratégias para atenuar os conflitos relacionais nas organizacoes,
especialmente aqueles oriundos da area de tecnologia.

E digno de nota que, para atuar em conformidade com as expectativas
organizacionais, € necessario identificar posi¢cdes convergentes e divergentes entre
as areas de Tl e Comunicacdo, nas diferentes frentes vinculadas a essas areas.
Além disso, é necessario conhecer a visao e as expectativas de ambos os lados.

As percepgbes elaboradas a partir da experiéncia profissional da
pesquisadora e das observacfes sisteméaticas, descritas no percurso metodoldogico,
integrante do processo exploratério da pesquisa de campo, promoveram
guestionamentos como:

1 - Quais as necessidades e expectativas dos profissionais de Tl e de
Comunicacédo acerca da interface das duas areas?

2 — Como a atuacdo dos profissionais de comunicacdo pode contribuir para
atenuar a lacuna existente entre as necessidades e expectativas dos
profissionais organizacionais e de TI?

Os problemas levantados suscitaram desdobramentos hipotéticos sobre o
cenario das tecnologias da informacdo e da comunicagcdo no contexto das
organizagdes. Sendo assim, tornou-se imperativo elaborar uma investigacdo que
comprovasse as hipéteses formuladas com o intuito de verificar posturas,
percepcdes e comportamentos dos profissionais envolvidos, por se acreditar em sua
influéncia na interface entre as areas.

Dessa forma, sete hipéteses foram ordenadas:

H1 - Os profissionais de Tl reconhecem o potencial de sua area.

H2 - Os profissionais de Tl ndo compreendem o potencial da area de
Comunicacéo.

H3 - Os profissionais de Comunicacdo reconhecem o potencial de sua
area.

H4 - Os profissionais de Comunicacdo ndo compreendem o potencial da

area de TI, porém percebem as dificuldades de interacdo com a organizacao.
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H5 - Os profissionais de Tl apresentam necessidades e expectativas sobre
a interface com o outro profissional.

H6 - Os profissionais de Comunicagdo apresentam necessidades e
expectativas sobre a interface com o outro profissional, porém ndo compreendem a
lacuna que deve ser atenuada entre os profissionais de Tl e os profissionais
organizacionais.

H7 - Cada um dos profissionais ndo compreende o potencial da area de
interface.

Com base nas hipdteses apresentadas, esta tese tem como objetivo geral
da pesquisa sistematizar os pontos de lacunas de comunicacdo da TI, para
promover o melhor alinhamento de Tl com as estratégias do negdcio, a fim de
potencializar a producéo da comunicagao organizacional.

Para tanto, os objetivos especificos foram:

e Compreender a complexidade das organizacbes e o contexto das

novas tecnologias.

e Compreender a comunicacdo organizacional frente as tendéncias
globais das organizagoes.

e Verificar o cenério atual das tecnologias e da comunicacdo nas
organizagdes e as expectativas dos profissionais sobre a interface das
areas.

e I|dentificar as necessidades que possibilitam a interface das
especialidades das areas de Tl e de Comunicacao nas organizacoes.

e Demonstrar teoricamente como a interface possibilita melhor

desempenho de Tl e Comunicagao nas organizagoes.

1.1 Percurso Metodologico

Para esclarecimento sobre os estudos exploratérios que ofereceram
suporte para o desenvolvimento desta tese, buscou-se estabelecer contato com
profissionais da area de TI.

Em um primeiro momento, foi adotado o método observacional.

[...] um dos métodos mais utilizados nas ciéncias sociais [...] considerado
como 0 mais primitivo, [...] pode ser tido como um dos mais modernos,



19

visto ser o que possibilita 0 mais elevado grau de precisdo nas ciéncias
sociais (GIL, 1994, p. 35).

A observacgédo foi realizada com profissionais e estudiosos da area de TI
frequentadores da disciplina Governanca de TI, ministrada pelo Prof. Dr. Edgar Yano
no Instituto de Tecnologia Aeronautica (ITA), em Sao José dos Campos. Na turma
estavam matriculados profissionais, mestrandos e doutorandos da area de
computacao.

Adotou-se a “observacdo direta intensiva’, que “utiliza os sentidos na
obtencédo de determinados aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver e
ouvir, mas também em examinar fatos e ou fenbmenos que se deseja estudar’
(LAKATOS; MARONI, 2001, p. 107).

Dessa forma, como aluna ouvinte do curso, no acompanhamento de
discussbes propostas em aula e no desenvolvimento de trabalhos, foi possivel a
pesquisadora acompanhar o encaminhamento das discussdées e 0 posicionamento
dos alunos. De modo participativo, procurava-se trazer a tona algumas
problematicas ligadas aos usuarios dos sistemas organizacionais e das tecnologias
adotadas na implantacéo de sistemas tecnolégicos.

Um dos fatos mais significativos observados, a partir das intervencoes, foi a
dificuldade do grupo para chegar a um consenso sobre a importancia dos usuarios
no processo de informatizacdo. As discussdes priorizavam questdes de seguranca
dos sistemas e a dificuldade que os profissionais organizacionais apresentavam
para compreender e utilizar o sistema adequadamente.

Em meio as discussbes, os aspectos envolvendo 0s usuarios, em sua
maioria, eram vistos como uma questao ligada ao esforco de adaptacdo as novas
tecnologias ou sistemas. Além disso, outro fator evidenciado pelo grupo era o
desconhecimento em computacdo por parte dos funcionarios organizacionais, o que
dificultava a objetividade nas solicitacfes de servicos.

Estas observacfes reforcam a existéncia da lacuna entre os profissionais
organizacionais e os profissionais de Tl, o que corrobora as ideias de Pfleging e
Zetlin (2006) quanto ao The Geek Gap.

Embora a constatacado inicial fosse fortemente reconhecida, optou-se por
verificar, junto a profissionais organizacionais de TI, um pouco de suas experiéncias.
Assim, contatos e observacdes assistematicas com esses profissionais, atuantes em

empresas da regido do vale do Paraiba, foram estabelecidas.
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A motivacdo da pesquisa foi direcionada a identificar as principais
dificuldades em executar os trabalhos solicitados e o atendimento das expectativas
dos solicitantes. Mais uma vez, pdde-se verificar que os profissionais atuantes
apresentam problemas ocasionados pela dificuldade em se comunicarem com 0s
profissionais organizacionais.

Essa investigacao inicial proporcionou orientacado sobre o desenvolvimento
da tese de doutorado, cujo foco € a busca por atenuar os conflitos comunicacionais
entre os profissionais organizacionais e de TI.

Para o incremento da pesquisa descritiva e construcdo de uma base de
dados sobre os profissionais das duas areas de interacdo, Tl e Comunicacgéao, foi
proposto como instrumento de coleta de dados um questionario estruturado
(SAMARA; BARROS; 2007, p. 120) com perguntas fechadas e apenas uma aberta,
destinada a identificar opinides pessoais sobre o assunto (APENDICE A). O objetivo
desse instrumento € tracar o perfil desses profissionais, seus conhecimentos sobre
suas atividades e seu papel na organizacao.

No caso do profissional de TI, o questionario também procura identificar
seu conhecimento sobre as habilidades e competéncia da area de interface e de
seus profissionais. Ja para o profissional de comunicacdo, o questionario procura
identificar os tipos de experiéncia de interface com a area da Tl vivenciados e sua
percepcdo acerca do profissional de TIl. Além disso, para os profissionais que nao
apresentam experiéncia de interface com TI, buscou-se identificar os motivos da
falta de parceria e 0 modo como percebem essa possibilidade de interagéo.

No processo de elaboracdo das questdes, profissionais das duas areas
foram consultados, na expectativa de se investigar a objetividade e clareza das
questbes. Ainda nesse sentido, foi elaborado um pré-teste (APENDICE B - Pré-teste:

Estruturacédo dos Questionarios e Andlises).

[...]a pesquisa —piloto tem, como uma das principais funcdes, testar o
instrumento de coleta de dados. [...] dificuldade de entendimento, [...]
ambiguidade das questdes, existéncia de perguntas supérfluas, da
ordem de apresentacdo das questbes [...] (LAKATOS; MARONI,
2001, p. 129).

Foi possivel, assim, verificar a adequacao da formulagdo dos questionarios
com profissionais de cada area. O periodo de aplicacdo das questdes variou de

acordo com o numero de respostas alcancadas.
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A experiéncia e as dificuldades com a obtencdo de respostas na aplicacao
do pré-teste sugerem que o método mais adequado para realizacdo da pesquisa é a
“Bola de neve” (snowball). Nesse método, 0s contatos iniciais podem convidar outros
respondentes que considerarem interessantes e, assim, aplica-se 0 questionario
para populacdo que se mostra ndo concentrada. A técnica, utilizada na antropologia,
foi proposta por Russell Bernard (1996).

Considerando o perfil dos profissionais envolvidos na pesquisa, que se
relacionam em seu ambiente de trabalho com computadores, internet e redes de
relacionamento, evidencia-se a adequacdo do método. Optou-se pela distribuicdo
dos questionarios por meio de ferramenta digital, via internet, denominada
Surveymonkey. Trata-se de um sistema pago que permite a fécil integracdo com e-
mail e redes sociais, além de oferecer sistema de seguranca das informacdes e
limitacdo de respondente por IP — internet protocol —, uma identificacdo entre
maquinas.

Estabelecido o método e a técnica, obteve-se orientacdo para o
desenvolvimento de estratégia especifica ao encaminhamento do questionario.
Definiu-se, a partir da identificacdo de individuos dos grupos de Tl e Comunicacao
que apresentavam um bom “grau de centralidade no cluster, os individuos que
formaram o grupo disseminador dos questionarios.

Quanto ao tamanho da amostra, optou-se por estabelecer o niumero de
entrevistados considerando uma populacao infinita, superior a cem mil pessoas.
Pelo calculo amostral ficou estabelecida a necessidade de se obter 276, para uma
margem de erro de 5% e nivel de confianca de 90%.

A estratégia de contato com os dois grupos de interesse da pesquisa partiu
de contatos pessoais e da lista de contatos de profissionais das areas que
disponibilizaram seus mailings ou enviaram cartas pessoais aos seus contatos, em
um link criado especificamente para cada um deles. No sistema da ferramenta de
coleta, foram denominados “Coletores”.

Definida a estrutura de coleta, foram enviadas correspondéncias
personalizadas para os integrantes das listas de e-mails: 200 questionarios a area

de Tl e 100 a area de Comunicacdo. Foram criados coletores individuais para 0s

! Termo abordado por MONGE, P durante médulo: Redes Sociais e Novas Midias no contexto
organizacional, no V Congresso Cientifico Brasileiro de Comunicacéo Organizacional e de Rela¢fes
Publicas, realizado em Séo Paulo, na Escola de Comunicacfes e Artes da Universidade de Séo
Paulo, no periodo de 02 a 04 de maio de 2011.
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contatos com “alto grau de centralidade” em cada grupo. Em TI, foram criados 12
coletores, porém efetivamente contribuiram seis coletores, e destes, dois foram
grupos de Tl na rede de relacionamento Linkedin.

Em Comunicagédo, foram criados seis coletores e cinco efetivamente
contribuiram para a coleta. Destes seis, dois foram para grupos de comunicagao
organizacional na rede de relacionamento Linkedin, e destes dois, um nao obteve
nenhum registro de coleta.

Acredita-se que o método escolhido foi eficiente para a pesquisa, devido a
possibilidade de encaminhamento e controle dos questionarios. Outro fator
significativo foi o acompanhamento diario, que permitiu intensificar os comunicados
e identificar a saturagao das respostas.

Contudo, pelas observacgdes realizadas durante a coleta, verificou-se que,
a partir dos 50 primeiros respondentes, o0s graficos ndo se alteravam
significativamente, sempre dentro da margem de erro percentual. Dessa forma, foi
constatada a saturacdo do questiondrio, pela observacdo sistematica diaria das
alteracdes da coleta e pela orientacdo identificada no pré-teste. Sendo assim, a
coleta foi encerrada com 100 questionarios respondidos por profissionais de Tl e 151
questionarios respondidos por profissionais de comunicacao.

Para a orientagéo, o esclarecimento e a compreensao da complexidade da
area de TI foi realizada uma pesquisa bibliografica e documental sobre Governanca
de TI e frameworks, mais especificamente ITIL e COBIT. Embora o levantamento
tenha possibilitado o entendimento dos processos em Tl e a compreensao sobre a
elaboracdo e adocdo dos modelos e protocolos nessa area, verificou-se a
necessidade de uma pesquisa qualitativa que oferecesse mais informacdes e
opinides de profissionais da area de TI.

Para tanto, optou-se por uma pesquisa qualitativa com técnica de
entrevista em profundidade, desenvolvida com gestores de TIl, com a qual se se
pretendeu promover o esclarecimento de temas e assuntos identificados na
pesquisa quantitativa e na pesquisa bibliografica.

O carater descritvo da pesquisa, mapeamento e descricdo do
comportamento dos profissionais e de praticas na area de Tecnologia da Informacao
definiu a aplicacdo da técnica de entrevista em profundidade. Com o objetivo de
identificar as diferentes maneiras de perceber o fendmeno, buscou-se “recolher

respostas subjetivas a partir da experiéncia de uma fonte” (DUARTE, 2010, p. 63).
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Dessa forma, a entrevista caracteriza-se por ser semiaberta, seguindo um
roteiro de questdes-guia sobre o assunto em questdo. Contudo, as questbes nao
sao estruturadas, permitindo a formulagdo mais adequada do tema durante a
entrevista.

Por se tratar de uma pesquisa ndo probabilistica, por conveniéncia, com
alto valor de subjetividade do entrevistado, ndo se pretende generalizar ou provar
algo com as respostas. Buscam-se indicativos para a compreensdao do fendmeno
pesquisado. Sendo assim, a selecdo dos entrevistados € de significativo valor.

Portanto, ao escolher os entrevistados verificou-se a capacidade de
compreensao do tema, tempo de experiéncia na area e uma diversidade de atuacao,
com o objetivo de ampliar a visao sobre o tema.

Para compor a amostra, foram convidados 20 profissionais que
apresentavam longa experiéncia na area e ocupavam cargos de gestéo, consultores,
certificadores e proprietarios de empresas de Tl. Destes, aqueles que responderam
prontamente foram escolhidos, e assim fechou-se a amostra com 10 profissionais.

e proprietarios de empresa de Tecnologia da Informacéo;

e gestores de Tl em multinacional e em empresas nacionais;

e gestores de Tl em empresa publica;

e gestores de projetos de TI,

e consultor de TI

As entrevistas foram gravadas e transcritas, para que oferecessem mais
precisdo as analises e selecdes das falas. Um primeiro contato foi feito, na busca de
maior proximidade com a fonte e, também, para oferecer mais liberdade aos
entrevistados.

Optou-se pela ocultacdo dos nomes dos profissionais e das empresas
citadas, pelo fato de manterem vinculos com empresas da area de Tl e tratarem de
questdes criticas dos campos de atuacdo apresentados. Contudo, a evidéncia de
sua trajetéria na area qualifica seu depoimento e a visdo de cada um deles sobre
seu trabalho, area de conhecimento e interfaces.

Sendo assim, para cada um deles sera apresentada sua trajetoria e
principais atividades desenvolvidas, embora as autorizacdes de uso das informacoes

tenham sido coletadas.
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Acredita-se que o roteiro elaborado (APENDICE C — Roteiro para conduc&o
das entrevistas) possibilita a identificacdo de pontos significativos e oferece base de

direcionamento as sistematiza¢des da comunicagédo em TI.

1.2 Estrutura da Tese

Em funcdo do conteddo apresentado, a tese esta organizada em sete
capitulos. O primeiro contempla a introducao, a delimitacdo do tema e do objeto de
pesquisa, 0s objetivos da pesquisa, a justificativa, o problema, as hipéteses e o
método da pesquisa.

No capitulo dois, apresenta-se a revisao bibliografica sobre a complexidade
das organizagdes e do contexto socioecondmico mundial em que elas vém operando
nas décadas de 1980,1990 e 2000. Aborda-se o processo de internacionalizacédo
das organizacdes decorrente da globalizacdo dos mercados e do acirramento da
concorréncia. Particular énfase € dada a evolucdo das estruturas administrativas e
dos sistemas de informagéo.

O segundo capitulo contempla, ainda, a Governanca Corporativa. A énfase
€ a evolucdo dos modelos ao longo do periodo analisado, bem como o
desenvolvimento e aprimoramento dos mecanismos de controle gerencial,
especialmente aqueles envolvidos em processos de abertura de capital.

No capitulo trés, a comunicagcédo organizacional é apresentada a partir de
uma analise evolutiva do contexto sociocultural. O periodo de tempo compreendido
corresponde as Ultimas trés décadas, isto é, de 1980 a 2012. Assim como as
organizacfes, a estrutura social sofreu grandes alteragcbes nesse periodo. As
mudangas impactam no comportamento humano, acarretando alteragbes nas
relacbes sociais, na compreensdo e manifestacdo da cultura e identidade, bem
como na percepcao delas.

Assim sendo, ao longo do terceiro capitulo é apresentada uma revisao
bibliografica sobre a evolucdo da comunicacdo. Isso abrange a estrutura da
comunicacao nas organizacdes, bem como o papel, competéncias e os instrumentos
mais utilizados. Particular énfase, também, é dada a interface com Marketing e as
perspectivas de sistematizagdo dos processos, monitoramento, avaliacdo e
mensuracao de resultados em comunicagdo, conteados que aproximam de forma

sistémica as praticas comunicacionais.
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Ainda no capitulo trés, a revisdo sobre o cenario tecnologico e de
comunicacao nas organizacdes, bem como o impacto da internet e das redes sociais
no comportamento humano. O objetivo dessa abordagem € contextualizar as
tecnologias da informacdo e comunicacdo no ambito organizacional, além da Tl e a
Comunicacédo na estrutura organizacional.

Como base as propostas de comunicacdo e para seu alinhamento, €
necessario compreender a mensuracdo em comunicacdo a partir da Gestdo da
Comunicacéao e Marketing de forma integrada.

No capitulo quatro, é apresentada a Tl no contexto organizacional, a
governanca de Tl e o alinhamento com a Governanca Corporativa, os fatores criticos
de sucesso e seus frameworks ITIL e COBIT.

No capitulo cinco sdo expostos os resultados obtidos pela aplicacdo dos
guestionarios da pesquisa desta tese. A partir dai o texto € voltado as contribuicbes
originais da pesquisa, contendo os resultados provenientes das aplicacdes de dois
questionarios: um voltado aos profissionais atuantes na area de Tl e outro para 0s
profissionais de Comunicacdo. Ambos os questionarios foram elaborados a fim de
obter informacdes quantitativas, direcionadas para a obtencdo de dados qualitativos
posteriores.

A primeira parte dos resultados apresenta questbes que visam a identificar
o perfil de ambos os profissionais, o entendimento que possuem de sua profissdo e
da area de interface entre Tl e Comunicacéao.

Os dados qualitativos obtidos complementam os dados quantitativos, na
busca por esclarecimentos as especificidades das areas, em relacdo as definicdes e
conceitos. Dessa forma, pretende-se oferecer contribuicbes de profissionais e
estudiosos de Tl sobre as principais perspectivas das areas em termos praticos e 0s
pontos de interface. Os resultados apresentados e analisados confirmam as
hipoteses da tese.

No capitulo seis, as consideracfes finais, em que se apresenta a
perspectiva de sistematizacdo da comunicacao frente a realidade organizacional e

de TI, e recomendacdes.
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2 A COMPLEXIDADE DAS ORGANIZACOES

Neste capitulo, aborda-se a complexidade das organizacdes. Para tanto,
optou-se por iniciar com a contextualizacdo socioeconémica mundial observada nas
décadas de 1980, 1990 e 2000 e as interferéncias impostas as organizagoes.

Com o surgimento de uma “nova economia” (CASTELLS, 2008, p.119) e o
contexto da internacionalizacdo e globalizacdo, inUmeras modificacbes no sistema
de gestdo e producdo foram adotados. Portanto, faz-se necessario compreender a
estrutura das organizagcdes e o modo como a adocdo das novas tecnologias
possibilitou dindmica mais eficiente no processamento das informacdes
institucionais.

Procura-se apresentar um descritivo da estrutura e dos processos
organizacionais, no que tange aos fatores correlacionados a sua complexidade. Em
seguida, abordam-se os sistemas de informacdo das organizacdes e de que forma
passam a integrar, a partir da insercdo das novas tecnologias, um conjunto

informacional para a tomada de decisdes corporativas.

2.1 O Contexto Socioecondmico

Castells (2008, p.119) denomina a “nova economia”, delineada a partir do
“Ultimo quartel do século XX”, como “informacional, global e em rede”. Esses termos
identificam o periodo e também o tipo de interligacdo que se faz presente na
sociedade, uma vez que representa as principais caracteristicas dessas mudancgas
em escala global.

Dessa forma, \verifica-se a formacdo de um contexto de
internacionalizacao: “[...] como consequéncia da abertura do espaco mundial e da
extensdo do campo das tecnologias humanas ao espaco planetario descortinaram a
fase da globalizagdo” (QUEYRAS; QUONIAM, in TARAPANOFF, 2006, p. 73).

O percurso da globalizacdo foi apresentado por Queyras e Quoniam (in
TARAPANOFF, 2006, p. 73) a partir de trés fases: 1) Politica, em que se destaca a
criacdo da ONU - Organizacdo das NacbGes Unidas, apdés a Segunda Guerra
Mundial, e o registro dos “fundamentos de uma comunidade internacional”; 2)

Econdmica, com a “abertura de mercados internacionais durante um periodo de 30
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anos”; e, 3) Cultural, em que se delineia e reconhece a “coexisténcia de diferentes
culturas no plano mundial.”

E nessa totalidade que se observam mudancas significativas na “[...]
interacdo entre as empresas em nivel mundial. Elas tém sido impelidas para integrar
fendbmenos econdmicos cada vez mais complexos” (QUEYRAS; QUONIAM, in
TARAPANOFF, 2006, p. 73). Percebe-se, portanto, que a produtividade e a
competitividade estdo balizadas na capacidade de “[...] gerar, processar e aplicar de
forma eficiente a informacgéo baseada em conhecimento” (CASTELLS, 2008, p. 119).

A perspectiva global que envolve as organizacbes abarca uma rede de
relacionamentos empresariais que ultrapassa os limites fisicos presenciais e
territoriais. Com o0 passar do tempo, a maturidade desses processos vem
aperfeicoando essas relagdes. E nesse sentido que

A tecnologia da informacéo é vista como fonte de criacdo de novas
estratégias de neg6cio, de novas estruturas organizacionais e de
novas formas de relacionamentos entre empresas e entre empresas
e seus consumidores (LAURINDO, in LAURINDO, 2011, p. 2).

Pode-se notar, nessa evolugao, o aprimoramento da cadeia produtiva, que
deixa de lado, por exemplo, 0 armazenamento e a estocagem de matéria-prima e
insumos, substituindo-os por sistemas logisticos. Na outra ponta da cadeia, 0
consumidor experimenta uma oferta cada vez maior de produtos, e aperfeicoa sua
pesquisa por preco e qualidade dos produtos e servi¢os disponiveis no mercado.

Essas atualizagbes, em modelos gerenciais e processuais, e até mesmo 0s
habitos de consumo, na “nova economia”, sdo impulsionadas pela “revolugdo da
tecnologia da informacéo”, considerada, por Castells (2008, p.119), “base material
indispensavel para sua criagao.”

Sendo assim, verifica-se um consideravel impacto da tecnologia da
informacé&o e do conhecimento na produtividade, competitividade e lucratividade das
organizacdes. Tais observacdes foram apontadas por Castells (2008, p. 119 — 203)
a partir de analises sobre os estudos de Robert Solow e principios de inovacéo de

Schumpeter, para descrever uma economia voltada para o “informacionalismo”.
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2.2 A Estrutura Organizacional

Significativas alteracées no comportamento das organizacdes, provocadas
pela globalizacdo dos mercados, sdo percebidas a partir de uma série de
modificacdes que afetam as estruturas administrativas e as relagbes comerciais.

Hall (2004, p. 16) considera que “[...] as organizacbes sao participantes
ativas da sociedade”, e por conta disso percebe a intrinseca relacdo entre as
mudancas sociais e organizacionais. Dessa forma, tanto as alteracfes sociais
podem ser motivadas por mudanca de postura das organizagcdes, como as
organizagcdes podem, por incentivo social, mudar sua postura. Em consequéncia
disso, a organizacao pode reforcar uma tendéncia. Da mesma forma, ao rechaca-la,
pode criar resisténcia a uma movimentacao social e, assim, impedi-la de ocorrer.

Com as tais interferéncias, as mudancas internas de uma organizacao
podem ser afetadas significativamente, por intermédio dos membros da sociedade
que participam de sua estrutura administrativa e operacional. Sendo assim, tanto o
comportamento como a estrutura social estdo diretamente relacionados a
organizacdo. Este é o motivo pelo qual os movimentos de integracdo entre as
organizacdes com as comunidades adjacentes aos seus limites fisicos tém sido
fortemente contemplados, assim como nos relatos registrados em estudos
realizados por Selznick (1980).

A orientacdo econdmica das organizagOes, entretanto, necessita de uma
sistematizacdo e ordenacao de suas atividades, voltadas para o alcance de objetivos
e resultados estabelecidos pela natureza e propdésito negocial. Nesse sentido,
busca-se debrugar sobre as estruturas organizacionais que apresentam um conjunto
de normas e regras que estabelecem hierarquias, fungdes, responsabilidades e
tomadas de decisdo, todas em prol do negdcio, mas com motivacdes pessoais
latentes.

Para esclarecer a estrutura formal das organizacdes, deve-se procurar uma
definicho contemporédnea que ofereca um norteamento sobre as organizagbes
atuais. Hall (2004, p. 28) oferece as definicbes de Etzioni (1964) como base para
definigdes importantes. “As organizacfes sao unidades sociais deliberadamente

construidas e reconstruidas para buscar objetivos especificos.”
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Durante sua andlise, Hall (2004, p. 28-30) apresenta uma definicdo que
procura contemplar as divergéncias organizacionais referentes as inUmeras metas
desenha uma organizagdo e que aponta quais limites podem ser relativamente

variaveis, por conta da complexidade organizacional.

Uma organizacdo €& wuma coletividade com uma fronteira
relativamente identificavel, uma ordem normativa (regras), niveis de
autoridade (hierarquia), sistemas de comunicagdo e sistemas de
coordenacdo dos membros (procedimentos); essa coletividade existe
em uma base relativamente continua, esta inserida em um ambiente
e toma parte de atividades que normalmente se encontram
relacionadas a um conjunto de metas; as atividades acarretam
consequéncias para os membros da organizacdo, para a propria
organizacao e para a sociedade (HALL, 2004, p. 30).

A definicdo acima destaca a coletividade em um ambiente de normas,
regras e procedimentos, a estrutura da organizagao, e evidencia a estrutura formal e
a informal que se estabelecem para atender, tanto a natureza e os propdsitos do
negdécio, como a coletividade, no que tange sua cultura, habitos e comportamento.

Nos estudos apontados por Hall (2004), na tentativa de estruturar uma
classificagdo ou taxonomia das organizagdes, percebe-se que as diversas frentes de
pesquisas tracaram variaveis significativas para o aprofundamento e compreensao
sobre os fendbmenos organizacionais. Mas foi em 1979 que os estudos de Mintzberg
destacaram uma [...] “abordagem multifacetada, baseada em grande parte no modo
como as organizagfes sdo estruturadas para enfrentar as varias contingéncias que
se apresentam” (HALL 2004, p. 39).

Essa visdo, convergente as ideias de Hall e de estudiosos que “defendem
uma taxonomia empirica”, sugere que as caracteristicas das organizacdes devem
ser observadas como base para uma classificacdo. Porém, diante da falta de um
sistema adequado de classificagdo ou taxonémico, como afirma Hall (2004, p. 41),
“[...] existe um conjunto de varidveis que aparentam ser importantes em toda a
iniciativa classificatoria ou taxonémica.”

Assim, devem-se considerar “[...] trés componentes-chave na definicdo de
estrutura organizacional” (DAFT 2002, p. 79). Com base na obra de Child (1984,

apud DAFT 2002, p. 79), destacam-se:

1. A estrutura organizacional determina relagbes formais de
subordinagdo, entre as quais o numero de niveis na hierarquia e a
amplitude do controle de gerentes e supervisores.
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2. A estrutura organizacional identifica o agrupamento de individuos
em departamento e de departamentos na organizagdo como um
todo.

3. A estrutura organizacional inclui o projeto de sistemas para
assegurar comunicagdo eficaz, coordenacdo e integracdo de
esforgos entre os departamentos.

Verifica-se, pois, que ha um nucleo duro nas organiza¢gfes, comum a sua
estruturacdo e que define a sistematica necessaria para a concepcdo do negocio.
Sendo assim, a visao da organizacdo como sistemas auxilia a compreender uma
linha de funcionamento que é afetada pela complexidade da organiza¢do, mas que

procura facilitar, em diversos aspectos, o seu funcionamento.

2.3 Organizacdo como Sistemas

A Teoria Geral dos Sistemas, de Bertalanffy (1975, p. 17), considera que
“os sistemas estdo em toda parte”. Suas pesquisas em biologia dirigiam-se aos
estudos de organismos vivos, quanto a estruturacdo e processos. Com base na
dicotomia existente na época, “mecanicismo-vitalismo”, dedicou-se ao estudo
mecanicista, o que lhe possibilitou postular o “ponto de vista organismico”. Dessa
forma, estabeleceu a “teoria dos sistemas abertos e dos estados estaveis”
(BERTALANFFY,1975, p. 127).

Esse autor apresenta duas vertentes de estudos. Um deles € o de método
“empirico-indutivo”, baseado em observagcbes da realidade e, aparentemente,
‘ingénuo e assistematico” (BERTALANFFY,1975, p. 134). O outro, apontado como o
‘caminho da teoria dedutiva dos sistemas”, baseado na matematica, €, segundo o
autor, mais “elegante”. Entretanto, “[...] ndo é somente um meio incbmodo, mas em
principio inadequado para tratar muitos problemas de organizagao”
(BERTALANFFY,1975, p. 135-136).

Com um postulado que acompanha a tendéncia do pensamento moderno,
influencia os estudos e as teorias da administracdo que adotam o conceito para o
estudo das organizacbes. Apoiados na complexidade das organizacdes, esses
estudos e teorias tergiversam, como Daft (2002, p. 12), sobre os dois tipos de
sistemas nas organizacdes: os fechados e os abertos.

O primeiro, para o autor, “ndo dependeria de seu ambiente”, assim como

ressaltado na obra de Bertalanffy (1975, p. 64): “[...] em qualquer sistema fechado o
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estado final é inequivocamente determinado pelas condi¢gdes iniciais.” Para o
segundo, considera-se que a organizacao € um sistema aberto, que “deve interagir

com o ambiente para sobreviver.”

Todo organismo vivo é essencialmente um sistema aberto. Mantém-
se em um continuo fluxo de entradas e saidas, conserva-se mediante
a construcdo e a decomposicdo de componentes, nunca estando,
enguanto vivo, em um estado de equilibrio [...] (BERTALANFFY,
1975, p. 64).

E nesse sentido que se adota a visdo da organizacdo como sistema, “[...]
um conjunto de elementos interativos que recebe entradas do ambiente, transforma-
as, e emite saidas para o ambiente externo.” (DAFT, 2002, p. 13). Esse sistema &
composto por subsistemas que apresentam funcBes especificas, vitais para a
organizagdo, e que mantém uma ligagdo direta com outro subsistema, por
intermédio de suas funcdes, algumas em contiguidade, outras em continuidade, e
até mesmo podem promover ramificacbes e desdobramentos diretos em outro

sistema.

Observa-se que o0 sistema é composto por entradas (ou insumos) que
podem ser consideradas como a infraestrutura do negocio: recursos humanos,
recursos materiais, recursos financeiros, informacgdes e tecnologia. Nos processos
de transformacé&o, as entradas sdo modificadas “[...] em algo de valor que pode ser
enviado de volta para o ambiente” (DAFT, 2002, p. 13). Na saida, considera-se o
produto ou servico que € disponibilizado para o cliente final; no entanto, também
como saida podem ser incluidos a satisfacdo do funcionério, a poluicdo e outros

subprodutos do processo de transformacéo.

Um sistema é composto por varios subsistemas, [...] desempenham
as funcdes especificas necessarias a sobrevivéncia da organizacéao,
tais como producéo, cobertura de fronteiras, manutencao, adaptacéo
e administracdo. O subsistema de producdo gera as saidas de
produtos e servicos da organizagdo. Os subsistemas de limites de
fronteiras sdo responsaveis pelas trocas com o ambiente externo.
Eles incluem compra de suprimentos ou a comercializacdo de
produtos. O subsistema de manutencdo mantém a operagao
uniforme e a conservacdo dos elementos fisicos e humanos da
organizacdo. Os subsistemas adaptativos s@o responsaveis pela
mudanca e adaptacdo da organizacdo (DAFT. 2002, p. 13).
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Contudo, h&a que se considerar a postura defendida por Yanaze (2011, p.
54-55) que, a partir da visdo do marketing, acrescenta a Cultura Organizacional, o
clima empresarial e a Logistica como subsistemas de “processos”. Da mesma forma,
o autor destaca como subsistema de “saida” mais trés elementos além do “produto”:
0 preco, a distribuicdo/vendas e a comunicacéao.

Para melhor compreender essa dinamica, € significativo observar a Figura

1, que representa a estrutura de um sistema aberto.

l AMBIENTE EXTERNO
Entradas (Inputs) Processos Saidas (Outputs)
(Thruoughputs)
INSUMOS (Recursos) PRODUTO
*  Humano PROCESSOS * Bens
* Capital De transformacdo ou de * Servigos
> Terreno —> conversao —> PRENCO,
> Equipamento CULTURA DISTRIBUICAO/VENDAS
>  Construcio ORGANIZACIONAL, COMUNICAGAO
CLIMA EMPRESARIAL
+ Tecnologia LOGISTICA
* Informagdo

v

FEEDBACK <€

Figura 1- Sistema aberto
Fonte: Adaptacéo dos Sistemas Abertos de Stoner (1999, p. 34)

Considerando as observacdes de Daft, pode-se perceber a inser¢cao dos
subsistemas na estrutura do sistema aberto, identificando os limites de fronteira
responsaveis pelas trocas com o ambiente externo. Na configuragcdo de Mintzberg
(1979), aléem da identificacdo dos limites de fronteira sdo indicados cinco
componentes para a composicdo de uma organizacdo: o nucleo técnico, a alta
administracdo, a administracdo média, o0 suporte técnico e o suporte administrativo.
Esse conjunto pode ser estimado como base para a estruturacdo de um negécio e
pode variar, segundo Daft (2002, p. 13), “dependendo do ambiente, tecnologia e

outros fatores.”
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Para compreender a proposta de Mintzberg, foi elaborado o Quadro 1, com

0S cinco componentes e suas funcdes em relacdo ao sistema e a identificacdo dos

subsistemas. Em destaque, os limites de fronteira e a visdo do marketing de Yanaze

(2011). Dessa forma, pretende-se tornar clara a dinamica dessa estrutura criada a

partir desses componentes.

Sistemas
Componentes

Entradas

Processos de
transformacéao

Saidas

Nucleo técnico

Responsavel pela
realizacéo do trabalho
béasico operacional.
Principal
transformacéo dos
insumos.

Producéo
Limite de fronteira

Gerador dos produtos
e servicos oferecidos

Suporte técnico

Responsavel pela
sondagem do
ambiente e producao
de informacéo para
orientacdo do negdcio

Qualidade

Limite de fronteira

Producéo
Limite de fronteira

Limite de fronteira

Suporte
administrativo

Infraestrutura de
conservacao da
organizacéo e
Recursos humanos

Limite de fronteira

Manutencgéo
Limite de fronteira

Logistica de
Distribuicéo

oOr»O>»rXVAnN—Z2—<0>

mediaco entre a Alta
Administracdo e o
nucleo técnico.

Gestéo operacional
cumprimento das
diretrizes, metas e
politicas
organizacionais.
Elaboracéo das regras
€ normas para o
funcionamento dos
processos.

Alta Responsavel Estratégias de
orientacdo sobre as posicionamento,
diretrizes, estratégias, diferenciagéo e politica
metas e politicas e de preco.
principais divisfes.

Nivel de Governanca
Corporativa
Limite de fronteira Administracéo Limite de fronteira
Limite de fronteira
Média Responsaveis pela Responsaveis pela Defini¢édo de preco,

posicionamento na
praca, diferenciacéo e
promocao.

Limite de fronteira

Adaptacéo
Producéo
Administracéo
Limite de fronteira

Limite de fronteira

Quadro 1 - RelagBes componentes, subsistemas organizacionais e visdo do marketing
Fonte: Elaborado com base em Mintzberg (1979), Daft (2002, p. 13-15) e Yanaze (2011).




34

Embora o sistema tenha uma delimitacdo especifica a cumprir, a inter-
relacdo entre suas trés fases se efetiva por intermédio dos profissionais que tendem
a desempenhar atividades e fungcdes em mais um componente ou subsistema.

As atividades especificas desenvolvidas nos subsistemas apresentam
ligacdo com os demais sistemas e/ou componentes, contudo a interseccdo
acontece, efetivamente, pelo compartihamento da atuagcdo de profissionais em
funcbes compartilhadas ou especificas ligadas aos subsistemas ou componentes

organizacionais.

2.3.1 O processo de administracdo nas organizacoes

Até aqui foram apresentadas questfes estruturais, fisicas e operacionais
de uma organizagcao, um aspecto que pode de alguma maneira se aproximar de uma
visdo sistémica mais estatica, talvez pela falta, até entdo, de observacdes acerca do
trabalho realizado para manutencao dessa estrutura.

Portanto, a administragdo de uma organizagcdo consiste em conduzir
pessoas ao desenvolvimento de acdes para o alcance de objetivos, contando com
uma determinada estrutura, com processos preestabelecidos e produtos ou servi¢os
caracterizados para colocagao no mercado consumidor.

Dessa forma, verifica-se que a administracdo de uma organizacdo também
se estabelece a partir de uma visao sistémica e que se define pelo “[...] processo de
planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da organizacdo para
alcangar objetivos estabelecidos” (STONER, 1999, p. 5).

Na configuragdo do processo administrativo, € significativo realcar a figura
do administrador, a pessoa responsavel pela efetividade do processo. Sendo assim,
ao gerir 0 processo o administrador assume o papel, “um padrao de comportamento”
(STONER, 1999, p. 9), responsavel pela conducédo das acdes definidas por Stoner
(1999, p. 5-7):

e Planejar: os administradores devem elaborar previamente o0s
objetivos, planos e ac¢bes organizacionais. Por sua vez, devem
seguir métodos adequados para o desenvolvimento de

procedimentos e atender a uma logica que permitira alcancar os
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objetivos estipulados. Considera-se que os planos, “linhas-mestras
da organizagao”, permitam a adequada aplicacdo de recursos. Da
mesma forma, devem oferecer orientacdo para que os membros da
organizagao realizem “[...] suas atividades de forma consistentes aos
objetivos e procedimentos escolhidos”. Além disso, devem monitorar
e medir 0s processos em relacdo aos objetivos para que possam, se
necessario, efetuar corregdes futuras.

e Organizar: considera-se o “[...] processo de arrumar e alocar o
trabalho, autoridade e os recursos entre os membros de uma
organizacdo, de modo que eles possam alcancar eficientemente os
objetivos [...]" tragados pelo planejamento.

e Liderar: define-se por “[...] dirigir, influenciar e motivar o0s
empregados a realizar as tarefas essenciais.” Deve-se estabelecer
um ambiente adequado para o trabalho, para obtencdo do melhor
desempenho.

e Controlar: certificar que os atos dos membros de uma organizacao,
estdo conduzindo a organizacdo para 0 alcance dos objetivos

preestabelecidos. O ato de controlar deve:

(1) estabelecer padrées de desempenho, (2) medir o desempenho
atual, (3) comparar esse desempenho com o0s padrdes
estabelecidos; e (4) caso sejam detectados desvios, executar acbes
corretivas (STONER, 1999, p. 7).

Considerando-se a complexidade operacional da organizacdo, ha que se
observar os niveis da administracdo. Desse modo, evidenciam-se a estruturacédo do
processo administrativo e a identificacdo de gestores em diversos niveis. Destacam-
se também as atribuicbes e fungbes distintas para cada nivel gestor, para a
conducao das atividades pelos membros organizacionais.

Na observacédo do modelo conico de SCHEIN (apud Stoner, 1999, p. 422),
percebe-se 0 movimento vertical, apontado como aquele que representa a
‘mudanga hierarquica no cargo ou fungdo ou no nivel executivo individual”.
Percebem-se também outros dois: o movimento radial, que representa o

“‘movimento para perto ou para longe do nucleo central de poder”, e 0 movimento
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circular, que identifica a “transferéncia de uma divisdao, fungdo ou departamento
para outro.”

A Figura 2 apresenta o Modelo de Schein (1971, apud STONER, 1999, p.
422), que promove a identificacdo dos niveis onde se encontram os administradores
organizacionais. Dessa forma, adota-se a classificacdo de Stoner (1999, p. 8) em

complementacao a apresentacdo do modelo cénico.

e “Gerentes de primeira linha”: podem ser chamados de
supervisores, ocupam a base do modelo cbnico e sdo responséaveis
pela direcao dos funcionarios operacionais.

e “Gerentes Médios”: ocupam a posicao intermediaria do modelo
conico e dirigem os gerentes de primeira linha, podendo, em
algumas, ser situacdes funcionarios operacionais. Responsaveis por
“implementar politicas e intermediar as exigéncias dos superiores e
as capacidades de seus subordinados.

e “Administradores do Topo”: responsaveis pela administracdo
global da organizacdo. Estabelecem politicas operacionais e
conduzem a interagdo da organizagao com o seu ambiente
Outras duas classificagbes sao consideradas, Administradores
Funcionais e Gerais, porém recebem a denominacgéo especifica de:

e “Gerentes Funcionais”: Responsaveis por apenas uma atividade
da organizacgéo, como finangas e recursos humanos;

e “Gerente-Geral”: o individuo responsavel por todas as atividades,
como producao, vendas, marketing e finangas de uma organizacéo,

em uma empresa ou subsidiaria.
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Figura 2 - Modelo Cénico Organizacional
Fonte: SCHEIN (1971)

Assim, evidencia-se na estrutura organizacional a funcdo do corpo gestor
administrativo, considerando as especificidades dos niveis administrativos e o0s

movimentos integradores desse ambiente.

2.3.2 As dimensdes do projeto organizacional

A visédo da organizagado como sistema, até o momento, possibilita identificar
duas dimensdes que delineiam as organizagdes do ponto de vista “Estrutural” e
“Contextual”. Elas “descrevem as organizacées quase do mesmo modo como 0s
tracos fisicos e de personalidade descrevem as pessoas” (DAFT, 2002, p. 15).

A dimensdo estrutural compreende, em uma organizagdo, suas
caracteristicas internas, que prezam pelo seu bom funcionamento. Coincidente com
a “descricao de Weber (1947), do tipo ideal de burocracia”, considera todas as

partes da organizacdo que estabelecem seu funcionamento formal: “hierarquia de
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autoridade, autoridade limitada, divisdo do trabalho, participantes tecnicamente
competentes, regras para os ocupantes dos cargos, e remuneragdes distintas” (apud
HALL, 2004, p. 48).

A referéncia estrutural apresentada por Daft (2002) evidencia:

1. A formalizagéo diz respeito ao volume de documentagao escrita da
organizacdo. [...] 2. A especializacdo é o nivel em que as tarefas
organizacionais sdo subdivididas em cargos separados.[...] 3. A
hierarquia de autoridade define quem se reporta a quem e a esfera
de controle para cada gerente. A hierarquia é retratada pelas linhas
verticais de um organograma.[...] 4. A centralizacdo refere-se ao nivel
hierarquico que tem autoridade para tomar uma decisdo. Quando a
tomada de decisdo é reservada para o nivel mais elevado, a

s

organizacdo € centralizada. Quando as decisdes sdo delegadas a
niveis organizacionais mais baixos, ela é descentralizada. 5. O
profissionalismo é o nivel de educagédo formal e de treinamento dos
funcionérios.[...] 6. As taxas de pessoal referem-se ao
desmembramento de pessoas pelas Vvéarias fungbes de
departamentos. [...] incluem o grau administrativo, o grau burocrético,
0 grau de assessoria profissional e a propor¢cdo da méo-de-obra
indireta para a direta (DAFT, 2002, p. 16).

Porém, na visdo das organiza¢cbes multiplas, as “[...] no¢des de sistemas de
gestdo ‘mecanicista’ e ‘organicos’ estda centrado nas variaveis dependentes,
relacionadas a taxa de mudanga ‘ambiental” de Burns e Stalker (1961). Os autores
destacam que um sistema mecanicista é mais apropriado para “condigbes estaveis”,
e 0 organico, para solugbes de demanda “imprevisiveis” de a¢gdes. Com base nessa
definicdo, Hall (2006, p. 48) destaca que a primeira se baseia em uma “autoridade
hierarquica”, e que a outra passa a uma “estrutura de controle em rede”, assim como
a “especializacédo das tarefas” passa por um “ajuste continuo e uma redefinicdo de
tarefas”, entre outras modificagcbes no mesmo sentido.

Pode-se verificar também que a dimensdo contextual molda a dimenséo
estrutural ao ambiente, e isso pode causar confusdo sobre essa dimenséo, uma vez
que ela “[...] caracteriza toda organizagao, inclusive seu porte, tecnologia, ambiente
e metas” (DAFT, 2002, p. 15). E nesse sentido que os autores Burns e Stalker
(1961) compreendem a estreita ligacdo entre as organizacdes e o ambiente em que
estdo inseridas.

Para compreender essa dimenséao contextual, Daft (2002, p. 16) destaca:
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1. Tamanho é a magnitude da organizacdo em termos de nimero de
pessoas.[...] Como as organizacdes sdo sistemas sociais, o tamanho
costuma ser medido pelo numero de funcionarios. 2. Tecnologia
organizacional é a natureza do subsistema de producao, incluindo as
acbes e técnicas utilizadas para transformar as entradas
organizacionais em saidas. 3. O ambiente inclui todos os elementos
além dos limites da organizagdo.[...] a indlstria, 0 governo, 0s
consumidores, os fornecedores e a comunidade financeira. 4. As
metas e estratégias da organizacdo definem o propdsito e as
técnicas competitivas que as distinguem das outras organizacdes.
Portanto, a visdo sistémica da organizacdo admite a percepcédo da
complexidade do sistema por meio de uma ténue divisdo entre o0s aspectos
funcionais da dimens&o estrutural e o0s aspectos particulares e variantes da
dimensao contextual, que determinam a relagdo interna das organizacées com 0

ambiente.

2.3.3 A evolucao do projeto organizacional e da teoria

A teoria da organizagao, segundo Daft (2002, p. 19), “[...] € a maneira de
pensar sobre as organizacbes.” Com base em padrbes que constituem as
organizacoes, é possivel identificar os métodos adotados pelo projeto organizacional
e também por seu comportamento.

Dessa forma, justificam-se o0s estudos que, historicamente, tém
demonstrado que os projetos e as praticas das organizacbes buscam acompanhar
as mudancas mais amplas da sociedade. Desde a Revolugdo Industrial, a
“‘perspectiva classica” buscava uma organizagdo eficiente como uma maquina,
“associada ao desenvolvimento da hierarquia e das organizagdes burocraticas”.
Considera-se que esta “é base de grande parte da teoria e pratica da administragao
moderna” (DAFT, 2002, p. 20).

Verifica-se que ha duas subareas da “perspectiva cientifica”. da
administragéo cientifica e dos principios administrativos. A administracao cientifica
tem como pioneiro Frederick W. Taylor, que buscava a definicdo de “procedimentos-
padrao”. Segundo Daft, (2002, p 20), ele procurava orientar melhor a selegdo de
trabalhadores com habilidades apropriadas a esse padrdo. Como consequéncia,
planejava-se o trabalho e destinavam-se incentivos salariais para o aumento da

producdo. Dessa forma, valorizava o nucleo técnico.
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Os principios administrativos, por outro lado, ttm como referéncia Henry
Fayol, que “propbs os 14 principios de administragao”, dentre eles a orientacédo de
agrupamento das atividades semelhantes e da subordinagéo.

Seguindo na evolucéo do projeto e das teorias organizacionais, os Estudos
de Hawthorne, na década de 1920, registram os “primeiros trabalhos sobre
psicologia industrial e relacbées humanas.” Juntamente com Elton Mayo, Hawthorne
desenvolveu estudos em uma companhia elétrica de Chicago, e destacou “que o
tratamento positivo dos funcionarios aumentava sua motivacdo e produtividade”
(DAFT, 2002, p. 20).

O enfoque nos sistemas hierarquicos e burocraticos manteve-se no alvo
dos estudos dos “projetos e funcionamento organizacionais até os anos de 1970 e
1980” (DAFT, 2002, p. 21), porém foi em 1980 que mudangas significativas da
cultura empresarial passaram a considerar questdes do quadro de funcionarios com
mais atencao.

Pautando-se, entdo, nas grandes organizagbes com quadros funcionais
cada vez maiores, 0 cenario mundial registrou um movimento que estimulava
mudancas rapidas, em que as “[...] fronteiras corporativas eram alteradas por ondas
de fusbes, muitas delas internacionais, e pela concorréncia internacional expandida.”
(DAFT, 2002, p. 21).

Nesse cenario, a evolucdo dos ambientes empresariais e dos estudos
tedricos das organizacbes passa a evidenciar a teoria da contingéncia e, segundo
Daft (2002, p. 21), surge uma abordagem mais “flexivel da administracdo e do

projeto organizacional”.

Contingéncia significa que uma coisa depende de outras coisas e
para que a organizagcdo seja eficaz é preciso haver um ‘perfeito
ajuste’ entre suas estruturas e as condi¢cdes de seu ambiente externo
(PENNINGS, 1992, DAFT, 2002, p. 21).

Embora a hierarquia e a burocracia ainda sejam orientacbes dos
administradores contemporaneos, ha que se destacar a influéncia do ambiente atual
sobre as organizacdes, que tém evidenciado uma postura voltada para “[...] o
conhecimento e a informacdo como a forma mais importante de capital das
organizagdes” (DAFT, 2002, p. 21). Além disso, destaca-se também a oportunidade
de crescimento aos trabalhadores, tanto pessoal quanto profissional.



41

Uma orientagcdo mais “natural e bioldgica” alicerca um paradigma que
busca considerar a complexidade das organizacdes e as interferéncias de um
ambiente cada vez menos estavel e mais complexo, desafiado pela “competicao
internacional, comércio eletrénico” (DAFT, 2002, p.22), entre outros. E nesse

ambiente que se estruturam as “organizagdes de aprendizagem”.

O conceito de “aprendizagem organizacional” foi apresentado “[...] em 1973
com Michael, e posteriormente, em 1978, com Argyris e Schon, sendo Peter Senge
quem sistematizou e deu o contorno tedrico ao tema” (RODRIGUEZ, 2007, p. 240).

Uma das alteracdes promovidas pelas organizacdes de aprendizagem diz
respeito a estrutura organizacional. A verticalidade das estruturas tradicionais
determina uma departamentalizacdo em que se destacam o0 agrupamento das
atividades, a subordinacéo hierarquica e a centralizacado das tomadas de deciséo.

Contraria a essas caracteristicas, as organizacdes de aprendizagem
buscam criar “fluxos ou processos de trabalho horizontais”™ (DAFT, 2002, p. 24).
Dessa forma, elimina-se a distancia entre os gerentes administrativos e o ndcleo
técnico e estimula-se a criagdo de “equipes autodirigidas” compostas com membros
de diversas areas funcionais que passam a trabalhar por projetos especificos.

Nesse sentido, uma organizacdo que aprende apresenta um conjunto de
disciplinas de aprendizagem que, “[...] relacionadas entre si, permitem uma evolugao
sistémica e permanente da organizagdo” (RODRIGUEZ, 2007, p. 241).

E importante destacar que muitas empresas se orientam pelo paradigma
das “organizagbes de aprendizagem”. Essa postura competitiva € passivel de
assumir um sistema de informagé&o vivaz e dinamico, como seus processos. Porém,
“‘nenhuma companhia representa um exemplo perfeito” (DAFT, 2002, p.25).

Daft (2002, p. 24-25) apresenta algumas das trocas significativas das

organizacdes tradicionais para as organizacdes aprendizes, elencadas no Quadro 2.



Organizacdes Tradicionais

Organizacbes Aprendizes

Tarefas Rotineiras:

e Advoga a definicdo precisa de cada
trabalho e de sua execucao.

e Conhecimento e controle das
tarefas centralizadas na cupula da
organizacao.

Papéis com Empoderamento:

e Arbitrio e responsabilidade aos
trabalhadores para alcance de
resultados e metas.

¢ Flexibilidade no desempenho dos
papéis na equipe

e Controle das tarefas esta mais com
os trabalhadores.

Sistemas Formais de Controle:

e Comunicacao geralmente informal
e face a face.

e Pouco controle formal

e Sistema para administra o volume
de informagBes complexas para
controle do padrdo e das metas.

Informacdo Compartilhada:

¢ Compartilhamento generalizado das
informacdes para obtencéo de
respostas rapidas.

e Abertura de canais de comunicacao
seja entre os funcionarios como com
clientes, fornecedores e
concorrentes.

¢ Tecnologias da informacao e
comunicagdo promovem trocas e a
ampliacdo da capacidade intelectual
da organizacao.

Estratégia Competitiva
e Centralizada nos altos niveis da
administracéo

Estratégia Colaborativa

e Participacao dos trabalhadores,
clientes fornecedores e
competidores na formulacao da
estratégia.

Cultura Rigida
¢ Imobilidade em relacdo ao
ambiente externo

Cultura Adaptavel
e Aprimoramento continuo
e Visédo global

Quadro 2 - Diferencas entre Organizagdes Tradicionais e de Aprendizagem
Fonte: Elaborado pela autora com base em Daft (2002, p. 24-25)
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Com essa compreenséao, evidencia-se a necessidade de aperfeicoamento

e da estruturacdo de praticas mais efetivas na construcdo desse tipo de

organizacdo. As organizacdes de aprendizagem sdo mais humanizadas, seus 0s

objetivos e praticas levam a resultados mais complexos do que os ganhos de

capitais. Dessa forma a construcdo da imagem e da reputacdo corporativa podem

oferecer perspectivas mais efetivas as organizagoes.

2.4 Sistemas de Informacéao

Na evolucéo das teorias e projetos organizacionais, verifica-se um caminho

por meio do qual o conhecimento se torna um diferencial competitivo. Da mesma

forma, cabe afirmar que a producdo de conhecimento € determinante para a

evolucdo dos sistemas de informacéo das organizacoes.
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Os gestores organizacionais necessitam da circulacdo de dados, para que
possam produzir informacdes coerentes e necessarias, sobre a organizacao e seus
processos. Nesse contexto, as informagbes geram conhecimento, o que permite

compreender a complexidade da organizagao.

[...] o conhecimento &€ um entendimento, ou modelo, sobre as
pessoas, objetos ou eventos, derivado de informacéo sobre eles [...]
O conhecimento proporciona uma estrutura para interpretar as
informacdes, usualmente incorporando e explicando variagbes no
tempo e no espaco (GORDON;GORDON, 2006, p. 4).

E possivel afirmar que as organizacées necessitam de mecanismos para a
sistematizacdo de dados e para o processamento de informacdes. Estas, por sua
vez, se bem compreendidas e manipuladas de forma habil, permitem que os
gestores, sabiamente, tomem decisbes especificas para o0 bom andamento da
organizacao.

Dessa forma, a Inteligéncia competitiva — IC torna-se estratégia de muitas
organizacdes, principalmente daquelas voltadas para a aprendizagem.

O desenvolvimento da IC € estreitamento ligado ao desenvolvimento
das tecnologias da informacao e comunicacao (TIC) e a evolucao do
contexto sécio econdbmico mundial (QUEYRAS;QUONIAN, in
TARAPANOFF, 2006, p. 73),

Portanto, os sistemas de informacgéo organizacionais, independentemente
de adotar recursos tecnologicos, apresentam, como um de seus principais objetivos:
“auxiliar os processos de tomadas de decisdes nas organizagdes” (REZENDE, In
TARAPANOFF 2006, p. 258). J& Laudon&Laudon (2004 p. 39) afirmam que “[...]
nenhum sistema sozinho pode fornecer todas as informac¢des de que uma empresa

necessita.”

2.4.1 Tipos de sistemas de informacao

Assim como as organizacdes, os sistemas de informacdo ndo apresentam
uma classificacdo definitiva. Diversos autores, como Rezende (2006),
Laudon&Laudon (2004) e O’'Brien (2002) compartilham essa opinido. Contudo, sé&o

unanimes em destacar trés sistemas: do nivel operacional, do nivel gerencial e do
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nivel estratégico. Laudon&Laudon (2004, p. 40) e O’Brien (2002, p. 30) destacam
também o sistema do nivel do conhecimento.
Pode-se observar, na Figura 3, a divisdo em niveis na estrutura

organizacional proposta por Laudon&Laudon (2004, p. 40).

TIPOS DE SISTEMAS GRUPOS
DE INFORMACAO ATENDIDOS
Nivel Gerentes
estratégico seniores
Nivel Gerentes
gerencial meédios
Nivel Trabalhadores d...
conhecimento conhecimentos e de...
Nivel Gerentes
operecional operacionais
AREAS
FUNCIONAIS Vendas e Fabricacdo Financas Contabilidade Recursos
marketing humanos

Figura 3 - Niveis de Sistemas de informagao
Fonte: Adaptado de Laudon&Laudon (2004, p. 40)

Pela estrutura apresentada, observa-se que o sistema de informacéo
convencional, 0 nivel estratégico, no topo da piramide, € composto pelos dirigentes
da alta administracdo que devem elaborar um planejamento estratégico, “processo
de gestdo que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa” (REZENDE; ABREU, 2001, p. 131).

No nivel gerencial, estrutura-se o planejamento de controle, contudo deve-
se considerar que o planejamento tatico “[...] tem como finalidade otimizar
determinada area [...]'(REZENDE; ABREU, 2001, p. 131). Esta direcionado as
operacdes que serdo realizadas nos departamentos e restrito as especificidades de
cada um. Nesse sentido, deve-se perceber que a informacdo gerada em cada grupo
deverd integrar a organizacdo, o que demanda uma sistematizacdo que permita o

agrupamento com o todo, posteriormente.
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Na base da piramide, encontra-se o nivel operacional, que “pode ser
considerado como formalizagcao dos processos” (REZENDE ; ABREU, 2001, p. 132).
Esse nivel técnico subdivide-se em setores e efetivamente colocam em pratica as
atividades operacionais, respeitando as normas técnicas de qualidade e seguranca,
bem como todas aquelas que garantem a execucdo da producdo. Nesse nivel, a
informacdo € detalhada e analisada sistematicamente, para correcdes dos
processos de producao.

Verifica-se, também, que o nivel do conhecimento devera organizar as
informacdes de forma a oferecer maior integracéo, por meio de novas tecnologias,
aos processamentos de dados, para “ajudar a organizagdo a controlar o fluxo de
documentos [...] sistemas de automacdo de escritério, estdo entre as que mais
crescem no ambiente empresarial de hoje” (LAUDON;LAUDON, 2004, p. 40).

Contudo, cabe ressaltar, além dos profissionais de Tl que compdem esse
nivel de conhecimento, o desenvolvimento de solu¢des tecnoldgicas auxiliares a
dindmica organizacional. Percebe-se que, com a evolugcdo tecnolégica das
tecnologias da informac&o e comunicacéo, os profissionais de comunicagao passam
a integrar mais fortemente esse nivel. Em conjunto, desenvolvem estratégias
tecnolégicas e comunicacionais para potencializar o controle dos processos e

relacionamentos organizacionais, internos e externos.

2.4.2 O papel dainformagéao

Em uma organizacdo, a informagao € considerada “como um recurso,
como um ativo ou como um produto” (GORDON; GORDON, 2006, p. 4). Os autores
consideram que, como recurso, a informacdo € uma entrada, “um insumo na
producdo de bens e servigos”, necessario para que 0s gestores organizacionais
possam administrar 0S processos internos, destinar melhor os investimentos e
estimar os custos operacionais e de produto no mercado consumidor.

A “informacdo como ativo” assemelha-se “[...] a propriedade de uma
pessoa ou organizagao que contribui para os resultados de uma empresa.” Sendo
assim, ela pode ser utilizada “[...] estrategicamente para dar a sua empresa uma

vantagem sobre seus competidores” (GORDON; GORDON, 2006, p. 4-5).



Pode ser considerada também um produto, ao ser comercializada, ou “[...]
como resultado de seu processo produtivo, como um produto ou servico ou como
componente embutido em um produto” (GORDON; GORDON, 2006, p. 5).

A Figura 4 ilustra o processo de producéao do conhecimento. Percebe-se a
entrada de dados, com seus registros basicos, passa-se pelo processo de
transformacado, gera-se informacdo pelas analises estabelecidas no processo e

apresenta-se, na saida, o entendimento organizacional.

DADOS > INFORMACAQ =3 ( CONHECIMENTO
Registros basicos Analise dos dados disponiveis
*Internos, *Organizagdo a partir de uma
resultantes dos necessidade de uso,
processos *Interpretacdo e producgao de
organizacionais. relatorios organizacionais
*Externos,
disponiveis e O entendimento organizacional
compartilhados no *Sobre processos ou eventos
ambiente comum a *Sobre pessoas ou relacionamentos
sociedade. *Sobre mercado concorrente e
consumidor.

Figura 4 - Processo de Formacdo do Conhecimento Organizacional
Fonte: Elaborado a partir de (GORDON; GORDON, 2006, p. 4-5)

Nesse contexto, verifica-se que o processo de organizagao e interpretagcao
dos dados € determinante para a geracdo do conhecimento organizacional, decisivo
para a aplicacdo que se espera na tomada de decisédo, pois a selecdo e anadlise

sobre os processos, as pessoas e 0 mercado devem orientar os passo da gestao.
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2.5 Governanca Corporativa

A visdo sistémica de uma organizacdo deve permitir a elaboracdo de
metodologias que favorecam a observacdo de sua complexidade. Porém, faz-se
necessario estabelecer parametros gerais que possam ser identificados em uma
organizagdo. Assim como foi apresentado anteriormente por Daft (2002), a forma
independente das inumeras combinacdes de variaveis de uma organizacdo deve

auxiliar na observacao desse ambiente complexo.

Governanca corporativa é o0 sistema pelo qual empresas séo
dirigidas e controladas e que especifica a distribuicdo de direitos e
responsabilidades entre os diferentes participantes na empresa, tais
como o conselho, o0s gestores, acionistas e outras partes
interessadas3, que define as regras e procedimentos para se
tomarem decisdes nos assuntos de empresa (OCDE, 1999).

Dessa forma, a Governanca Corporativa (seus modelos e mecanismos de
controle voltados para um cenario de abertura de capital) pode contribuir para a
compreensao do cenario organizacional econdmico. Inicialmente, “[...] fixou-se nos
conflitos de agéncia, entre acionistas e gestores e entre grupos majoritarios e
minoritarios de controle das companhias” (ANDRADE, ROSSETTI, 2009, p. 132).

Sendo assim, as praticas de governanca deveriam harmonizar as
divergéncias de interesses desses grupos. Contudo, as mudancas nas relacbes
entre as corporagdes e a sociedade ampliaram a concepcdo de governanga, que
passa a abordar conflitos gerados por interferéncia dos grupos de presséao,
diferencas culturais e institucionais entre paises. Sem perder o objetivo central, o
“‘maximo retorno total de longo prazo do capital integralizado pelos investimentos”
(ANDRADE, ROSSETTI, 2009, p. 132).

Dessa forma, Brecht, Bolton e Roell (2002) propdéem, como questao
fundamental sobre a governanca, uma forma de regular os grandes acionistas ou
ativos, a fim de obter o equilibrio entre o poder decisorio de gestéo e a protecdo aos
pequenos acionistas. Isso sem deixar de respeitar as viagoes de localidade, cultura
e grupos de interesse das realidades corporativas que se delineiam.

Nesse contexto, percebe-se a significativa importancia da definicdo dos
stakeholders corporativos que exercem pressao, dependendo do interesse colocado

em evidéncia, o que identifica 0 seu o nivel e tipo de poder.
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Os conceitos de governancga tornam-se mais complexos na medida em que
o conjunto de diversidades corporativas é estabelecido e que 0S processos e 0S
objetivos da alta gestdo se relacionam. Andrade e Rossetti (2009) apresentam a
governanca corporativa baseados nessa complexidade. O Quadro 3 é uma tentativa

de sintese dos conceitos de governanca segundo Andrade e Rossetti (2009).

Da diversidade . _ .
Expressbes-chave e conceitos alternativos

a sintese

Valores Sistemas de Valores que rege a organizagdo em suas
relacdes internas e externas.

Sistema de Gestdo que visa preservar e maximizar o
Direitos maximo retorno total de longo prazo dos proprietarios,
assegurando justo tratamento aos minoritarios e a outros
grupos de interesse.

Abrangéncia e N Praticas de relacionamento entre acionistas, conselhos e
Relacoes direcéio executiva, objetivando maximizar o desempenho
diversidade das da organizacao.

. Sistema de governo, gestao e controle das empresas
categorias Governo que disciplina suas relagdes com todas as partes
conceituais in'teressadas em seu desempenho. —
Sistema e estrutura de poder que envolve a definicdo da
Poder estratégia, as operacdes, a geracdo de valores e a
destinacéo dos resultados.

Conjunto de instrumentos, derivados de estatutos legais
Normas e de regulamentos que objetiva a exceléncia da gestéo
e a observancia dos direitos de stakeholders que nédo
sdo afetados pelas decisfes dos gestores.

Partindo da concepcdo que define sua abrangéncia, a governanca
corporativa € um conjunto de principios, propdésitos, processos e
praticas que rege o sistema de poder e os mecanismos de gestdo

das empresas. G

Propdsito dos proprietarios.

Sistema de relac¢des proprietérios-conselhos-direcéo.
Maximizacdo do retorno total dos proprietarios, minimizando
oportunismos conflitantes com este fim.

Sistema de controle e fiscalizacao das ac6es dos gestores.
Sistemas de informacgdes relevantes e de prestacdo de contas as
partes interessadas nos resultados corporativos.

Sistema guardido dos ativos tangiveis e intangiveis das
companhias.

Uma tentativa de

sintese conceitual

Y VYV VVYVV

Quadro 3 - Sintese da Governanga Corporativa
Fonte: Adaptado de Andrade e Rossetti (2009, p. 141)

Dessa forma, a Governanca Corporativa procura oferecer parametros para
adocao das melhores praticas empresariais e para garantir tomadas de decisfes

mais alinhadas com as expectativas dos stakeholders corporativos.
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3 A COMUNICACAO NA COMPLEXIDADE DAS ORGANIZACOES

Neste capitulo sdo abordadas questbes que envolvem a comunicacao no
ambiente organizacional, compreendendo-a como “processos comunicacionais e
atos de interacdo planejados e espontaneos que se estabelecem a partir de fluxos
informacionais e relacionais da organizagao” (OLIVEIRA; PAULA, 2005, p. 6).

Por outro lado, diante da interface proposta com a area de Tecnologias da
Informacao, em ambiente organizacional, optou-se por considerar este estudo parte
do “campo em construgcao” ao qual Braga (2004, p 219-233) se refere, na busca do
que ha de comunicacional nas interfaces almejadas.

Dessa forma, procura-se aqui elaborar reflexdes que possam contribuir
para a construgcédo do “campo da comunicagao”. Busca-se, pois, uma proposi¢cao de
intervencdo da comunicacdo nas questdes especificas da interface que se pretende

com a area de Tecnologia da Informacgéo no contexto organizacional.

3.1 A Comunicagéo Organizacional no Contexto Sociocultural

E preciso ponderar “[...] que as praticas de gestdo sdo praticas sociais
enraizadas no tempo-espaco, ou seja, uma sociedade, numa cultura e em uma
histéria” (CHANLAT, 2010, p. 4). Por isso, é necessario compreender a relagao que
se estabelece entre organizacdo e sociedade. E preciso compreender também a
forma como as interferéncias ocorrem e as dependéncias que se fazem presentes
nesse complexo cenario.

As constantes alteracbes estruturais provocadas pelo desenvolvimento
tecnoldgico, observadas desde o final do século XX e na primeira década do século
XXI, tém provocado alteracbes no comportamento humano e no cenario
sociocultural. Assim, o desenvolvimento de plataformas digitais de relacionamento
impacta na sociedade e, consequentemente, no ambiente organizacional.

Considerando as trocas pautadas pela comunicagdo digital, que se
estabelece por meio de plataformas digitais online, podem-se elencar caracteristicas
gue impulsionam as mudancas de comportamento individual e que promovem novas

referéncias sociais.
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[...] essas trocas comunicacionais, ao ocorrerem em ambientes
digitalizados, assumem em grande medida as principais
caracteristicas destes, tais como: a multiplicidade e a néo linearidade
das mensagens, flexibilizacdo do tempo e a virtualizagdo dos
relacionamentos e intercambios (SAAD-CORREA, 2009, p. 319).

Essas alteracdes sdo trazidas para o ambito do ambiente organizacional
pelos membros que o compdem. Dessa forma, destaca-se que as caracteristicas
apresentadas por Saad-Corréa (2009) sdo incorporadas individualmente de forma
mais rapida do que no ambito coletivo. Portanto, na coletividade do ambiente
organizacional, tais alteracdes podem dificultar, tanto a produtividade, como os
relacionamentos.

Nesse sentido, as praticas comunicacionais nas organizagdes atuam no
sentido de atenuar os conflitos individuais e coletivos que possam prejudicar o
desempenho da organizacéo.

No contexto de complexidade das relagdes humanas, os estudos de
comunicagdo nas organizagbes necessitam “[...] compreender os diferentes
componentes (subsistemas) que integram uma organizagdo” (REBEIL-CORELLA in
KUNSCH, 2009, p. 95), para que se possa pensar uma configuracdo mais

apropriada ao espaco-tempo organizacional.

3.2 A Comunicagao no Contexto das Organizacdes

As definicdes acerca da comunicagao podem ser compreendidas no campo
semantico, nos termos apresentados por Candido Teobaldo de Souza Andrade:

A palavra “comunicacao” provém do latim “communicationem”, que
significa “acdo de partilhar”, “que pertence a muitos”. Em outros
termos, a comunicacao tem por finalidade fazer participar muitos de
uma so coisa (1983, p. 105).

Por outro lado, pode-se definir comunicagdo por sua finalidade: “[...] para
gue as pessoas se relacionem entre si, transformando-se mutuamente e a realidade
que as rodeia” (BORDENAVE, 1994, p.36). Desse modo, a interdependéncia entre
comunicagao e relacionamento tem como objetivo primeiro “tornar comum”, contudo
este ndo € seu Unico objetivo.

Para que a comunicacao seja eficaz na promocéo de transformacfes nos

seres humanos e em seus ambientes, ha que se considerar uma cadeia nao linear
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de “atos de comunicagao” (BORDENAVE, 1994, p. 36), para que se efetive o
compartilhar de informacdes e se estabeleca a compreensao das ideias.

E significativo destacar que os didlogos resultantes da interagcdo entre os
interlocutores sao repletos de sentidos e significagdes, denotativas e conotativas,
sobre o assunto debatido. Nesse espaco, constroi-se um conhecimento especifico
proveniente dessa interacao; ao dialogar, os interlocutores expressam sua visao de
mundo e conhecimentos apreendidos em sua trajetoria individual na coletividade.
Sua bagagem cultural permite-lhes interpretar as informacdes e formular novas
visdes que orientam suas praticas.

Dessa forma, delineia-se a construcdo de sentido. Spink e Medrado

afirmam que sentido &

[...] uma construgdo social, um empreendimento coletivo, mais
precisamente interativo, por meio do qual —na dindmica das relacdes
sociais historicamente datadas e culturalmente localizadas-
constroem os termos a partir dos quais compreendem e lidam com
as situagbes e fenbmenos a sua volta (SPINK e MEDRADO, apud
OLIVEIRA, 2008, p. 97).

Nesse contexto comunicacional, as relacdes se estabelecem por meio de
processos dialdgicos. Porém, ndo se pode deixar de considerar que os discursos
dos interlocutores sédo formados por um repertorio individual e coletivo. A troca
comunicativa depende da posicao de cada um e de seus repertorios interpretativos,
além da adequacédo dos codigos dos interlocutores. Deve-se considerar, portanto,
que € parte do dialogo entre os interlocutores, um conjunto que esta além do
discurso verbal produzido por eles individualmente. Trata-se do conjunto de
elementos que reforcgam ou rejeitam os “signos ideoldgicos” (BAKHTIM, 1992)
apresentados pelos envolvidos nas trocas argumentativas dos discursos. Nessa
troca, fazem parte da interpretacdo das mensagens 0s aspectos das representacdes

nao verbais.

[...] o tom das palavras faladas, os movimentos do corpo, a roupa
gue se veste, os olhares e a maneira de estreitar a mao do
interlocutor, tudo tem um significado, tudo comunica (BORDENAVE
1996, p. 50).

Nesse contexto, percebe-se que a realidade cotidiana permite interacdes

aos interlocutores, e elas devem ser consideradas, para que se possa compreender
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além do que é expressamente dito, independentemente dos suportes midiaticos. O
subentendido nas entrelinhas dos relacionamentos também é significativo.

Em sua revisdo teorica, Martim-Barbeiro (2009, p. 150) destaca que “[...] a
pira comunicativa da nossa sociedade € muito mais rica e muito mais ampla do que
permitem os meios.” Em uma inversdo ao primeiro mapa proposto inicialmente em

seus estudos, Martin-Barbero (2009, p. 153) afirma que:

[...] @ nogdo de comunicagdo sai do paradigma da engenharia e se
liga com as «interfaces», com 0os «n0s» das interacdes, com a
comunicacgao-interagdo, com a comunicacdo intermediada. A
linguagem é cada vez mais intermedial, por isso, o estudo tem que
ser cada vez mais interdisciplinar.

Portanto, observa-se que a complexidade do espaco organizacional é palco
de interacbes muitas vezes conflitantes, pois séo orientados pela dominacéao,
hierarquia e objetividade. Contudo, do ponto de vista da comunicacéo

organizacional, é necessario também compreender os individuos e seu

comportamento, que delineiam a cultura organizacional.

3.2.1 O papel e as competéncias da comunicacéao

Considerando o contexto da “intermedialidade”, de Martin-Barbero (2009),
a comunicacdo no contexto das organizagdes configura-se como “mediagdes
comunicativas da cultura”, posicionando-se como protagonista no processo
sociocultural e, consequentemente, na cultura organizacional.

Pondera-se, pois, que a construcdo da cultura organizacional se constitui
nas trocas comunicativas que se efetivam no ambiente organizacional, interna e
externamente. Por um lado, com apoios nos principios organizacionais que definem
a identidade organizacional e que balizam seus processos sistémicos, estimulam as
relacdes interpessoais orientadas pela organizacao ou formais. Por outro, ha que se
considerar as trocas comunicativas espontaneas ou informais.

Essa dualidade, que representa a comunicagdo no contexto organizacional,
demonstra sua complexidade e reafirma o desafio enfrentado por Oliveira e Paula
(2005):
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[...] em ajudar a tornar mais inteligivel as articulagdes que se
estabelecem entre a comunicag¢do organizacional e sub-campos, de
modo que, mesmo suas processualidades praticas se entrecruzando,
podemaos extrair os processos especificos de cada uma (2005, p. 6).

Verifica-se, portanto, a visdo funcionalista da comunicagdo nas
organiza¢des, uma orientacdo voltada para a viabilidade dos processos fechados
gue compdem esse ambiente. Desse modo, a comunicacdo busca tornar comum,
aos publicos organizacionais, 0s objetivos, metas e necessidades especificas dos
subcampos necessarios para o bom andamento dos processos internos
organizacionais.

Essa orientacdo organizativa da comunicacao técnica é necessaria para se
estabelecer os fluxos de informacéo, porém o ambiente também vivencia a producao
de uma comunicagdo paralela e espontdnea ao processo oficializado. Nesse
sentido, deve-se considerar os meios e os formatos utilizados para efetivar ambos
os tipos de comunicacao.

Do ponto de vista organizacional, as trocas comunicativas que subsidiam
0S processos da organizagdo estdao inseridas no sistema de informacao
organizacional. Sado processadas e controladas pelas redes de computadores e
planejadas para o controle dessas trocas pela administracéo.

Embora se ressalte o avanco das tecnologias de informacédo e
comunicacao, verifica-se um comportamento ainda tradicional, orientado para o
controle. Em uma visdo marcada pelas possibilidades infinitas que as tecnologias
protagonizam, observa-se que o0s sistemas de informacdo cumprem a funcéo
administrativa de armazenar informacgdes oficiais.

Assim, uma revisdo do posicionamento organizacional frente as Redes
Sociais de Relacionamento tem-se configurado e produzido novos estudos, no
campo da comunicagdo organizacional. Entretanto, para a efetividade dos estudos
comunicacionais, percebe-se a necessidade de uma ligacdo mais estreita com a
area de Tecnologias da Informacéo.

Liedke (2013, p. 6) demonstra que, na atualidade, o ambiente
organizacional também vivencia um fluxo de informacdo informal que deve ser
associado ao processo oficial. Pode-se observar, na Figura 5, o fluxo indicado pela

autora.
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Setor A

Utiliza TDICs ndo <-> Elabora €=> Utiliza TDICs
oferecidas pela € informagdo em — oferecidas pela
organizagao. contexto TDCI. organizacao.
A
I SGl
R I
Organizagao
L A I
organica digital
I espontanea :
v A ___ Y
- == 4

Colaborador B

Colaborador C

E ) Fluxo informag&o orgéanica formal em comunicagao formal em suporte analégico

6 — o — 9 Fluxo de informagéo orgéanica formal em comunica¢éo formal via TDCls

Informagé&o orgénica para o sistema de gestédo de informacéo, parte das rotinas
organizacionais.

6 -— - ) Fluxo de informag&o organica digital espontanea em comunicacéo informal em TDICs

A alimentagéo de informagdes organicas digitais espontaneas do fluxo informal depende da
decisédo de registro dos envolvidos na troca

Indicagédo de possibilidade do fluxo da informagao e das agdes de comunicacao informal

A gerarem ruido & comunicagao forma
Figura 5 - Fluxograma da Comunicacdo Interna na perspectiva da informacé&o organica digital
espontanea

Fonte: Adaptado de Liedke (2013, p. 6)

No modelo apresentado pela autora, configura-se, no contexto das
informagdes organizacionais espontaneas, as Redes Sociais de Relacionamentos
mediadas pelas Midias Sociais; bem como os conteudos trocados por meio dos
dispositivos moveis pessoais. Nesse sentido, nota-se a possibilidade de trocas
externas a organizacdo, que podem sinalizar tendéncias de comportamento cada

vez mais recorrentes, mas que nao sao computadas como informacdes
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organizacionais, uma vez que representam as movimentacdes decorrentes da
sociedade.

Portanto, a comunicacao informal produzida nesse ambiente pode ser uma
vertente de informacdo a ser considerada. Outro aspecto: ndo é orientada pelo
controle, mas pelo monitoramento. Nesse sentido, configura-se a relevancia da
observacdo dos publicos organizacionais como fonte de informacao para orientacao
de novas posturas no campo das organiza¢gbes, da comunicacdo e da tecnologia

nesse ambiente.

3.2.2 Os publicos e suarelevancia para as organizacdes

As inumeras definicbes de publicos e stakeholders, pelo campo da
comunicacdo (FRANCA, 2008; GRUNIG,1997; FLETA,1995) ou da administracao
(CLARKE, 2005; HITT, FREEMAN e HARRISON, 2001; METCALFE, 1998), nao
ignoram a relevancia de sua identificacdo para a abrangéncia dos objetivos
organizacionais. Conhecer os interlocutores das relagcdes organizacionais possibilita
a conducdo mais efetiva e direcionada das acOes corporativas e de sua
comunicacao.

Contudo, a classificacdo dos publicos de uma organizacédo, do ponto de
vista de sua complexidade, ndo ¢ trivial, pois necessita de especificacdes, como as
que Franca (in GRUNIG et al. 2009) vem aperfeicoando desde 2002.

No sentido de esclarecer os tipos de publicos organizacionais, a partir dos
relacionamentos estabelecidos no ambiente organizacional, Franca (in GRUNIG et
al. 2009, p. 229) apresenta uma adaptacdo de sua teoria dos publicos (FRANCA,

2008). No Quadro 4, observam-se os resultados parciais da pesquisa realizada.
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PUBLICOS TIPOS DE OBJETIVO DA RESULTADOS ESPERADOS
RELACIONAMENTO EMPRESA PELA EMPRESA
Conseguir boa Conseguir credibilidade.
convivéncia com os Obter confianca.
Oficiais poderes do Estado e Receber apoio do governo.
Politicos seus 6rgaos Ter projetos aprovados.
Governo Sociais representativos. Ter livre transito em areas
Negdcios Obter acordos junto ao | governamentais.
setor de operacédo da
empresa.
Obter aprovacgéo de
projetos.
Obter produtividade. Merecer confianga e sentir a
. Eliminar conflitos. satisfacdo dos empregados.
Neg,o‘_"“’s Cuidar do bem-estar no | Obter fidelidade.
Empregados | Sociais trabalho. Conseguir entendimento,
Contar com a espirito de colaboracéo.
capacidade operacional | Conseguir dedicacao.
dos empregados
Fazer bons contratos. | Obter fidelidade.
Obter matéria-prima de | Conseguir honestidade.
Negdcios qualidade. Manter procedimento ético.
Fornecedores Conseguir entregas Conseguir confidencialidade
Just in time. nos negoécios.
Conseguir pregos
justos.
Aumentar as vendas. Merecer credibilidade.
Dar excelente Ter clientes satisfeitos.
: Negdcios atendimento e Ter a confianga dos clientes.
Clientes oA, S
assisténcia técnica. Conseguir fidelidade.
Excelente atendimento
oferecido.
Manter portas abertas & | Obter confianca.
midia. Ter a empresa divulgada.
Obter apoio positivo e | Eliminar conflitos.
divulgacdo da empresa. | Manter excelente
o Manter excelente relacionamento.
. SOC"?"? relacionamento. Ser Obter comportamento ético.
Midia Negocios

Promocionais

primeira fonte de
informacgédo para a
midia.

Auséncia de conflitos.
Conseguir
confidencialidade e
ética.

Manter a confidencialidade das
informacdes.

Quadro 4 - Publicos Organizacionais
Fonte: Adaptado e revisado de Franca (2008, p. 66-67)
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Por meio dos dados apresentados, pode-se identificar, para cada publico, o
tipo de relacionamento que se estabelece, os objetivos da empresa em manter o
relacionamento e os resultados esperados pela organizacéo.

Nesse contexto, a classificagdo em publicos, de Franca (in GRUNIG et al.
2009, p. 247-248) orienta-se pelo critério da “logicidade” dos relacionamentos. As
relagdes podem ser consideradas “essenciais” e “nao essenciais”, as primeiras por
serem indispensaveis, e as segundas, como variavel “interveniente ou nao
interveniente”.

Os critérios referenciais dos relacionamentos, “...] dependéncia,
participacao e interferéncia” (FRANCA, 2008, p. 75-76), podem ser observados, no

Quadro 5, com relacao ao tipo de vinculo que mantém com a organizacao.

Constitutivos
Essenciais
~ Né&o Constitutivos
DEPENDENCIA
Primarios (Interveniente)
N&o Essenciais
Secundérios (N&o interveniente)
LigacOes Legais
PARTICIPACAO N&o Essenciais Representativas ou associativas
Comunitarias
Concorréncia
" Externos — sem Midia
INTERFERENCIA .
vinculos Grupos de ativistas
Grupos ideolégicos

Quadro 5 - Critérios de Relacionamentos
Fonte: Elaborado com referéncia em Franga (2009, p. 246-250)

A partir da teoria geral dos sistemas (BERTALANFFY, 1975), pode-se
observar, no ambiente organizacional, segundo os dados do Quadro 5 (FRANCA,
2008), os relacionamentos que compdem esse sistema e que o sustentam. Por outro
lado, nota-se que, ao ser aplicado na parte ou subsistema, € possivel estabelecer os
niveis de “dependéncia, participacao e interferéncia” que cada subsistema tem com
os demais.

Compreende-se que, na relacdo entre as partes, a orientacao

organizacional é determinante para a estruturacdo dos vinculos. Os principios
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organizacionais perpassam 0s modos comunicacionais de interlocucdo entre a
organizacao e seus publicos, o que auxilia na construcdo das referéncias identitarias
e na formagéao da cultura organizacional.

Em um processo de construcdo continua, de adaptacdes e atualizagbes, a
identidade corporativa pode ser reconhecida por um conjunto de atributos que difere
uma organizacdo das demais. Esse conjunto é construido a partir do contexto socio-
histérico, nas relacdes que se estabelecem.

Identidade se constréi, se mantém e se destréi a partir da producao
dos discursos institucionais e a vista das imagens produzidas por
esses discursos na mente de quem as recebe (IASBECK, 2009b, p.
9).

Sendo assim, a estrutura da comunicagao organizacional orientada para 0s
publicos fortalece a construcdo de um conceito publico de empresa (KUNSCH, 2003,
p. 178-185). Considerando as partes menores do todo, ou subsistemas, a orientacdo
organizacional por vinculos deve compreender as especificidades das partes e
promover seu alinhamento com o negdcio.

Portanto, compreender os publicos organizacionais e os stakeholders e a
configuracdo dos vinculos que estes estabelecem com a organizagdo ¢é
determinante para o desenvolvimento das atividades organizacionais, bem como
para o alcance dos objetivos e metas do negdcio.

Na perspectiva de Grunig (et. al. 2009, p. 25-26), a “teoria de gestao
estratégica das relacdes publicas contém elementos do modernismo e do poés-
modernismo”, ou seja, por um lado, “ajuda a organizagao a controlar seu ambiente”,
e por outro lado, “leva a esfera do processo decisorio os problemas dos publicos
como problemas administrativos”.

Nesse sentido, o processo de “duas méaos” € evidenciado pelo “paradigma
simbdlico-interpretativo”, que reforga o papel da comunicagdo na “negociacdo do
significado” por meio do relacionamento com publicos. As trocas comunicativas
efetivam-se por didlogos, processos de negociacéo e colaboracao.

Para Dozier, Grunig, L. e Grunig, J. (1995), a comunicagao “excelente” é
estruturada em trés esferas da exceléncia. A primeira camada é o “nucleo do
conhecimento”, a segunda camada, das “expectativas compartilhadas”, e a terceira,

da “cultura participativa”.
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Verifica-se que, na conformacdo da “exceléncia’, o “nucleo do
conhecimento” esta diretamente ligado aos principios organizacionais,
determinantes para o planejamento e direcionamento administrativo. Da mesma
forma, o “nucleo das expectativas compartilhadas” preza pelas interacdes entre os
niveis e departamentos administrativos e os publicos e stakeholders organizacionais.
No “nucleo da cultura participativa®, a base das interagdes participativas dos
integrantes organizacionais contribui na forma descentralizada de tomada de
decisdes. Sendo assim,

[...] as organizagbes com culturas predominantemente participativas
infundem em seus funcionarios valores compartilhados, fazendo com
gue eles se unam em equipe para alcancar uma missdo comum.
Abertas a ideias de fora, essas organizacfes sao a favor da inovacao
e da adaptacdo ao invés da tradicdo e dominacdo (DOZIER,;
GRUNIG; GRUNIG, 1995, p. 17).

Portanto, a comunicagao “excelente” necessita formar um conhecimento
mais aprofundado sobre os publicos e seus vinculos organizacionais, para estruturar
um didlogo mais efetivo e dessa forma estabelecer uma participagcdo mais ativa e
eficaz as tomadas de deciséo.

Por isso, Grunig et. al. (2009), a partir da revisdo da literatura sobre a
eficacia organizacional, destaca que “[...] as Rela¢g6es Publicas contribuem para a
eficacia organizacional quando auxiliam na reconciliacdo dos objetivos da
organizagdo com as expectativas de seus publicos estratégicos.” (DOZIER;
GRUNIG; GRUNIG, 2002, p. 97, apud GRUNIG, 2009, p. 41).

Nesse sentido, Grunig et.al. (2009) também defendem, como principios
basicos da gestdo estratégica, um posicionamento da comunicacdo no nivel
estratégico da Governanca Corporativa, bem como o preparo dos dirigentes da
comunicacdo com conhecimentos de gestdo para exercer esse posicionamento
estratégico. Dessa forma, destaca-se o preparo dos profissionais de comunicacao
para analise dos ambientes internos e externos da organizacdo. Devem elaborar o
mapeamento dos publicos de interesse, planejar e desenvolver o desenvolvimento
de politicas de relacionamento e, por fim, que monitorar, mensurar e avaliar 0s

relacionamentos entre a organizacao e seus publicos.
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3.2.3 A evolugdo da comunicagéo organizacional

A evolugédo da comunicacao organizacional acompanha o desenvolvimento
das teorias administrativas iniciadas com as questdes de ‘[...] divisdao de trabalho
[...]. A comunicacao contribui para a organizacdo do trabalho coletivo no interior da
fabrica e na estruturagdo dos espagos econémicos” (MATTELART, 2005, p. 14).

Contudo, os anos de 1980 configuram um marco nos estudos sobre as
organizacdes, e a comunicacdo voltada para o contexto organizacional ganha
espaco. Verifica-se 0 surgimento de novos termos, como “[...] management
comunication, conversagao para a agao, comunicagao e cultura” (REIS, 2009c, p.
149).

Inicialmente, na década de 1980 destacam-se os estudos de Grunig (1989
a 1992), Deetz (1992), Jameson(1997), Jablin, Putnam, Roberts e Porter (1987). No
Brasil, os trabalhos de Torquato (1985), Freitas (1985), Kunsch (1986-2003) e Wey
(1983) iniciam uma mudanca nas praticas das rela¢des publicas e ampliam o campo
da comunicacéo organizacional.

Os anos de 1990, no Brasil, sdo marcados pela abertura econdémica, que o
coloca de frente a globalizacdo. De forma inesperada, “[...] as empresas nacionais,
em uma realidade concorrencial” (REIS, 2009c, p.155), adaptam-se as exigéncias
globais da nova economia.

Nesse contexto, a comunicacdo ganhou visibilidade como instrumental
para as mudancas organizacionais que se faziam necessarias no pais. Surgiram
novos modelos de negdcio, aquisi¢cdes, fusbes e uma série de praticas corporativas
que até entdo ndo faziam parte do cenario organizacional brasileiro. O campo da
comunicacdo e da comunicacdo organizacional amplifica-se, assim como o
pensamento latino- americano sobre comunicac¢do também se mostra mais maduro.

Para Martin-Barbero (2009, p. 158-160), h4 trés avancos, em termos
comunicacionais. O primeiro “é a superagao da visao instrumental” - para ele, a
confusdo entre a comunicacao e 0s meios ja ndo se mostra tdo presente. O segundo
€ ‘“relagdo com essa nova bagagem epistemologica e operacionalidade
metodoldgica”, devido aos avangos no resgate qualitativo dos dados quantitativos e
estatisticos, em decorréncia da “densidade das analises”. O terceiro, a “relagao

comunicacao-sociedade [...] menos ideologizada” - Martin-Barbeiro percebe que o
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desespero das pessoas leva a rebeldia, o que, segundo ele, desperta mais
capacidade para imaginar saidas.

Nesse contexto, pode-se considerar que, no campo da comunicagao
organizacional, as atividades de relacbes publicas dividem-se em “duas fungdes
principais: uma técnica e outra gerencial” (Grunig, 2009, p. 21). Assim, todas as
atividades comunicacionais na organizacdo podem ser pensadas a partir dessa
diviséo.

A caracteristica técnica ganha énfase quando a comunicagdo se efetiva
como intrinseca a manutencdo dos relacionamentos organizacionais. Entretanto, ao
compreender a comunicagdo, nao como ‘ligacao relacional” entre pessoas, mas
como “centro da condigdo humana”, essa postura promove uma ruptura significativa
no paradigma vigente. Nesse sentido, “[...] a comunicagdo ndo é simplesmente o
meio pelo qual pensamentos, sentimentos e ideias sdo transmitidos, mas sim o que
os torna possiveis” (MUMBY, in KUNSCH, 2010, p. 26).

A visdo de Grunig (2009) sobre as atividades de relacdes publicas no
contexto organizacional alerta para a necessidade técnica que o mercado de
trabalho exige dos profissionais: habilidades para o desenvolvimento de pecas
comunicacionais. Essa visdo mecanicista da producdo comunicacional se da pelo
fato de as pecas concretizarem as expectativas dos administradores em viabilizar
um pensamento, ideia e sentimentos.

Dessa forma, percebe-se a abordagem utilitarista que a administracdo das
organizacbes faz sobre a comunicagdo organizacional. Portanto, a eficiéncia da
peca satisfaz o administrador, visto que basta uma boa producdo. Ao analisar o
desempenho da comunicacdo organizacional, o administrador ndo € capaz de
perceber o baixo impacto que uma peca bem elaborada teve, seja ela um press
release, uma publicacdo, um comercial em TV, ou qualquer outro instrumento.

Nesse contexto, diante de uma pec¢a bem produzida, o que se percebe na
pratica é que o 6nus da fata de retorno ou do efeito esperado recai sobre o receptor.
Nota-se que a administracdo, na busca por um culpado pelo insucesso de suas
expectativas, muitas vezes se satisfaz em justifica-la pela falta de compreensao do
publico.

Essa postura pode-se relacionar a “configuragdo autoritaria” das
organizacdes que promoviam o controle sobre o trabalho. Ao reforcar um movimento

de emissdo de informacdo em “mé&o uUnica”, a comunicacdo € promotora de
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discursos favoraveis a organizacdo. Nos dois modelos apresentados por Grunig
(2009, p. 30-33), “da agéncia de imprensa/divulgagdo e de informagao publica”, a
sistematica ocorre, tanto na producdo de discursos para as midias de massa, como
na producédo de informacéo por meios dirigidos.

Desde a teoria administrativa cientifica até as relativamente sofisticadas,
como a da cultura corporativa, observam-se os alicerces baseados em “um modelo
especifico de controle”. Dessa forma, tem-se como objetivo “[...] moldar as praticas
de criagdo de sentido e identidades de membros da organizagdo” (MUMBY, in
KUNSCH, 2010, p. 21), ou mesmo da sociedade em relacéo a organizacao.

Ainda segundo Mumby (in KUNSCH, 2010), no que diz respeito a moldar
por meio da técnica, o “modelo assimétrico de duas maos” de Grunig (2009, p. 30-
33) busca, mediante pesquisas com seus publicos, uma interacdo com a finalidade
de obtencao de informacdes para melhorar a persuasédo das mensagens.

O modelo simétrico de duas maos, que se baseia “[...] em negociagdes e
concessdes, normalmente € mais ético do que os demais modelos” Grunig (2009, p.
30-33). Para que haja negociacdo e concessoées, pelo dialogo, ha que se pautar por
politicas que contemplem os principios organizacionais. Dessa forma, a técnica
comunicativa passa a integrar uma estratégia de comunicacdo para atender as
negociagodes realizadas.

Portanto, a gestdo comunicacional ndo se limita a controlar processos
técnicos, mas esta orientada a “[...] administrar conflitos e aperfeicoar o
entendimento com os publicos estratégicos” (GRUNIG, 2009, p. 32). Evidencia-se,
desse modo, a capacidade técnica da comunicacdo organizacional de disciplinar a
comunicacdo no contexto das organizacbes de forma eficiente. E também se
destaca a habilidade estratégica em buscar o melhor entendimento entre os publicos
e 0S principios organizacionais, para se alcancar a eficacia da comunicacdo nesse
contexto.

Sendo assim, a comunicacdo organizacional estrutura-se de forma
estratégica, na identificacdo e esclarecimento de conflitos que podem colocar em
risco o negocio. Por outro lado, aperfeicoa as praticas comunicativas organizacionais

para atender as demandas estratégicas com eficiéncia.
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3.2.4 A comunicacédo organizacional Integrada

A filosofia da comunicacdo integrada permite a estruturacdo da
comunicacdo organizacional na perspectiva da sinergia entre as acgles
comunicativas promovidas no ambiente corporativo.

A Figura 6 evidencia a estrutura formulada por Kunsch (2003, p. 150), que
demonstra a circularidade dos processos comunicativos e as trocas entre nichos
comunicacionais organizacionais especificos, identificados pela autora como um
composto formado por Comunicacdo Institucional, Comunicacdo Administrativa,
Comunicacgéo Interna e Comunicacdo Mercadologica.

Percebe-se que a propria autora definiu um mesmo espaco para dois tipos

de comunicacédo: a administrativa e a interna.

Comunicacio integrada

Comunicacio interna

Comunicagao administrativa

Fluxos
\ | Redes formal ¢ informal »\\\
Veicul \

/\ / eiculos \¢ 2
Comunicagao Comunicagio Comunicagio
institucional organizacional mercadolégica
Relagtes pablicas Muarketing
Joralismo empressrial Propaganda

Assessoria de imprensa Promogio de vendas
Editoragiio multimidia Feirns ¢ exposicies
Imagem corporativa Marketing direto
Propaganda institucional Merchandising
Muarketing social > Veada pessoal

Masketing culturs] > g

Figura 6 - Composto da Comunicacao Integrada
Fonte: Kunsch, 2003, p. 150

De forma complementar, elas interagem, considerando-se que a
Comunicacdo administrativa é responsavel por estabelecer os niveis, fluxos e redes
de relacionamentos responsaveis pelo funcionamento da organizacéo. A teoria dos
sistemas é “[...] fundamental no processo de entradas (inputs), transformacéo
(throughputs) e saidas (outputs)” (KUNSCH, 2003, p. 153).



64

Ja a Comunicacao Interna, de forma complementar, busca “[...] viabilizar
toda a interacdo possivel entre a organizacdo e seus empregados, usando
ferramentas da comunicagao institucional e até da comunicagdo mercadologica”
(KUNSCH, 2003, p. 154).

A partir da classificagdo de comunicacdo do marketing, de Yanaze (2011,
p.419-421), compreende-se que a comunicacdo interna, como definida por Kunsch
(2003), passa a ser assumida como objetivo de comunicag¢do voltado ao publico
interno, tanto da Comunicacéo Institucional como da Comunicacdo Mercadolbgica e
da Comunicagcao Administrativa.

Embora efetivamente a pratica comunicativa ndo altere seus objetivos
iniciais, mais adiante, para a mensuracdo dos resultados em comunicacdo essa
classificagdo passa a auxiliar na construgdo de indicadores e na avaliagao
sistematizada dos ganhos intangiveis das organizacoes.

Sendo assim, cabe compreender 0s ganhos trazidos por essa
complementagdo de Yanaze (2011, p. 417-450), que, associada a teoria dos
publicos (FRANCA, 2008), permite uma distribuicdo complexa dos objetivos
estratégicos. I1sso porque, ao classificar os publicos em “com vinculos — essenciais e
nao essenciais - e sem vinculos”, permite um direcionamento comunicacional mais
preciso.

Nota-se que a Comunicacdo Administrativa vai além do objetivo de
organizar os niveis, fluxos e redes de relacionamentos da organizacdo entre seus
publicos internos e externos (“‘com vinculos — essenciais e ndo essenciais”), numa
visdo mecanicista e burocratica. Ela deve incorporar estratégias especificas,
voltadas aos publicos, no sentido de fomentar conhecimento sobre a organizacao,
melhorar as relacdes formais e informais e promover motivacéo e colaboracao.

Da mesma forma, ao correlacionar o0s objetivos especificos da
Comunicacdo Mercadoldgica e da Comunicacgédo Institucional a partir das definicbes
iniciais apresentadas por Kunsch (2003), percebem-se avancos. Orientada aos
publicos “com vinculos — essenciais e ndo essenciais - e sem vinculos”, a
complementacdo de Yanaze (2011) também contribui para a assertividade da
Comunicacédo Mercadoldgica e da Comunicacéo Institucional.

Sendo assim, complementa o carater especifico de relacdo com o mercado
consumidor, externo a organizacdo, como se percebe nesta definicdo de Kunsch
(2003, p. 162):
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[...] responsavel por toda a parte de produgdo comunicativa em torno
dos objetivos mercadolégicos, tendo em vista a divulgacéo
publicitaria dos produtos e servicos de uma empresa. Esta vinculada
diretamente ao marketing de negaocio.

A Comunicacdo Mercadoldgica, com base em Yanaze (2011), insere
caracteristicas comunicacionais estratégicas para o publico “com vinculos -
essenciais e nao essenciais” e orienta-se por promover, para seus funcionarios, uma
visdo favoravel sobre os produtos e servicos da organizacdo. Além disso, cria uma
percepcdo positiva nas relacdes de trabalho e forma um funcionario disseminador
dos produtos e servigos de sua empresa. Ja para o “com vinculos — ndo essenciais”
e “sem vinculos”, ao diferenciar os tipos de relacionamentos, as estratégias buscam
evidenciar os diferenciais competitivos promovidos pelo sistema organizacional e
melhorar as relacfes de troca.

Da mesma forma, a definicdo inicial da Comunicacdo Institucional
estabelecem-se objetivos especificos para o publico “com vinculos — essenciais e
nao essenciais - e sem vinculos”. Assim, proporciona-se um esclarecimento sobre a

atuacdo da comunicacdo no cumprimento de seu objetivo geral:

[...] responséavel direta, por meio da Gestao estratégica das relagbes
publicas, pela construcdo formatacdo de uma imagem e identidade
corporativas fortes e positivas de uma organizacdo (KUNSCH, 2003,
p. 164).

De modo complementar, Yanaze (2011, p. 419-421) orienta sobre objetivos
comunicacionais especificos para os publicos “com vinculos — essenciais e nao
essenciais”. Deve-se buscar tornar comuns 0S principios organizacionais: visao
missao e valores; estimulo a participacao, envolvimento e colaboracao; promocéao de
sentimentos positivos em relacdo a organizacdo, geracdo de confianca e
fortalecimento da “construcdo de vinculos” (SCROFERNEKER, AMORIM e SILVA,
2011) e (ZIMMERMAN, 2010). Além disso, deve-se propiciar um ambiente e um
clima organizacional saudavel, a fim de minimizar conflitos e crises setoriais e
pessoais.

Para o publico “sem vinculo”, verifica-se um posicionamento estratégico
orientado a construcdo de uma imagem publica forte e positiva (KUNSCH, 2003),
com o intuito de promover conhecimento e gerar admiragao.

Nesse contexto, 0 processo comunicacional estabelece-se como praticas

discursivas entre uma diversidade de publicos com interesses relacionais diversos
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em relacdo a organizacdo. Observa-se que o modelo de interacéo dialdgica proposto
por Oliveira (2002) parte do processo de interlocucdo entre os diversos publicos
organizacionais.

Com fundamentacdo em Habermas (1989), Queré (1991), Fausto Neto
(1998) e Grunig (1992), o modelo permite uma visdo ampla das interacGes entre 0s

interlocutores organizacionais no espacgo organizacional:

[...] modelo de interacdo comunicacional dialégica busca contemplar
possiveis interacdo e entre a organizacdo e os grupos ligados a ela e
demonstra a complexidade dos processos comunicacionais no
contexto organizacional (OLIVEIRA, 2007, p. 26).

Ao observar a Figura 7, constata-se a dinamica comunicacional proposta
pelo modelo, visto que se identificam as trocas comunicativas entre dois

interlocutores ou mais.

Contexto

Interlocutor I11
Cliente

Interlocutor I
Trabalhador

Interlocutor IV
Comunidade

Interlocutor IX
Acionista

Interlocutor |
Organizacao

Interlocutor V
Governo

Interlocutor VIII
Fornecedor

Interlocutor VI
Imprensa

Interlocutor VII
Concorréncia

Cadigo

. Interacdo entre varios interlocutores

- Interagao entre dois interlocutores no espaco

Interagao entre dois interlocutores
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Figura 7 - Modelo de Interagdo Comunicacional Dial6gica
Fonte: Adaptado de Oliveira 2007
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No mesmo sentido que o modelo de Oliveira (2007, p. 29), em que a linha
pontilhada “[...] demonstra que o espagco comum nado € fixo e que o poder de
argumentacao e de negociagédo de cada interlocutor pode interferir na ampliacédo ou
restricdo dele”, optou-se por substituir a linha continua original da representacao da
autora pelo contorno pontilhado, que delimita o contexto organizacional. Dessa
forma, também se evidenciam as trocas dialégicas que o ambiente organizacional
efetua com o ambiente social, com outros cédigos e outros interlocutores.

Dessa forma, ao considerar o ambiente social, o “agir comunicativo” de
Habermas (1989) atribui aos “sujeitos sociais” a capacidade de posicionarem-se
diante da realidade de forma argumentativa e por meio de suas acdes. Habermas,
(1995, p. 43) reforga a orientagdo ao dialogo ao afirmar que ha uma “comunicagao
publica orientada pelo entendimento”, um “lugar de negociacédo” (OLIVEIRA, 2007, p.
29).

Assim sendo, pode-se afirmar que os dialogos organizacionais nao se
restringem apenas a um espaco organizacional, comum aos interlocutores. Ele
dialoga com a sociedade e € pressionado por ela de diversas formas. Com base na
Figura 6, adaptada de Oliveira (2007), é possivel destacar que muitas pressdes
sociais recaem sobre os diversos interlocutores que podem, na interagdo com o
interlocutor principal, a organizacdo, auxilid-lo por meio de suas visdes,
interpretagdes e entendimento da realidade.

Nesse espaco organizacional, orientado pelo dialogo, a voz dos sujeitos
organizacionais e sociais mostra-se eficaz para o alinhamento dos discursos e das

praticas organizacionais.

3.2.5 As estratégias da comunicacdao integrada e seus instrumentos

No contexto comunicacional delineado até o momento, pode-se perceber
que a comunicagdo organizacional apresenta em seu processo uma sisteméatica que
permite estabelecer critérios estratégicos e técnicos as atividades de interlocucéo
organizacional.

Para cada tipo de comunicacdo - do composto da comunicacao integrada
(KUNSCH, 2003), adaptada por Yanaze (2011) -, observa-se uma preocupacao em
estabelecer as praticas mais efetivas.
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Portanto, a comunicacdo administrativa, com o “[...] objetivo de orientar,
atualizar e ordenar o fluxo das atividades funcionais” (LUPETTI, 2007, p. 20),
necessita de uma série de pecas comunicacionais. Cabe destacar que, segundo
Torquato (2002, p 34), essa série “ndo percebida [...] relne os papéis, as cartas
internas e os memorandos.” Considerada uma necessidade organizacional, define-
se como comunicacdo formal, pois registra as informacdes das organizacdes. Ao
mesmo tempo em que guarda informagdes preciosas, produz uma série de
informacdes burocraticas de controle de pouca importancia para a tomada de
decisao.

Uma pesquisa em instituicdo financeira, liderada por Torquato (2002),
concluiu que “[...] 85% dos materiais impressos produzidos ndo eram consumidos de
maneira eficaz pelos funcionéarios” (2002, p. 34). Esse dado demonstra a falta de
objetividade e eficacia das organizacdes com relacdo as informacfes que devem
produzir. Se o material ndo cumpre bem sua destinacdo, ao ser transferido para a
plataforma digital continua ndo sendo eficaz, e o ganho aqui é em termos de custo
de impressédo. Agora o sistema digital € sobrecarregado, o que gera outro custo, 0
de armazenamento.

Por isso, destaca-se a necessidade de aprimorar as acbOes da
Comunicagdo Administrativa, que “[...] trata das estratégias e meios de comunicacao
das atividades de Gestdo, ou seja, do Planejamento, da Organizacdo, da
Coordenacédo e do Controle” (YANAZE, 2011, p. 452). Embora muitas vezes
associada a comunicagéo interna, a comunicacdo administrativa ainda apresenta o
menor nivel de aten¢do dos comunicadores.

Pode-se observar que as estratégias e técnicas de Comunicacao Interna
buscam o envolvimento e o pertencimento dos publicos, e que ganharam destaque
nas Ultimas duas décadas, 1990 e 2000. Nessas décadas registra-se a entrada
efetiva das Tecnologias de Informagcdo no ambiente organizacional. Assim, 0s
sistemas de gestéo integrada que interligam os sistemas de producdo e de gestédo
promovem “[...] um reordenamento nas relagdes de producdo e de trabalho, o que
exigiu novos conhecimentos e comportamento dos trabalhadores” (OLIVEIRA;
PAULA, 2007, p. 58).

Nesse sentido, a Comunicacdo Interna, com o objetivo de fomentar
conhecimento sobre a organizacdo, melhorar as relacbes formais e informais e

promover motivacao e colaboracédo, busca desenvolver campanhas para sensibilizar
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0 publico interno, essencial e ndo essencial, de forma a obter participacdo e
colaboracéao.

Pode-se perceber que € complemento as ac¢des da Comunicacdo
Administrativa e em apoio a area de Recursos Humanos. Para isso utiliza
instrumentos como quadro de avisos e jornais murais mais atrativos, Com
periodicidade, organiza treinamentos e capacitacfes, e elabora apresentacdes e
ambientacbes mais adequadas aos publicos envolvidos. Para esse tipo de
atividades, utiliza instrumentos da Comunicacéo Institucional e da Comunicacao
Mercadolégica, com o intuito de atingir resultados positivos para o0 clima
organizacional.

As adaptacdes dos instrumentos da Comunicagdo Mercadoldgica séo
denominadas, por muitos autores, como endomarketing (BRUM, 2010), o que causa
algumas divergéncias de conceituacdo. Contudo, as ac¢des de marketing interno
(KOTLER, 2000, p.100) reforcam as acdes e atendem aos objetivos da
Comunicacdo Interna. As adaptagbes dos instrumentos da Comunicagao
Institucional, que séo direcionados ao publico interno - essenciais e ndo essenciais -,
além dos objetivos da Comunicacdo Interna, buscam o engajamento dos
funcionarios na multiplicacdo dos principios da organizagao.

A Comunicacdo Mercadolégica ndo deve ser confundida com o Marketing,
definido como “[...] o composto de todas as atividades planejadas e estruturadas que
visam o mercado” (YANAZE, in: KUNSCH: 2006, p. 1)

Dessa forma, pode-se concluir que a Comunicacdo mercadolégica € parte
integrante do composto de marketing, pois, com base nas informacbes sobre o
quadro referencial sociocultural do consumidor alvo e 0s objetivos organizacionais
voltados para o mercado consumidor, promove a adequacdo dos materiais de
comunicacao aos objetivos do marketing.

Os diversos instrumentos da comunicagdo mercadoldgica sao definidos por
Kotler (2000), Torquato (2002), Kunsch (2003), Pinheiro e Gullo (2005), Lupetti
(2007) e Yanaze (2011), entre outros, como um conjunto comunicacional composto
pela propaganda, promoc¢édo de vendas, venda pessoal, merchandising, eventos —
megaeventos, feiras e exposi¢cdes, marketing direto, venda pessoal ou forca de
venda. Tais praticas, voltadas para o publico interno — essenciais e ndo essenciais -,

buscam promover identificacdo e estimular comprometimento dos funcionarios.
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A Comunicacdao Institucional, responsavel pela construcéo e fortalecimento

da imagem organizacional, ganhou mais visibilidade, nas ultimas duas décadas.

No composto da comunicagdo organizacional integrada, a
comunicacgdao institucional é a responsavel direta, por meio da gestédo
estratégica das relagbes publicas, pela constru¢do e formatacao de
uma imagem e identidade corporativas fortes e positivas de uma
organizacao. A comunicacao institucional esta intrinsecamente ligada
aos aspectos corporativos institucionais que explicitam o lado publico
das organizagdes, constr6i uma personalidade creditavel
organizacional e tem como proposta béasica a influéncia politico-
social na sociedade em que esta inserida (KUNSCH, 2003, p. 164).

Nesse contexto, pode-se observar que é a responsavel por manter o

alinhamento da filosofia e dos objetivos organizacionais com as préticas

comunicacionais, entre as organizacdes e seus publicos. Credita-se a ela também a

responsabilidade por aumentar a credibilidade, confianca e simpatia dos diversos

publicos - com maior ou menor vinculo.

Para tanto, a comunicacdo institucional, a partir da compreensédo da

identidade e da cultura organizacional, estrutura as estratégias para se alcancar uma

imagem corporativa forte. Nesse sentido, utiliza instrumentos que possam viabilizar

essas estratégias. Sdo eles:

Propaganda institucional, responsavel por definir os elementos
persuasivos que compdem o discurso publicitério institucional, cria
as diretrizes do discurso para fixacdo da marca e para evidenciar a
imagem da empresa.

Relacdes Publicas, com o objetivo de zelar pela imagem da
organizacdo, deve alinhar os principios organizacionais as praticas
corporativas. Por meio do gerenciamento da comunicagao, também
deve alinhar os canais para estabelecer didlogo direto com
consumidores e com a sociedade.

Jornalismo Empresarial, responsavel pela edicdo das publicagbes
empresariais institucionais direcionadas as areas administrativas e
internas — para publico interno, “com vinculo — essenciais e nao
essenciais”, mercadoldgicas, voltadas para o publico consumidor, e
institucionais, voltadas para os diversos stakeholders.

Assessoria de Imprensa, responsavel pelo relacionamento com a

midia, administra o dia a dia com a midia por meio de clippings
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mailing atualizados, atendimento de demandas e follow up. Elabora
estratégias para divulgacdo das noticias institucionais — press
release, entrevistas, coletivas, media training, entre outras acoes.
Marketing Institucional — nas diversas vertentes de interesse
organizacional, € responsavel por gerar identificacdo com as acdes
especializadas de marketing para agregar valor a marca e a imagem
da empresa. Para isso, faz a adequacdo das diversas
especialidades do Marketing: Social, Ambiental, Cultural, Esportivo,
de Lugar, entre outros.

Meméria empresarial, responsavel por organizar elementos da
histéria e memoéria das empresas, bem como pela producdo de
materiais institucionais de fortalecimento de relacionamento com os
diversos publicos da organizacéo, por meio da divulgacao da histéria
da empresa no contexto da sociedade. Uma parte documental
também é desenvolvida, para organizacdo de arquivos de
depoimentos e banco de imagens.

Editoracdo Multimidia, responsavel pelo cuidado e tratamento
tecnolégico e profissional a todos os produtos comunicacionais,
eletrdnicos, digitais, impressos, etc. Com o advento da Internet, ha
necessidade de preparar materiais para serem disponibilizados em
diversas plataformas, seguindo os principios da identidade
organizacional.

composto estratégico-técnico da comunicacdo organizacional

integrada oferece subsidios para avaliacdes realistas dos impactos da comunicagao

nas organizacfes. Renovado pelo desenvolvimento tecnoldgico e pelas Midias

Sociais, que perpassa a efetivacdo dos instrumentos tradicionais, 0 composto efetiva

a construcdo de uma imagem corporativa sélida.

3.3 A Gestdo de Marketing e Governanca Corporativa

O Marketing nas organizacdes ocupa uma funcédo gerencial na estrutura

organizacional.



72

[...] abrange inputs e throughputs das organizacdes para produzir
outputs adequados a manutencdo do equilibrio desejado entre seus
potenciais, necessidades e expectativas e 0s potenciais dos
segmentos do mercado almejado (YANAZE, 2011, p. 66).

Para tanto, a estrutura gerencial baseia-se no composto administrativo,
citado anteriormente, mas passivel de aprofundamento, em uma perspectiva de
comunicacdo e marketing. Sendo assim, inicia-se pela classificacdo de Stoner
(1999, p. 5-7): planejar, organizar, liderar e controlar. Yanaze (2011, p. 66)
acrescenta mais um item ao composto: avaliar a viabilidade econémico-financeira.

No processo de comunicagao e marketing, assim como no administrativo, o
planejamento consiste na acdo de tracar 0os objetivos e metas a serem alcancadas
pela organizacdo. Autores como Stoner (1999), Druker (1993), Kotler (2000) e
Yanaze (2011) destacam a importancia da delimitacdo de objetivos e metas amplos,
para que se consiga orientar de forma clara as areas que compdem uma
organizacdo. Dessa forma, as estratégias desenvolvidas pelas diferentes areas
mantém o alinhamento necessario para atingir os objetivos organizacionais,
respeitando sua complexidade e as especificidades.

Por isso, o processo de comunicacao e marketing inicia o planejamento a
partir da construcédo de um briefing. Mais do que um levantamento de informacdes, é
considerado por Kunsch (2003, p. 203) “[...] um ato de inteligéncia, um modo de
pensar sobre determinada situacdo ou realidade, enfim, como um processo racional-
l6gico, que pressupde estudos, questionamentos, diagndsticos, tomada de decisdes
[...]".

Este instrumento, ndo somente possibilita a identificacdo das informacdes,
como também indica as relacdes entre elas, os publicos envolvidos e o cenério
econdmico. Por isso, “[...] o briefing deve conter todas as informacdes relevantes ao
produto, a empresa, a concorréncia e ao mercado” (LUPETTI, 2007, p. 124). Com as
informacgdes levantadas, € possivel estabelecer objetivos, metas e planos de acéo
coerentes com a realidade organizacional e departamental. Torna-se possivel,
também, criar indicadores que oferecem base para o monitoramento e o controle
futuro das agbes em curso.

No processo administrativo, bem como no de comunicacdo e marketing,
organizar compreende alocar recursos, autoridade e trabalho para a efetividade dos
objetivos tragados. Por meio de ferramentas como “orgcamento, organograma e

definicdes de fungdes, normas e manuais e fluxograma” (YANAZE, 2011, p. 69), é
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possivel estabelecer os meios e recursos adequados para cumprir 0 planejamento e
alcancar os objetivos.

A organizagcdo dos recursos e das responsabilidades permite o
desenvolvimento do planejamento de forma racional para administrar imprevistos,
bem como admite alteracbes no plano de acdo e na direcdo, de forma a néao
comprometer o alcance de objetivos e metas.

Nesse processo, a lideranca, direcdo ou coordenagao, diante do
planejamento e organizagéo, € capaz de “[...] formular diretrizes e procedimentos de
direcdo e coordenagdo que garantam as condigdes apropriadas de trabalho”
(YANAZE, 2011, p. 69). A lideranca, portanto, € responsavel pela capacitacao,
motivagcdo e comprometimento dos recursos humanos envolvidos.

Cabe ressaltar que, no processo de comunicacdo e marketing junto ao
processo administrativo, para que nhao haja sobreposicdo de liderancas a
responsabilidade recai sobre o0 desenvolvimento de acdes que reforcam as diretrizes
administrativas. Além disso, o processo promove também o envolvimento do pessoal
administrativo e operacional.

Continuando no composto do processo administrativo, considera-se que
controlar é uma atividade que ndo pode se restringir a fiscalizacdo. Vai além de
estabelecer os padrbes de desempenho, medi-lo e acompanha-lo, como propde
Stoner (1999, p. 7). Definem-se também as metodologias, como a 6 Sigma e BSC —
Balance Score Card, para identificar conflitos nos processos administrativos e propor
acOes corretivas e preventivas. No processo de comunicacdo e marketing, ha que se
considerar que muitos problemas administrativos estdo ligados a problemas
relacionais, entre pessoas ou areas. Nesse contexto, mais do que acdes
administrativas, ac6es de comunicacao tornam possivel atenuar tais conflitos.

Por esse motivo, em apoio aos processos administrativos mencionados
anteriormente, a comunicacdo e 0 marketing podem identificar atitudes e
comportamentos n&o alinhados as diretrizes organizacionais. Dessa forma,
desenvolvem politicas, tanto de incentivos de desempenho, quanto de controle, mais
eficientes e eficazes, com base no monitoramento do ambiente organizacional.

Por outro lado, a funcdo de controle exige que cronograma e acdes sejam
estabelecidos para que se acompanhem as atividades programadas em um

determinado periodo de tempo. Além disso, é necessario saber o que se espera em
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determinado tempo e, assim, determinar o trafego® de comunicacdo em uma
organizacao.

Nesse contexto, essa fungcdo comunicativa ndo tem o objetivo de controlar
0S processos, mas de monitorar, para que as acdes programadas sejam
desenvolvidas dentro dos prazos acordados. Além disso, podera indicar correcdes
no fluxo e nos prazos, e acrescentar etapas ou elimina-las. No que tange o controle,
observa-se uma vertente contemporanea que atribui, ao marketing, a mensuracao
de resultados que possam ampliar a eficacia de seus processos.

As funcdes gerenciais do marketing, Yanaze (2011, p. 73) propde a
inclusdo da avaliacdo da viabilidade econémico-financeira, “de maneira cientifica”,
pautado nos professores Kuhnen e Bauer (1996, p. 389). Com isso, sugere que, “[...]
relacionado a dindmica do fluxo de caixa, ou seja, tem como objetivo prever as
entradas e saidas do caixa e a consequente formacdo do déficit ou superavit de
caixa” (YANAZE, 2011, p. 73), a organizagao devera ter uma perspectiva mais
realista da viabilidade do plano proposto.

Verifica-se a preocupacdo em atender as expectativas da governanca
corporativa, ja citada, que tem como objetivo central o “[...] maximo retorno total de
longo prazo do capital integralizado pelos investimentos” (ANDRADE, ROSSETTI,
2009, p. 132).

3.3.1 A mensuracdo no processo da comunicacao e os fatos comunicéaveis

Até o momento, procurou-se esclarecer sobre os processos estratégicos e
técnicos, bem como sobre os instrumentos do composto de comunicacéo
organizacional integrada. Dessa forma, acredita-se que o cenario da comunicacéo e
marketing, na relacdo com a organizacdo e nas préticas de TI, possa ser delineado
de maneira amistosa.

Cabe ressaltar que alguns aspectos da mensuracdo aproximariam 0s
esforcos dessas trés areas. Ao tomar a organizacao e seus principios como a base
do negocio, estruturam-se as areas de Comunicagdo e Tl com um potencial de

interface, de forma a alinha-las as necessidades e expectativas da organizacéo.

2 Uma funcdo da estrutura de uma agéncia de publicidade. O profissional que deve acompanhar o
desenvolvimento de uma campanha ou producgdo publicitaria é aquele que manterq o atendimento
(funcéo, responsavel pelo elo entre o cliente e a agéncia de publicidade), informando sobre o
andamento do trabalho solicitado.
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Para tanto, faz-se necessario compreender o modelo dos 3 puts (YANAZE,
2011, p. 53 a 64), com base na teoria dos sistemas (BERTALANFFY,1975). Ao partir
da estrutura dos Inputs (entradas), Throughputs (transformacdes) e outputs (saidas),
compreendem-se 0s objetivos considerados por Yanaze (2011), na realidade
corporativa, “...] imprescindiveis para sua organizacdo, operacao e,
consequentemente, para sua sobrevivéncia® (Quadro 6 - Referéncia sistémica dos

3puts).

DEFINICOES DO MODELO 3 Puts
“aquilo que se coloca para dentro”.
Inputs “Organiza-se em funcdo dos seus fornecedores e de suas fontes de
informacdo para obter recursos necessarios a sua operagdo: capital,

(entradas), colaboradores, infraestrutura, equipamentos, insumos, matéria prima,
informagdes, tecnologia [...]".
Throughputs “o0 que se produz por intermédio de, por meio de”.

“Organiza-se estrutural, funcional e operacionalmente, a fim de cumprir sua
(transformacdes) | finalidade, por meio de processos, sistemas, politicas, cultura e clima
organizacional, logistica [...]".

Outputs “o que sai, o resultado, o produto”.
; Organiza-se em fun¢do do que vai sair para o mercado consumidor (os 4Ps)
(saidas) [...] Produto, Preco, Distribuicdo e Comunicacao.

Quadro 6 - Referéncia sistémica dos 3puts
Fonte: elaborado a partir de YANAZE (2011, p. 54-55)

Dentre as vantagens desse modelo, Yanaze (2013, p. 41-42) destaca:

e Racionalidade dos relacionamentos - “proporciona a consciéncia de

interdependéncia e da interacao entre os colaboradores’;
e Parametro de roteiro para a administracédo - “torna visivel a inter-
relacéo entre os elementos dos inputs, throughputs e outputs; e

e Entendimento sobre a funcdo do controle — “principalmente com
relacdo a mensuracgdo [...] resultados gerados pelos outputs podem ser
medidos considerados seus efeitos, principalmente entre si [...] e
também em outros diversos inputs e throughputs da organizagao”.

Tais questbes demonstram a importancia da comunicacdo na
intermediacdo das relagdes corporativas, e também evidenciam a caracteristica de
promover a “compreensdo mutua”, das relagbes pessoais e organizacionais dos
diversos publicos das organizagdes. Por isso, buscam tornar “[...] comuns fatos,
decisdes e informagdes de forma adequada” (YANAZE, 2013, p. 42).

Para compreender melhor o processo de comunicagdo na construcdo e

fortalecimento da marca e da imagem corporativa, € preciso esclarecer que o0
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marketing traz para a comunicacdo uma visao de mercado mais acentuada. Assim,
procura direcionar a dindmica comunicacional para o alinhamento com o negdcio e,
consequentemente, com o mercado.

A comunicagdo organizacional, portanto, deve explorar o conceito Aida
(atencao, interesse, desejo e acao) e o de Strong (1925), bem como os de outros
autores em que Yanaze (2011) se baseia para apresentar uma sistematizacéo dos
objetivos de comunicacdo, para gerar entendimento sobre a organizagdo, seus
processos e produtos e servigos.

Ha que se ter base nos trés requisitos da mensagem de Boone e Kurts
(1998) - ganhar a atencao do receptor; ser compreendida por receptor e emissor e
estimular as necessidades do receptor - e no modelo de hierarquia e efeitos da
disposicdo de compra, de Kotler (2000) - consciéncia; conhecimento; simpatia;
preferéncia; conviccdo e compra. Ainda nesse sentido, ha que se considerar a
classificacdo de McCarthy e Perreault (1997), que definem a importancia da
comunicagdo nas etapas do “processo de adogdo”: conscientizagdo; interesse;
avaliacdo; experimentacéo; decisdo e confirmacgao.

A sistematica de Yanaze (2011) permite a preparacao para a avaliacdo das
praticas comunicativas do processo de comunicacdo nas organizagbes, na
perspectiva do marketing contemporaneo. O “tornar comum”, em cada uma das
especificidades da comunicacdo no composto da comunicacdo integrada, deve
compreender uma série de objetivos especificos para atender ao objetivo geral de
cada uma delas, representados no Quadro 7.

No modelo apresentado, verifica-se que existe uma seérie de instrumentos e
praticas especificas do composto da comunicacgao integrada que devera compor um
conjunto que facilitara a efetivacdo desse processo. Evidencia-se, pois, que uma
peca de comunicagdo, da comunicacdo administrativa interna, institucional ou
mercadoldgica, ndo € capaz de atender a todos os objetivos propostos. Sendo
assim, somente o conjunto estrategicamente escolhido, de pecas de comunicacao,
poderd dar conta de atender aos objetivos do processo comunicativo, trazendo
eficiéncia e eficacia.

Essa estratificacdo de objetivos e esse conjunto de pecas dinamizam as
técnicas de comunicacao e possibilitam um controle maior sobre os resultados que
se pretende atingir. Pode-se considerar que este € um passo importante para se

realizar procedimentos de avaliagdo sobre a eficiéncia e efichcia da comunicacéo.
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Além disso, a mensuracdo desses resultados a partir de um sistema de pesos,
determinados sobre as variaveis dos cenarios em questdo, pode auxiliar em uma

tomada de deciséo sobre a efetividade da comunica¢do no negocio.

OBJETIVO DE

5 DESCRICAO
COMUNICACAO

Desperta a consciéncia sobre as necessidades e caréncias,
Despertar consciéncia | relacionadas com o objeto da comunicacéo. Deve ser a primeira etapa
do processo.

Com certo grau de consciéncia, tera sua atencdo despertada para as

Chamar atencéao .
mensagens repletas de elementos persuasivos.

A partir de certo grau de consciéncia e aten¢do, podera despertar o

Suscitar interesse interesse com informagBes mais especificas que preparem para ampliar
seu conhecimento.

Proporcionar Preparado, deve receber informac6es mais consistentes, a fim de

conhecimento facilitar a compreensé&o sobre o objeto.

Mais voltado para os aspectos direcionais do discurso, elaborado com
Garantir identificagdo referenciais e vocabulério mais adequado ao perfil
psicossociodemografico, com o intuito de estimular empatia.

Depois de se identificar com o discurso e produto, devem-se gerar
Despertar expectativa | expectativas favoraveis do individuo sobre o objeto, para gerar

aceitacao.
Conseguir a Argumentos consistentes que garantam a preferéncia do individuo sobre
preferéncia 0 objeto, frente as ofertas dos concorrentes.

Depois da preferéncia, a comunicacéo deverd levar o receptor a decisédo

Levar a decisao . . X :
de compra ou a realizar aquilo que se preconiza sobre o objeto.

Muitas vezes a decisdo ndo é seguida da efetivagdo da acdo, pois
diversas variaveis impactam sobre a acdo. Por isso, a comunicacao
deverd identificar tais variaveis, para atenuéa-las, quando da efetivacéo
da acdo.

Efetivar a acao

Apés a efetivacdo da acdo, manter uma relacao positiva com o receptor.

Garantir e manter a ' ~ NN
Elogios, congratulagBes sobre a boa aquisicdo ou desempenho sobre o

satisfacao objeto.
Estabelecer a Fluxo de interacdo continua de duas mdos com os receptores, no
interacao sentido de melhorias e participacdo nos processos.

Identificar os motivos pelos quais 0s receptores mantém relacdes com a
Obter fidelidade organizagdo e aqueles que podem afasta-los, a fim de aproxima-los

racional e emocionalmente.

O ultimo estagio do processo pressupfe a formacdo de geradores e
multiplicadores de comunicac@o positiva. Criar estratégias que
incentivem os clientes e receptores satisfeitos a emitirem opiniées e a
compartilharem as experiéncias positivas.

Gerar disseminacéo

Quadro 7 - Descri¢cdo dos Objetivos de Comunicagéo
Fonte: Adaptado de Yanaze (2011, p. 426).

Da mesma forma, em determinados cenarios o publico pode exercer uma
pressdo grande, e sua relagcdo com a organizacao pode interferir no peso atribuido a
comunicacdo direcionada a ele. Isso torna o processo mais complexo, e a
necessidade da tecnologia deve ser reforcada. Desponta a necessidade, cada vez

maior, do desenvolvimento de métodos e sistemas que possam realizar
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cruzamentos de informacdes mais amplos. Com o desenvolvimento das Tecnologias
de Informacdo e Comunicacdo no cendrio organizacional, essa necessidade torna-
se latente.

Portanto, fica evidente que a avaliagdo e a mensuracdo dos processos de
comunicacao, além de oferecerem subsidios para a tomada de decisdo sobre as
praticas comunicativas, proporcionam conhecimento para proposi¢cdo de correcées
de rumos a organizacgdo. Isso, principalmente, porque a comunicagdo organizacional
deve estar alinhada com os principios organizacionais e com os fatos que devem ser
comunicados para a construcdo de um “conceito publico de empresa” (KUNSCH,
2003, p. 150).

3.3.2 O ROl dacomunicacao: uma questdo de Processos, Avaliacao e
Mensuracéo.

E necesséario compreender que a construcdo de uma marca e a forca que
ela alcanca no mercado consumidor, sua imagem, € um resultado de comunicacgao.
Contudo, como a complexidade do processo de comunicacdo e da organizagao
ofusca esse entendimento, pode-se considerar que o retorno de investimentos da
comunicacao busca tornar claro o ganho organizacional desse bem intangivel.

A comunicacdo € capaz de elevar o valor de uma empresa por meio de
suas estratégias e técnicas. Diante dos diversos publicos com que a empresa se
relaciona, a comunicacdo promove trocas de informacdes. Nesse processo de
“tornar comum” o conjunto de pecg¢as comunicacionais elaboradas, € possivel
construir uma visdo positiva, objetivo da comunicacao institucional entre os sujeitos
interlocutores, sejam eles internos ou externos a organizagao.

Entretanto, os investimentos da area da comunicacdo necessitam ser
dimensionados em termos de ganhos efetivos aos propdsitos organizacionais,
pincipalmente no que tange o0s conceitos de governanga corporativa. A
responsabilidade da comunicacéo, nesse contexto, deve atender diretamente a dois
guesitos relevantes de Governanca Corporativa, indicados por Andrade e Rossetti
(2009, p. 141), o acompanhamento e desenvolvimento do “[...] sistema de relagbes
proprietarios-conselhos-dire¢do” e dos “[...] sistemas de informacgdes relevantes e de

prestacdo de contas as partes interessadas nos resultados corporativos”.
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Cabe ressaltar que, diante da complexidade das organizacdes e dos
principios da Governanca Corporativa, os Sistemas Integrados de Informacéo séo
requisitos basicos para a garantia do controle e monitoramento organizacional.
Nesse sentido, pode-se perceber que a Comunicacdo Administrativa ganha uma
dimensdo mais especifica na estrutura deciséria da organizacdo. Para tanto, a
interface com a Tl torna-se imperativa.

O alinhamento da Comunicacéo e da Tl, do ponto de vista da Governanca
Corporativa, passa por pontos intrinsecamente relacionados. Os quesitos ligados a
comunicacdo, citados acima, demandam uma estrutura de Tecnologia da
Informacgdo, para serem processados. Por outro lado, os principais quesitos
relacionados com a TI, o “sistema de controle e fiscalizacdo das ac¢des dos gestores”
e o “sistema guardido dos ativos tangiveis e intangiveis das companhias”, também
requerem a interface com a Comunicacdo, principalmente no que tange a
identificacdo dos perfis e das expectativas dos proprietarios, conselhos e direcéo, na
geracdo dos relatérios e comunicados com base nas informacdes relevantes de
seus ativos tangiveis e intangiveis, produzidas pela organizagéo.

Reforca-se que essa complexidade se orienta por outros dois quesitos
bésicos de governanca corporativa, apontados por Andrade e Rossetti (2009, p.141):
0 “propésito dos proprietarios” e a “maximizacao do retorno total dos proprietarios,
minimizando oportunismos conflitantes com este fim”.

Portanto, verifica-se que a principal convergéncia das éareas de
Comunicagédo e Tecnologia da Informagé&o est na intangibilidade de suas producgdes
para a Governanca Corporativa: imagem e conhecimento.

Yanaze et al. (2013) buscam demonstrar que o retorno de investimentos
em comunicagcdo é mensuravel. Ao aproximar a Comunicacdo de Financas, utiliza a
sistematizacdo dos 14 possiveis objetivos de comunicagcdo de uma organizacao
(YANAZE, 2011), apresentados no Quadro 3, para compreensao das metas a serem
alcancadas.

Para Yanaze et al. (2013, p. 94-95), essas metas propiciam a construcao
de métricas e indicadores. Porém, advertem que “[...] nenhuma métrica é perfeita”, e
destacam a necessidade de “[...] escolher um painel coerente de métricas, que nao
leve os gestores a conclusdes erradas”. Nesse sentido, os autores evidenciam a

necessidade de “[...] entender muito bem as fungbes da comunicagcdo no contexto
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administrativo, mercadologico e institucional”, para que se obtenha boa
representacdo por meio de indicadores financeiros.

Portanto, no processo de construcdo dos indicadores financeiros, Yanaze
et al. (2013, p. 96-106) propdem uma avaliacdo em termos de “[...] moedas
financeiras, [...] na perspectiva do retorno de investimentos, que exige restituicdo em
moedas” e “moedas nao financeiras, [...] porcentagens, volumes, indices, graus,
guantidades etc., mas que podem ser convertidos em indicadores financeiros, direta
ou indiretamente”.

A partir dos objetivos de comunicacdo, a avaliagdo e mensuracao dos
resultados de comunicacdo baseiam-se na eficiéncia e eficacia das acdes e dos
efeitos produzidos. O primeiro, em termos de avaliacdo do desenvolvimento e
direcionamento das acdes de comunicacdo, e o segundo, pela mensuracdo na
relacdo da qualidade alcangada das “moedas nao financeiras” e o grau de
otimizacao entre as “moedas nao financeiras e financeiras”.

Nesse contexto, 0s avancos sobre o retorno de investimentos em
comunicacdo, associados a metodologias como o BSC - Balance Score Card,
poderdo oferecer alicerce a construcao de sistemas integrados de informacao sobre

0s ativos intangiveis da organizacgao.

3.4 Ainternet e as redes sociais na comunicagdo organizacional: as TICs

Diante do cenério tecnolégico atual, registram-se alteracbes
comportamentais, individuais e organizacionais, alavancadas pela internet. Nessas
duas primeiras décadas do século XXI, a “Sociedade em Rede” (CASTELLS, 2008)
€ marcada pela alta circulagéo de informacao.

Esta nova estrutura social esta associada ao surgimento de um novo
modo de desenvolvimento, o informacionalismo, definido
historicamente pela reestruturacédo do modo capitalista de producédo
até o final do século XX (CASTELLS, 2008, p. 51).

As plataformas digitais buscam oferecer solucbes diversas para as
inUmeras caréncias humanas. Desde as trocas de consumo as relagbes pessoais,
possibilitam acesso as informacdes e contatos instantaneos entre individuos e

organizacdes. Isso requer uma dinamica, comunicacional e tecnoldgica, cada vez
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mais avancada, tanto da parte dos interlocutores individuais ou organizacionais,

como dos profissionais de tecnologia.

A tecnologia esté influenciando a maneira como as criangas pensam
e se comportam, mas se trata de uma via de mao dupla - a maneira
como as criancas pensam e se comportam esta influenciando e
moldando a propria internet (TAPSCOTT, 2010, p. 69).

Observa-se que a multiplicacdo e o uso dos Sites de Redes Sociais tem
alterado o comportamento e os habitos da sociedade, e isso impacta diretamente
nas relagbes entre os “consumidores cidaddos” (CANCLINI, 1995) e as
organizacbes. Com bom dominio das ferramentas digitais, apresentam-se
ativamente nas comunidades e grupos de relacionamentos. Mais participativos,
opinam e reivindicam seus direitos.

Com agilidade na circulagéo de informacao e abrangéncia cada vez maior,
as novas geracbes buscam referéncias mais adequadas a essa realidade, e o
“‘compartilhamento, a colaboracdo e o consenso se sobrepdéem ao modelo de
hierarquias, regras impositivas e controle” (TAPSCOTT, 2010, p. 370). Nesse
sentido, as organizagdes buscam estabelecer novas formas de contato por meio da
tecnologia e, para isso, necessitam rever suas posturas e estabelecer formas
eficientes e eficazes para esse contexto.

Segundo Boyd e Ellisson (2007), os sites de redes sociais "[...] séo
sistemas que permitem: i) a construcdo de uma persona através de um perfil ou
pagina social; ii) a interacdo atraveés de comentarios; e iii) a exposicao publica da
rede social de cada autor" (apud RECUERO, 2009, p. 108). Verifica-se o delinear de
um empoderamento dos interlocutores, que até entdo eram vistos e tratados como
receptores passivos de informacdes e normas preestabelecidas. Como produtor de
conteudos e informacg0des, esse interlocutor apresenta-se fortalecido e, por isso, mais
ativo e participativo.

No ambito da comunicacdo organizacional integrada, o relacionamento
com esse novo interlocutor passa obrigatoriamente pela adocdo de estratégias
complementares envolvendo as Tecnologias de Comunicacao e Informagao — TICs.
Assim, além das acdes de Assessoria de Imprensa, Relacdes Publicas e Publicidade
e Propaganda, surgem acdes e praticas colaborativas envolvendo o0s

relacionamentos em Midias Sociais.
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Percebe-se, assim, que a comunicacdo organizacional necessita

reestruturar-se, para estabelecer o dialogo com os interlocutores organizacionais.

Em tempos de tecnologias e ferramentas da web 2.0, a comunicacdo
em redes sociais presume mais simetria entre emissores e
receptores e constante troca de papéis entre eles, além de didlogos,
conversacgoes e colaboragdes (TERRA, 2011, p. 21).

Para se construir identidade, imagem e reputacédo soélidas e confiaveis, é
imprescindivel orientar-se pelo dialogo (NASSAR, 2008), que é construido dentro da
empresa por meio das rela¢cdes organizacionais e individuais.

Nesse sentido, [...] as velhas e novas midias colidem, onde midia
corporativa e midia alternativa se cruzam, onde poder produtor de midia e o poder
do consumidor interagem de maneiras imprevisiveis (Jenkins, 2008, p. 27). Por isso,
deve-se manter atencdo as relacdes que se estabelecem entre as necessidades

relacionais humanas corporativas e a tecnologia.

A comunicacdo digital exige integracdo e acdes coordenadas de
areas com a Tecnologia da Informacdo, desenvolvimento e
treinamento de pessoas, os diferentes negbcios em seus niveis
operacionais e a comunicacgao corporativa (TERRA, 2011, p. 21).

Percebe-se, portanto, que no contexto organizacional atual a relacao entre
as areas humanas e exatas aproximam-se no sentido de permitir uma troca positiva
entre as competéncias de ambas. Ha necessidade, pois, de um meio termo entre a
subjetividade e a objetividade, a fim de possibilitar as partes alcancar a eficiéncia e a

eficAcia em meio a transicdo que se delineia, em especial no cenario organizacional.
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4 A TECNOLOGIA DA INFORMACAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A dindmica organizacional reforca o papel de destaque da Tecnologia da
Informacao (TI), desde as questdes que envolveram a informatizagdo dos processos

organizacionais, até aspectos ampliados pela internet.

[...] atualmente ndo se pode desconsiderar a Tecnologia da
Informacéo e seus recursos disponiveis, sendo muito dificil elaborar
Sistemas de Informacéo essenciais das empresas sem envolver esta
moderna tecnologia (REZENDE; ABREU, 2001, p. 75).

E relevante registrar que, assim como a organizacdo, a Tl também se
destaca por sua complexidade. Para entender seu conceito, faz-se necessario
perceber em sua composicdo as diversas atividades “interligadas e convergentes,
utilizadas pelas organizagbes para fornecer dados, informagdes e conhecimento”
(KEEN, 1993; LUFTMAN et al., 1993; WEIL, 1992; PORTER; MILLAR, 1995 ,apud
LAURINDO, 2008, p. 2).

Ao longo do tempo, a complexidade se constréi a partir de atividades
menos complexas, como as de hardwares e softwares, respectivamente definidos
por Laudon e Laudon (2004, p.13) como “equipamentos fisicos” e ‘“instrugdes
detalhadas e pré-programadas que controlam e coordenam o0s componentes do
Hardware de um sistema”.

Nesse sentido, os hardwares e softwares, juntamente com a “metodologia:
novas formas de organizagdo e de executar as atividades” (WARD e GRIFFTIS,
1996 apud LAURINDO 2008, p.14), apresentam-se como fatores que propiciaram a
evolucdo dos sistemas de informacéao.

No contexto dos sistemas de informacdo, a tecnologia da informacéo
possibilitou que “[...] pessoas, grupos e organizagOes fizessem a gestdo de suas
informacdes eficaz e eficientemente” (GORDON; GORDON, 2006, p. 5).

Por isso, deve-se atentar para aquilo que a tecnologia da informacéo
propicia as organizacfes. A sistematizacdo no armazenamento dos dados e o
processamento desses dados em informacgdo podem tornar mais ageis e precisos 0s
processos e a tomada de decisGes organizacionais.

Contudo, para a gestdao de uma quantidade maior de dados, ha que se

estabelecer os procedimentos, para a entrada, e 0S processamentos e saidas
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desses dados. Nesse sentido, “[...] a tecnologia de banco de dados acaba com
muitos dos problemas criados pela organizacdo de arquivos [...]” (LAUDON;
LAUDON, 2004, p. 229).

No entanto, para o0 processamento dos dados operacionais e
administrativos armazenados sao necessarios recursos de telecomunicacfes em
uma rede de hardware e software interligados de forma sinérgica e coesa, que
apresenta como principal funcéo “[...] enviar e receber informagdes de um local para
outro [...]"” (LAUDON; LAUDON, 2004, p. 259). Essa transmisséo pode ocorrer por
meio da internet, que vem alterando “o0 modo como as empresas sao operadas e as
pessoas trabalham” (O’'BRIEN, 2002, p. 10). Esse é um fator que impacta
diretamente nos processos organizacionais e, consequentemente, tecnoldgicos.

Observa-se que, de acordo com as atividades desenvolvidas na
organizacao - da administracdo a operacao -, os tipos de dados que sao transferidos
podem variar consideravelmente e interferir na deciséo pelo sistema de transmisséo
mais adequado para a realidade organizacional. Analdgicos ou digitais, o melhor
sistema de telecomunicacdo envolve uma estrutura de equipamentos, software e
redes para efetivar essas trocas. Assim, os “[...] equipamentos de computacao e
comunicacdo podem ser conectados em rede para compartilhar voz, dados,
imagens, som e até videos” (LAUDON; LAUDON, 2004, p.13).

Cada organizacdo devera conhecer muito bem as formas de entrada de
dados, os tipos de processamentos necessarios para a obtencdo de determinada
saida/conhecimento. Esse processo organizacional definira o tipo de investimento
tecnologico necessario para efetivar essa demanda. Por isso, € importante que
gerentes e administradores tenham “[...] conhecimento basico dos papéis do
hardware e do software na infra-estrutura da Tl para poder tomar decisédo
tecnologica que promova o desempenho e a produtividade da organizagao”
(LAUDON; LAUDON, 2004, p. 184).

De acordo com a necessidade informacional da organizacdo, deve-se
estabelecer a entrada, o processamento e a saida almejada, o que ira indicar o tipo
de investimento necessario em Tl, uma vez que a ‘[...] infraestrutura de Tl prové a
fundacdo ou plataforma sobre a qual a empresa pode montar seu sistema de
informacéao especifico” (LAUDON; LAUDON, 2004, p. 13).

Diante do cenario que se delineou, verifica-se que a complexidade da TI

apresenta alto impacto sobre a realidade organizacional, e que sua compreensao
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ndo se faz nada facil para gestores e administradores organizacionais. Por outro
lado, a complexidade da organizacdo é um desafio muito grande para o0s
profissionais e gestores da Tl, o que demanda uma sinergia de conhecimentos e
procedimentos.

4.1 O Papel da Tl nas organizacdes

No contexto apresentado, verifica-se que a evolugdo do papel da Tl esta
diretamente ligada ao uso e aplicacbes que ofereceram suporte as interacdes
organizacionais. A complexidade dos sistemas permitiu uma evolucdo técnica e
estratégica dessas aplicacdes de TI.

Na composigao organizacional, os profissionais de Tl integram o “nivel de
conhecimento” (LAUDON; LAUDON, 2004, p. 40) e buscam solugdes para a
dindmica organizacional. Por isso, deve-se observar que a natureza da informacao
esta categorizada em: “estruturadas e n&o estruturadas”. A primeira € composta por
dados internos a organizacdo, e a segunda, por dados externos a organizagao
(RODRIGUES; RICCARDI, 2006, p. 25).

Essa perspectiva impulsionou a evolucédo da Tl nas organiza¢gdes. Autores
como Ward e Griffiths (1996) e Zwass (1998) classificaram a evolugdo da Tl em
quatro eras: processamento de dados, sistemas de informacao gerenciais, sistemas
de informacbes estratégicos e computacdo onipresente, ou ubiqua (apud
LAURINDO, 2008, p. 14-15).

Pode-se destacar que a era do processamento de dados, ou dos sistemas
de informacdes operacionais — SIO, “[...] preocupava-se em resolver problemas de
eficiéncia, aumentando o desempenho de atividades e de processos através da
automacédo” (WARD; GRIFFITHS, 1996, apud LAURINDO, 2008, p. 15). O principal
foco era a eficiéncia operacional, e registravam-se ganhos, mesmo que menores,
para a area gerencial.

Houve, portanto, um cendrio de mudancas promovidas pela entrada dos
computadores pessoais nas organizacdes, bem como pela variacdo de informacgdes
necessarias para a tomada de decisdes, incluindo os beneficios intangiveis a serem
considerados.

Na evolugdo da TI, observa-se a chegada da era dos sistemas de

informacgdes gerenciais — SIG. Laurindo (2008, p. 16) alerta para modificacbes na
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orientacao da TI, voltadas para a obtencao de “mais flexibilidade e facilidade de uso
do que eficiéncia”. Isso porque o novo cenario, com a interacdo tecnolégica dos
profissionais organizacionais, exigiu o desenvolvimento de novas linguagens. Havia
necessidade de “[...] muito mais envolvimento dos usuarios para definir, tanto as
caracteristicas do sistema quanto a estrutura dos respectivos bancos de dados”.

Foi nesse periodo que se constituiram os grupos e servigos para “[...]
apoiar os usuarios finais no uso das ferramentas de TI” (LAURINDO, 2008, p. 16).
Diante dos conflitos entre a area de Tl e os usuérios e a necessidade de diretrizes
organizacionais, ampliaram-se os objetivos da Tl. Mais do que processamento de
dados, era imperativa uma analise ndo centrada nos aspectos financeiros.

Nesse contexto, percebe-se o conhecimento como elemento favoravel na
competitividade das organizagcdes. Por isso, cresce a necessidade de Tl em “[..]
avaliar com extrema seriedade os recursos e as capacidades de que se dispoe”
(RODRIGUES; RICCARDI, 2006, p. 28), bens tangiveis e intangiveis.

Com a chegada da era dos sistemas de informacgéo estratégicos - SIE, a
atencdo passa a ser o uso estratégico da TIl. Assim, o objetivo era “[...] criar
condicbes para desenvolver aplicacbes de Tl que pudessem trazer vantagens
competitivas, ndo somente no curto prazo, mas também no meédio e longo prazos”
(WARD; GRIFFITHS, 1996, apud LAURINDO, 2008, p. 17).

Para isso, “[...] as informagdes apresentadas de forma macro” (REZENDE;
ABREU, 2001, p. 135) exigiram processamentos mais complexos, com o cruzamento
de dados provenientes do ambiente interno e dados coletados no ambiente externo.
Cabe destacar que a vantagem competitiva ndo esta centrada na tecnologia, mas no
conhecimento que as tecnologias podem gerar, por meio de Seus processos ou
sistemas.

A internet impulsiona a era da computagdo onipresente ou ubiqua. Essa
nova realidade n&do se restringe apenas ao campo organizacional, mas interfere e
influencia a vida dos cidadaos. A “[...] nova aplicacdo da Tl trouxe um enorme
impacto” (ZWASS, 1998, apud Laurindo, 2008, p. 18) para a area tecnoldgica e
social. Assim, o desenvolvimento de hardwares e softwares, para uso organizacional
e pessoal, avanca rapidamente. Os microprocessadores sdo integrados aos
equipamentos de uso diario.

O aparelho celular permite conexdao com a internet em tempo integral, o

gue impacta diretamente no comportamento dos individuos e dos grupos. A
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presenca da internet na vida pessoal permitiu a formacdo de redes de
relacionamentos que propagaram a pratica colaborativa.

Nesse contexto, a “Tl tornou-se ndo somente estratégica, mas a propria
estratégia, na medida em que modelos de negdcios baseados em internet surgiram”
(LAURINDO, 2008, p. 19). Essa realidade, ainda pouco explorada, permite
inovacgdes, em termos de equipamentos, softwares e/ou usos e aplicacdes. Trata-se
de um campo fértil para a Tl e para as organizacoes.

De acordo com as pesquisas de Craig et al.(2007), a Tl desempenha trés
papéis basicos: “fornecedora de servigos, instrumento gerencial alinhado aos
interesses do negacio e ferramenta de inovacgao, ou diferenciador competitivo” (apud
RODRIGUES, et al., 2011). Sendo assim, observa-se:

a) Tl como provedora de servigos: considerado o papel mais frequente,
foca sua atividade em questbes rotineiras da organizacgao, relacionadas

aos sistemas e servicos de informacéo.

[...] incluindo aplicativos de suporte a competéncia central do
negocio, sistemas que respondem aos requisitos das demandas
regulatorias, e-mail e servigcos de Internet, leva a Tl a focar a reducao
de custos operacionais, a garantia da qualidade e a manutencéo de
niveis 6timos de servicos transacionais (RODRIGUES, et al. 2011, p.
488).

b) Tl alinhada com o negécio: é considerado o papel menos comum, devido
principalmente ao envolvimento com o negdécio. Exige mais capacidade de
desempenho da TI. Por isso, necessita um envolvimento maior com as
estratégias de negocio e requer uma integragdo mais efetiva de parceria,

mantendo-se a lideranga da TI.

O alinhamento da Tl as estratégias de negécio como demandante ou
direcionador dos investimentos, por outro lado, envolve riscos de
nivel mediano. Sao investimentos que inovam 0s servigos basicos,
diminuem os precos e aumentam a eficacia do processo de tomada
de decisdo e a flexibilidade dos processos de negécio. Esses
investimentos ajudam o negécio a operar de forma inovadora e com
uma produtividade significativamente superiora dos competidores.
Por sua natureza, tais investimentos séo igualados ou eventualmente
vencidos pela concorréncia, mas servem para a empresa
temporariamente vencer a corrida. A tangibilidade desses
investimentos pode ser avaliada pelo retorno em inovagdes que a Tl
passa a oferecer para o0s processos de negd6cio da empresa
(RODRIGUES, et al. 2011, p. 488).
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c) Tl como diferenciadora competitiva: ainda menos comum que a
anterior, deve manter a atencdo basica ao alinhamento com o negdcio e ir
além das necessidades organizacionais. Considerada um tipo de
investimento de alto risco, procura prever e promover efetiva inovacao nos
processos, nos produtos e na postura competitiva frente a novos

mercados.

Investimentos nessa categoria requerem alinhamento das

capacidades e solugbes da TI, mais a visdo de negécio dos
executivos, isto €, ao conceito ou modelo de negdcio usado pela
empresa, do que alinhamento simples as estratégias corporativas.
(RODRIGUES, et al. 2011, p. 489).

De acordo com esses trés papéis basicos, verifica-se que a maior parte da
atuacdo da TI esta ligada diretamente a operacionalizacdo da organizacao,
oferecendo os requisitos minimos para a manutencao do negocio. Considera-se que
esse papel pode ocorrer de forma satisfatoria “sem alinhamento ao negécio”
(RODRIGUES, et al., 2011, p. 488).

No segundo papel, percebe-se um envolvimento maior da Tl com a
organizacdo, em funcdo do negdcio. Isso porque, para promover inovagdo em
servicos béasicos, o conhecimento sobre o0s principios e 0s processos
organizacionais é essencial.

Nesse sentido a pesquisa de Rodrigues et al. (2011), junto a 100
executivos de Tecnologia da Informacdo das 100 maiores empresas do Brasil
listadas na Revista Exame das Maiores e Melhores de 2008, registrou que 63% dos
entrevistados “possuem planos formais de Tl e estdo alinhados com o plano de
negocios”. Contudo, somente 30% dos entrevistados atualizaram seus planos, 37%
dos executivos “ndo o realizaram ou ndo o reconhecem como importante”, e 43%
consideram-no “importante, mas nao realizado”.

Diante dessa realidade, percebe-se que o terceiro papel da Tl apresenta-se
com um desafio ainda maior. Para que seja concretizada como alavanca para a
inovacdo do negocio, em diversas frentes, verifica-se a necessidade de um
alinhamento mais amplo. Além da organizacao e do negdcio, deve-se considerar o

contexto econbmico, social e cultural do mercado em que a organizacdo esta
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inserida. Pelos dados apontados na pesquisa de Rodrigues et al. (2011), esse
cenario esta muito distante de ser plenamente alcancado.

Portanto, evidencia-se que os gestores da Tl, no que tange a evolugéo da
Ti e seu papel nas organizacdes, necessitam corrigir sua postura frente ao
planejamento estratégico e a formulacéo dos planos formais de TI, para alcancar um

alinhamento com o negécio de forma efetiva e eficaz.

4.2 A Gestédo da Tecnologia da Informacgéo

A realidade que se delineia nessa tese demonstra que as mudancas sao
constantes no universo da Tl. O desenvolvimento organizacional e social afetam
diretamente as aplicagbes de TI, as quais por sua vez geram novas e
revoluciondrias aplicacdes, como a internet.

Dessa forma, a gestéo da Tl deve ter um olhar para o todo e perceber que
“[...] a qualidade técnica desse sistema € importante, mas néo o suficiente para obter
o resultado desejado” (REZENDE; ABREU, 2001, p. 75). Percebe-se que na
evolugdo da TI foi evidenciada de forma concreta a complexidade da area no
contexto das organizacOes. Isso reforca a necessidade de uma gestdo de TI
alinhada aos conceitos organizacionais e direcionada para solugbes que atendam as
necessidades e expectativas da administracéo e da producéao.

A Gestédo da Tecnologia da Informacdo tem como componentes basicos:
“‘hardware e seus dispositivos periféricos; software e seus recursos; sistemas de
telecomunicagdes e gestdo de dados” (REZENDE; ABREU, 2001, p. 76). Observa-
se que a gestdao da infraestrutura da Tl pode ser dividida em trés vertentes:
administragdo de hardware e software, administracdo de recursos de dados e
telecomunicag¢des (LAUDON; LAUDON, 2004).

Intrinsecamente ligadas, essas subdivisbes oferecem apenas uma
organizacdo para a administracdo da TI, pois a formacdo e as habilidades dos
profissionais de TI, para cada uma delas, sdo muito especificas para o0 desempenho
das funcdes. Assim, a separacdo permite uma visao mais clara sobre os requisitos
necessarios para atender a demanda organizacional.

Do ponto de vista de hardware e software, o suporte oferecido devera
orientar o tipo de equipamento necesséario pra atender a capacidade de entrada,

processamento e saida para a demanda de dados estimada. Dessa forma, o0s
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recursos de hardware devem estimar, além da estrutura central, o melhor
computador operacional (PCs — Personal Computers) para 0 uso organizacional
diario. Para isso, deve-se considerar o tamanho (capacidade de armazenamento,
processamento e memodria), tipos de acessos (portas de entrada), periféricos:
teclado, mouse, recursos multimidia, entre outros.

Além da estrutura fisica, deve-se atentar para os recursos de software —
“‘instrucdes detalhadas que controlam a operacdo de um sistema de computacio”
(LAUDON; LAUDON, 2004, p. 195). Eles devem programar o computador para o
funcionamento adequado — software de sistemas — e também desenvolver os
programas que sao destinados a atender as demandas de trabalho dos usuarios —
software aplicativo. A esses dois, somam-se aqueles programas que complementam
a automacdo do escritério: para backup, antivirus, compactadores, para internet
entre outros — softwares utilitarios.

Do ponto de vista das Telecomunicacbes — “[...] comunicacdo de
informagdes por meios eletrdbnicos, em geral em certa distancia” (LAUDON;
LAUDON, 2004, p. 257), verifica-se que a evolucéo dos processos de transmissao e
dos canais ampliou a capacidade de compartilhamento de dados: texto, voz, imagem
gréfica, video, etc. Deve-se observar que, para a transmissao de informacdes em
longa distancia, também h& necessidade de hardware e softwares especificos, que
viabilizem as trocas. “As redes de computadores permitem o compartilhamento de
informac0des, aplicativos e periféricos, como impressoras e discos rigidos, entre
varios equipamentos” (REZENDE; ABREU, 2001, p. 87).

Percebe-se que a conexao entre computadores aumentou a agilidade e
otimizagdo de recursos nas organizagdes. “Redes de telecomunicagbes como a
internet, intranets e extranets tornaram-se essenciais ao sucesso de operacdes de
todos os tipos de organizagdes [...]” (O’'BRIEN, 2002, p. 23).

Pela otica da administracdo de recursos de dados, deve-se oferecer
facilidade no acesso e na utilizacdo desses dados. De fundamental importancia para
a empresa, diretamente relacionado a efetividade das atividades gerenciais e

produtivas, propicia a organizagao hierarquica dos dados, “[...] que comeg¢a com o
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bits e bytes® e prossegue até campos, registros, arquivos e bancos de dados [...]”
(LAUDON; LAUDON, p. 227).

Destaca-se, pois, que o armazenamento de dados necessita de um
sistema de gerenciamento de bancos de dados, “[...] um software que permite a uma
organizacdo centralizar seus dados e gerencia-los com eficiéncia e proporciona o
acesso a programas aplicativos aos dados armazenados” (LAUDON; LAUDON, p.
229). Porém, deve-se destacar que a seguranca desses dados, além dos aspectos
técnicos de salvamento e cépia, também requer outros controles. Nesse sentido,
medidas e aplicacbes de seguranca da informacdo devem ser desenvolvidas, de
acordo com os interesses da organizacao, para a liberacédo de acesso aos dados.

Diante desse cenério, fica evidente que a Gestdo da Tecnologia da
Informacdo deve apresentar sinergia, coeréncia e coesdo na postura, na pratica e
nas estratégias em relacdo a organizacdo. Por esse motivo, o alinhamento

estratégico da Tl e da Organizacao € imprescindivel para o sucesso do negdcio.

4.2.1 O alinhamento da Tl com o negdcio

O contexto apresentado demonstra que a Tecnologia da Informacao
avanca em sua eficiéncia técnica, contudo percebe-se que a eficacia de sua atuacao

passa pelo alinhamento com o negdcio, ou seja, por sua capacidade de:

[...] implantar ou desenvolver os sistemas que melhor se adaptem as
necessidades dos usuérios, da area do negdécio e da empresa e que
sejam consistentes com a estratégia global e que melhor contribuam
para aperfeicoar as atividades e funcbes desempenhadas pelos
usuarios e, ainda, que tragam ganhos em competitividade e
produtividade para a empresa (LAURINDO, 2008, p. 74).

Para alcancar tal competéncia, contudo, é importante que os indicadores
de desempenho, quantitativos e qualitativos, sejam considerados fundamentais para
0 sucesso da organizacdo. Questdo alarmante apontada pela pesquisa de
Rodrigues et al. (2011), € o fato de que 61% dos executivos entrevistados afirmaram

que os indicadores “ndo fazem parte de suas agendas de alinhamento”. Esse dado

% Os glossarios de tecnologia e computacao registram que Bit € a sigla do termo original inglés Binary
Digit, em portugués, digito binario. Representa a menor unidade de informagéo, que pode ser um 0
ou um 1. Um Byte € o conjunto de 8 bits.
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corrobora uma tendéncia percebida entre os profissionais de TIl, de darem mais

enfoque a eficiéncia, voltando-se para o uso da TI.

Considerando a organizacdo e a gestdo da Tl, pode-se observa-las em

cinco niveis, iniciando com o nivel mais abrangente até chegar ao mais especifico.
Segundo Laurindo (2000, apud LAURINDO, 2008, p. 75):

Nivell — Posicionamento da Tl na estrutura da empresa

Nivel 2 — Estrutura dos érgaos internos da area de Tl

Nivel 3 — Organizacdo das equipes de trabalho de desenvolvimento de
sistemas

Nivel 4 — Metodologias de desenvolvimento de Sistemas de Informacéo
Nivel 5 — Nivel operacional do desenvolvimento de Sistemas de Informacéo
(geracao de programas)

Pode-se observar, na Figura 8, o impacto da relacao eficiéncia e eficacia

na organizacao e nas aplicacdes de TI.

Alto Impacto
na eficacia

A

Nivel da organizacédo

Ferramentas/atividades

1. Posicionamento da
Tl na estrutura da
empresa

Ligacéo na estratégia da
empresa, posicionamento na
hierarquia da empresa, FCS,
Modelo de alinhamento
estratégico.

2. Estruturados
orgdos internos da
areade Tl

Tipo de organograma estrutural,
metodologias de planejamento de
TI, formas de atendimento e
suporte ao uUsuario.

3. Organizacéo das
equipes de trabalho
de desenvolvimento
de sistemas

Participacdo do usuario, grupos
de trabalho, aspectos
sociotécnicos, gestdo de projetos.

4. Metodologias de
desenvolvimento de
Sistemas de
Informacéo

Metodologias de coleta de
requisitos, de programacao por
objetos, de andlise estruturada,
qualidade do processo de
desenvolvimento de software.

5. Nivel operacional do
desenvolvimento de

Baixo Sistemas de
impacto na Informacé&o
eficacia

Qualidade do software,
desempenho de softwares nos
equipamentos, rapidez de
decodificacdo, qualidade de
manutenc¢dao, projeto de interface
sistema usuario.

Figura 8 - Niveis de organizacao da Tl na empresa
Fonte: adaptado de Laurindo, 2008, p. 76
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Observa-se que 0s niveis organizacionais, orientados pela eficacia, sao
opostos a énfase da eficiencia de TI. Em contraposicdo com a postura dos
executivos de Tl apresentada na pesquisa de Rodrigues et al. (2011), verifica-se que
h& indicativos de um distanciamento pratico muito grande dos profissionais, em
relacdo as praticas de Tl orientadas pelos modelos de alinhamento estratégico, que
se encontra no nivel mais alto de eficacia para a organizacao.

Deve-se esclarecer, portanto, que o valor estratégico da Tl necessita ser
intensificado na pratica dos gestores. Assim, o alinhamento com as expectativas
organizacionais pode aproxima-lo, em seu desempenho, de sua eficacia para os
processos organizacionais voltados para o negocio. Tal alinhamento devera
aproximar a Tl do papel de diferenciadora competitiva.

Ao observar o grid estratégico de McFarlan (1984), nota-se a relacédo da Tl
com a operacdo do negocio. Os exemplos de tipos de empresas permite ilustrar
essa relacao.

Impacto estratégico das aplicagdes de Tl

I - e R e Alto
g i Suporte Transicdo
g | Ex.: Manufatura Ex.: Editoras
& ! tradicional
g
b i
s |
£ Fabrica Estratégica
g
E ! Ex.: Companhias Ex.: Bancos,
8 ! aéreas Seguradoras
E v

Alto

Figura 9 - Grid Estratégico
Fonte: Adaptado de McFarlan (1984) e Laurindo et al. (2008)

Nota-se que, no quadrante da relagdo estratégica, a inovagédo e a geracao
de novos produtos séo impossiveis de serem implementadas sem as Tecnologias de
Informacao. Nesse sentido, verifica-se que a inovacao e a diferenciacdo competitiva
do negdcio estao, necessariamente, ligadas a Tecnologia.

Diante do enfoque estratégico da TI, verifica-se que o “modelo do
alinhamento estratégico” (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993) evidencia a
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necessidade de considerar os dominios internos e externos da organizacdo. O
primeiro, ligado diretamente a estrutura organizacional, e o segundo, ao mercado e
demais aspectos que interferem na sobrevivéncia organizacional.

Cabe ressaltar que, para cada realidade organizacional, ha um grupo de
informacgdes imprescindiveis para se efetivar uma avaliacdo das perspectivas do
negocio, seja ho momento presente, seja no momento futuro. Por isso, o0 modelo
representado na Figura 5 ilustra a proposta de Henderson e Venkatraman (1993), de

integracao estratégica e funcional da Tl e da Organizacao.

Integracao Funcional

Negocio Tl
Estratégia de Negocio Estratégia de TI
Escopo do Escopo de
8 Negocio Tecnologia
=
] / / \
=3
o
] Competéncias Governanga Competéncias [ Governanca de
ED Distintivas Corporativa Sistémicas Tl
)
=
o
=)
7]
()]
et
2 Infraestrutura de Processos Infraestrutura de Processos de Ti
< Organizacionais
[=] Infraestrutura Arquitetura de Tl
S Administrativa
L
Ead
£ / \ /
-
Processos de Habilidades Processos de Tl Habilidades ]
Negécio

Figura 10 - Modelo do Alinhamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

Verifica-se, pois, que o alinhamento estratégico prevé uma interacao de
mao dupla para que se efetivem as trocas, necessariamente por meio da
comunicacdo. Assim, o modelo define que “cada ciclo de alinhamento envolve trés
dos quatro dominios” (LAURINDO 2008, p. 91), porém cabe ressaltar que aquele
ndo envolvido também sera afetado pelas trocas do ciclo.

Dessa forma, na perspectiva do alinhamento estratégico, elas podem se

revezar na funcdo de impulsionadoras do ciclo. Isso permite uma compreensao
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diferenciada das perspectivas impulsionadas pela estratégia de negécio. O Quadro 1

resume essas perspectivas apresentadas por Laurindo (2008, p. 91-96).

Perspectiva

Ciclo

Contexto

Execucéo de

Estratégia do Negécio >
Infraestrutura do Negécio >

Modelo classico de visdo hierarquica. O
negocio impulsiona a produgdo em Tl, que

o Estratégia Infraestrutura de Tl desgnyolve aplicacdes sob a demanda do

3 negécio.

0 - - Destaca a viséo inovadora da organizacéo

o x Estratégia do Negécio > L

© | Transformagao P ao buscar na estratégia de Tl o

c P Estratégia de Tl > . -
Tecnoldgica desenvolvimento de novas estratégias de

) Infraestrutura de Tl >

- negocio.

®© Uma postura proativa da Tl em alinhar-se a

N Potencial Estratégia de Tl > estratégia de negocio, com a capacidade de

T Competitivo Estratégia do Negécio > impactar na estrutura do negécio,

ﬁ P Infraestrutura do Negécio contribuindo para o desenvolvimento de

i novos produtos.

Nivel de Servico

Estratégia de Tl >
Infraestrutura de TI >
Infraestrutura do Negocio

A Tl apresenta um posicionamento baseado
na qualidade do servi¢co e do atendimento
das demandas dos usuarios/clientes de TI.

Organizacional

Infraestrutura Organizacional >
Estratégia do Negdcio >
Estratégia de Tl

Foca na capacidade da infraestrutura
organizacional. A Tl tem papel agregador de
valor ao negécio, por meio de produtos e
Servigos.

Infraestrutura Organizacional >

Infraestrutura
organizacional

Estratégia do Negdcio >
Infraestrutura do negécio

Estratégia de TI >
Infraestrutura de TI >
Infraestrutura do Negécio

m . . . ~
5 | Tl Organizacional Infraestrutura de TI > gzlﬁgorgzzzose?;gsaan'lziigoggsls dséa'?l
) Estratégia de Tl > p plicac '
7 Infraestrutura de TI > Busca melhorar as estratégias de Tl para
1T Estratégia de Tl > melhorar a infraestrutura de Tl e as
= Estratégia do Negécio aplicacoes de TI.
£ Infraestrutura de T1 > Tl como arquiteta das mudancas
Organizacional Infraestrutura Oraanizacional > organizacionais e do aperfeicoamento da
de Tl Estratéaia dg Nea6cio infraestrutura organizacional, utiliza gestao
9 9 por processos.
Estratégia do Negocio >
Infraestrutura do Negdcio > . .
Infraestrutura de T Tem como base a perspectiva de execucgéo
Infraestrutura de TI Estratégia do Negécio > estratégica no sentido da transformacgao
Estratégia de Tl > tecnologica.
Infraestrutura de TI
Infraestrutura Organizacional >
Infraestrutura de TI > . .
o Estratégia de T Tem a perspectiva da mfraestrutura da T
Estratégiade TI Infraestrutura Oraanizacional > Organizacional no sentido das estratégias
Estratégia dogNegc’)cio S de infraestrutura organizacional.
o Estratégia de Tl
3 Estratégia de Tl >
[T 9

Tem a perspectiva de potencial competitivo
no sentido do nivel de servico.

Estratégica de
negocio

Infraestrutura de TI >
Estratégia de Tl >
Estratégia do Negécio

Infraestrutura de TI >
Infraestrutura Organizacional >
Estratégia do Negécio

Tem a perspectiva da infraestrutura
organizacional de Tl no sentido da
estratégia de infraestrutura de TI.

Quadro 8 - Perspectivas de Alinhamento Estratégico, por Henderson e Venkatraman (1993)
Luftman (1996) e Papp (2001)
Fonte: Elaborado a partir de Laurindo (2008)
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4.2.2 Os Fatores Criticos de Sucesso

O cenério do alinhamento estratégico da Tl delineia-se complexo e com
possibilidades variadas de abordagens da realidade das organizacfes na relacao
com a TI. Contudo, para que o alinhamento da Tl ao negécio se efetive, deve-se
considerar o alto fator de risco ao negdécio que a Tl assume.

Sendo assim, destaca-se o modelo dos fatores criticos do sucesso
proposto por Rockart (1979, apud Laurindo, 2008, p. 82) para auxiliar no
“planejamento e priorizacdo de aplicagées de TI”. Cabe lembrar que o método dos
Fatores Criticos de Sucesso — FSC, de Rockart (1979). alerta que, se alta gestéo
tracar suas necessidades de informacéo, a contribuicdo podera atingir eficiéncia e
eficacia em suas necessidades de dados.

Cabe ressaltar, no entanto, que o diagnostico de Rockart (1979) apontou
“[...] quatro formas usualmente usadas para serem concebidos o0s sistemas de
informagdes gerenciais” LAURINDO, 2008, p. 82). Sendo assim, destacam-se as

vantagens e desvantagens, no Quadro 9:

Formas Usuais de

~ Vantagens Desvantagens
Coleta de Informacdes 9 9
Impedir que se desenvolvam Fatores subjetivos e de
Abordagem nula ; S A ;
sistemas inuteis. comunicacdes informais
Informacdes obtidas a partir da - .
Técnica do consolidagéo de dados Admmlstradores analisam as
. . informacdes de forma néo
subproduto provenientes dos sistemas

N integrada.
transacionais.

Destaca-se muito o aspecto
financeiro e a gestédo dos
indicadores que pode desviar a
atencéo para a organizacao.

Elege indicadores-chave
representativos da saude do
negoécio, destacando os desvios.

Sistemas de
indicadores chave

Exige muito tempo para ser
concluido e o enfoque maior fica no
sistema de informacbes
transacionais.

Levantamento de informacdes
gerais da gestao e operacionais da
empresa.

Processo do estudo
total

Quadro 9 - Parametros para a concep¢ao dos Sl
Fonte: Elaborado com base em Laurindo (2008, p. 82-83).

No entanto, ao aprofundar seus estudos Rockart (1982, p. 7) indica que:

[...] trabalhos iniciais sobre fatores criticos de sucesso demonstram
que, embora FCS difiram entre as empresas por causa de fatores
como tamanho e estratégia competitiva, cada inddstria tem um
conjunto genérico de FCS. Mais recentes estudos mostram que
papéis ocupacionais também tém conjuntos genéricos de FCS.
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Por isso, em complementacdo a proposta inicial, Rockart (1982), em
pesquisa com executivos de TI, aponta quatro FCS, genéricos, indicados pelos
entrevistados: “servico, comunicagdo, recursos humanos e reposicionamento da
funcao de TI” (1982, p. 8).

Nesse sentido, deve-se registrar a contribuicdo de Luftman (1996) e
Luftman et al. (1999) que “[...] apresentaram uma lista de fatores que favorecem (ou
viabilizam) o alinhamento e fatores que inibem o alinhamento” (LAURINDO, 2008, p.
96).

Os itens apresentados estdo dispostos no Quadro 10, em ordem de

prioridade para os entrevistados, Gestores Organizacionais e de TI.

Viabilizadores Inviabilizadores
Apoio a Tl Ma priorizacéo
Estratégia Desenvolvida Relacionamento ndo proximo
Lideranca da TI N&o compreensao
Boa Priorizacéo N&o comprometimento

Compartilhamento de Recursos | Nao apoio a Tl

Compreensao Negdcio/Cliente | N&o atingir metas estratégicas

Relacionamento Préximo N&o lideranga da Tl

Planos Ligados Problemas orcamento/staff
Parcerias Infraestrutura antiquada
Metas/Visbes definidas N&o atingir metas
Comprometimento N&o comunicagéo

Tl como vantagem competitiva | Resisténcia pela administragéo

Boa Comunicagao Problemas Legais
Atingir metas estratégicas Planos néo ligados
Outros Outros

Quadro 10 - Relagédo FCS de Luftman
Fonte: Elaborado com base em Laurindo (2008, p. 98-99)

Verifica-se que ha uma inversdo de alguns itens da lista, que foram
destacados no conjunto por serem considerados interligados, uma vez que exigem
um esforco de comunicacdo para serem alcancados. Tal fato elevaria
consideravelmente o item comunicacgéo ao topo da lista.

Destaca-se que relacionamento, compreensdo, comprometimento e apoio
podem ser considerados resultados de um processo comunicativo tdo complexo

quanto a organizacdo e a Tl. De outra forma, ndo sdo passiveis de serem



98

alcancados, pois a troca informacional e argumentativa é necessaria para construir
sentido entre os interlocutores e para promover um relacionamento proximo, a
compreensao, 0 comprometimento e o apoio.

Sendo assim, deve-se considerar que os fatores criticos de sucesso
perpassam 0s processos da Tl, desde a estratégia, até a implementacdo das
aplicacdes. Além disso, a maturidade do alinhamento estratégico esta diretamente

ligada a maturidade da organizacao e da prépria TI.

4.3 A Lacuna Comunicacional em TI

Dada a relevancia da tecnologia da informacdo para a organizacao,
demonstrada até o momento, pelo contexto apresentado, observa-se que lacunas
entre a area tecnoldgica e a organizacional podem ser abordadas por diversos
angulos.

Rodrigues et al. (2009), em seu estudo, buscam verificar como a Tl esta
sendo administrada nas grandes empresas lideres da economia brasileira e, para

tanto, apoiam-se no fato de que ha uma lacuna funcional da TI.

[...] situa-se o gap da TI, que envolvem a traducéo e o ligamento das
solugcdes de Tl as necessidades do negodcio, a integracdo dos
sistemas e otimizacdo de suas aplicacBes e a direcdo (lideranca),
medida e controles de desempenho (RODRIGUES et al., 2009, p.
486).

Percebe-se que a lacuna existente internamente a area da Tl é
responsavel por distanciar o setor operacional do estratégico. Isso pode
comprometer o desempenho da Tl e repercutir de forma negativa nas estruturas
empresariais. Considerando-se a dependéncia organizacional dos sistemas de
informacéo estratégicos, torna-se evidente a necessidade de sistemas operacionais
mais alinhados, para o sucesso do negdocio.

Macada et al. (2005) afirmam que os investimentos em tecnologia na
indastria  bancaria brasileira tém aumentado significativamente. Contudo,
acrescentam que os estudos académicos ainda ndo conseguiram provar a relacao
entre o0s investimentos em Tecnologia de Informacdo (Tl) e a eficiéncia

organizacional. Lutchen (2004) destaca que, no contexto organizacional:
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[...] o investimento em tecnologia que ndo é usado para o seu pleno
potencial € um desperdicio e uma irresponsabilidade, e muitas vezes
indica uma ruptura fundamental nos controles basicos de gestédo
dentro da organizacédo (LUTCHEN, 2004, p. 17).

A busca pela eficiéncia e eficacia dos processos de TI, tanto no nivel de
gestdo, quanto no operacional, passa por um alinhamento com o negécio. Para tanto
é relevante destacar que, assim como as dificuldades internas da TI, o negdcio
também apresenta dicotomias que necessitam de compreensao e que estdo ligadas
aos niveis de governanca e de gestdo organizacional.

E significativo ressaltar que Lutchen (2004, p. 18) destaca a capacidade
dos novos Dirigentes Executivos — CEOs, Chief Executive Officer — para
compreender que o Dirigentes de Tecnologia da Informacdo — CIOs — Chief
Information Officer — precisam fazer parte do escopo estratégico da organizacao.
Contudo, h& que se considerar que sobre o CIO também recai a responsabilidade
sobre os retornos de investimentos do negécio, uma vez que o proprio autor destaca

como pontos criticos para o sucesso da Tl as habilidades de:

1) capacidade de compreender os obijetivos-chave do negécio e
necessidades; 2) ter lideranca global eficaz e capacidade de gestéo;
3) profunda compreensdo das questbes-chave organizacional e 4)
habilidade de lidar com assuntos financeiros relacionados a TI
(LUTCHEN, 2004, p. 25).

Tais pontos denotam a importancia de detalhes imprescindiveis para o
alinhamento entre a Tl e 0 negdcio. Por outro lado, evidencia-se a possibilidade de
uma interface com a comunicacdo que devera priorizar aspectos comunicacionais
como a clareza e a objetividade no processo comunicacional, bem como oferecer
suporte para a mensuracgéo dos resultados.

Porém, nesse contexto observa-se uma lacuna, externa a é&rea da TI.
Pfleging e Zetlin (2006) apresentam o termo “The Geek Gap” para representar a
lacuna existente entre os profissionais de tecnologia e o0s profissionais
organizacionais, 0os quais sdo denominados pelos autores como “geeks” e “suits”.

Essa lacuna é apontada como ponto de risco para o sucesso da TI.

Os autores consideram que problemas de relacionamento entre o0s
profissionais de Tl e os organizacionais foram gerados por falhas na comunicagao

entre os dois grupos.



100

[...] profissionais organizacionais e de tecnologia tém problemas para
se comunicar de forma eficaz uns com outros, o que levou a falta de
respeito e confianga entre os dois grupos (PFLEGING, ZETLIN,
2006, p. 30).

Essa animosidade entre os profissionais possibilitou aos autores

levantarem trés pontos interligados que justificam esse comportamento:

1) os profissionais de tecnologia e os profissionais organizacionais
ndo se comunicam bem, 2) os profissionais de tecnologia e os
profissionais organizacionais ndo se respeitam e 3) os profissionais
de tecnologia e os profissionais organizacionais ndo confiam uns nos
outros (PFLEGING, ZETLIN 2006, p. 30-32).

No contexto apresentado, destaca-se um problema complexo de
comunicacao na Tl. Por um lado, questbes internas que afetam o desenvolvimento e
a integracdo adequada dos sistemas de informac&o, devido a problemas de
lideranca e/ou ao distanciamento do centro de decisdes organizacionais. Por outro
lado, registra-se um ambiente organizacional pouco amistoso entre os profissionais

de Tl e os profissionais organizacionais.

4.4 Governancade Tl e os Frameworks

O contexto de TI nas organizacbes demonstra que o alinhamento
estratégico é imprescindivel para o sucesso do negdécio e, consequentemente, da TI
em relacdo a organizagdo. Assim, observa-se que a governanca de Tl tem como
principal motivacdo a “transparéncia da administracao”, diante das relagcbes que
deve estabelecer com ambientes que a afetam diretamente (FERNANDES; ABREU,
2008, p. 15).

A partir de pesquisas com empresas, Weill e Ross (2006, p. 2) definem a
“Governanca de Tl como a especificacdo de direitos decisérios e do framework de
responsabilidade para estimular comportamentos desejaveis na utilizagdo da TI”.
Com apoio nos principios corporativos, a governanca de Tl ndo devera somente
tomar decisbes sobre a TI; deverd também melhorar os processos e o desempenho
organizacional. “A governancga determina quem toma decisdes. A administragdo é o
processo de tomar e implementar decisées” (WEILL; ROSS, 2006, p. 8).

Verifica-se, pois, que o0s objetivos da governanca de Tl oferecem base para

as decisdes. Fernandes e Abreu (2008, p. 15-16) destacam seis objetivos:
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a) Permitir & Tl um posicionamento mais claro e consistente em
relacdo as demais areas de negécio da empresa [...];

b) Alinhar e priorizar as iniciativas de Tl com a estratégia do negocio
[...]

c) Alinhar a arquitetura de TI, sua infraestrutura e aplicacdes as
necessidades do negdcio em termos de presente e futuro [...]

d) Prover a Tl dos processos operacionais e de gestdo necessarios
para atender os servicos de TI, conforme padrées que atendam as
necessidades do negdcio [...]

e) Prover a Tl da estrutura de processos que possibilite a gestdo do
seu risco para a continuidade operacional da empresa [...]

f) Prover regras claras para as responsabilidades sobre decis@es e
acoes relativas a Tl no &mbito da empresa [...]

Cabe afirmar também que a proximidade entre gestores administrativos e
de TI é fundamental para o desenvolvimento de uma governanca de TI eficaz,
fazendo com que esses profissionais estejam alinhados e que sejam
propulsionadores dos principios corporativos. Com base nos seis principais ativos
organizacionais (humanos, financeiros, fisicos, propriedade intelectual, informacéo e
relacionamento), sdo administrados de acordo com as orientacdes corporativas e
especificidades. Isso, sem o “desalinhamento entre o comportamento desejavel e a
governanga” (WEILL; ROSS, 2006, p. 9).

Para a tomada de decisdo, porém, adota-se a Matriz de Arranjos de
Governanca, formada pelas cinco principais decisdes de Tl identificadas na primeira
lista, relacionadas com os seis arquétipos, que identificam os tipos de pessoas que
tomam as decisdes de TI. Essas cinco decisdes, listadas sequencialmente, séo:

Principios de Tl — esclarecendo o papel estratégico da Tl

Arquitetura de Tl — definindo os requisitos de integracéo e padronizacao.
Infraestrutura de Tl — determinando os servigos compartilhados e de suporte.
Necessidade de aplicagbes de negécio — especificando a necessidade
comercial de aplica¢des de Tl comprada ou desenvolvida internamente.

e Investimentos e priorizacdo de Tl — escolhendo quais iniciativas financiar e
quanto gastar (WEILL; ROSS, 2006, p. 11).

VERSUS

Monarquia de negdcio — os altos gestores.

Monarquia de Tl — os especialistas de TI.

Feudalismo — cada unidade de negdcios toma decisbes independentes.

Federalismo — combinacdo entre o0 centro corporativo e as unidades de

negdcio, com ou sem o envolvimento do pessoal de TI.

e Duopdlio de Tl — o grupo de Ti e algum outro grupo (por exemplo, a alta
geréncia ou lideres das unidades de negdcios).

¢ Anarquia — tomada de decisdes individualmente ou por pequeno grupo, de

modo isolado (WEILL; ROSS, 2006, p. 11-12).
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Nessa relacdo, os autores alertam que a maior dificuldade esta em
“‘determinar quem deve ter a responsabilidade por tomar a contribuir para cada tipo
de decisao de governancga” (WEILL; ROSS, 2006, p. 11-12).

Segundo Fernandes e Abreu (2008), estes sdo o0s quatro principais
dominios dos componentes da governanca de Tl que impactam no desdobramento

das estratégias e operacfes de produtos de Tl e servicos:

Alinhamento estratégico e Compliance —

Deciséo, compromisso, priorizagcdo e alocagéo de recursos
Estrutura de processos, organizacdo e gestao

Medicdo de desempenho da Tl (2008, p. 16-22)

Cabe destacar que o componente inicial deve oferecer base aos demais, e
que o alinhamento com os objetivos da organizacdo é tdo importante quanto o
alinhamento legal. Por isso, deve-se destacar que dois termos regulatérios -
Sarbanes-Oxley Act e o Abordo da Basiléia Il - sdo considerados os mais fortes e os
que impactam, também, as organiza¢fes brasileiras.

O primeiro, destinado ao “controle interno”, abarca as “empresas de capital
aberto e que tém acdes nas bolsas de valores norte-americanas” (FERNANDES;
ABREU, 2008, p. 23). Busca fortalecer a confianca dos investidores nas
organizacfes, principalmente apds escéndalos financeiros nos Estados Unidos,
como no caso da empresa de energia ENRON. O segundo destina-se a
regulamentacdo de instituicbes financeiras, patrocinadas pelo BIS — Bank for
Internacional Settlements, com sede na Suica.

A partir desse alinhamento inicial, definidos os compromissos e prioridades,
constitui-se o portifélio de Tl, que devera englobar toda a atuacdo de Tl na empresa
e nas relagbes com os diversos stakeholders. Assim, os esforcos de Tl sdo

integrados com os objetivos e atividades do negécio.

441 Frameworks

No contexto apresentado, tanto para o alinhamento estratégico, como para

a gestdo dos recursos da TI, necessita-se estabelecer procedimentos que oferecam
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transparéncia as atividades da empresa e da prépria TI. Assim, os frameworks®*,
procedimentos sistematicos de melhores praticas, sdo adotados para uma eventual
automacao ou mesmo para a compreensao e acessibilidade de toda a organizagéo.
A aplicacao dessas metodologias esta diretamente ligada ao processo de
informatizacdo de cada empresa, divididas em seis estagios, segundo Nolan (1979),

como segue no Quadro 11.

Iniciacdo Voltado a automagdo dos processos administrativos, sem a
participacdo do usuario.
Contéagio Predominio de sistemas transacionais e baixa participacéo do usuario.

Prevé planejamento e controle formais. Ha utilizag&o de sistemas online
Controle e mais participacdo do usuério. As expectativas sobre suas aplicacdes
operacionais, de gestdo em apoio as decisfes sao maiores.

. As plataformas de bancos de dados e as aplicacBes online de carater
Integracao gerencial crescem. Os usuarios participam mais e ha maior énfase no
aperfeicoamento do controle e do planejamento.

Administracdo | Predominancia das aplicacdes online para a geréncia e apoio a tomada
de decisdo. O usuario participa mais ativamente e ha a interligacéo de

de dados :
sistemas.
: Os sistemas de informagdo s&o o reflexo dos processos
Maturidade administrativos, estrutura e estratégia organizacional.

Compartilhamento de responsabilidade entre a Tl e usuarios.

Quadro 11 - Estagios de Evolucéo da Tl
Fonte: Adaptado de Nolan (1979, apud LAURINDO, 2008, p. 119)

Além desses niveis de evolugdo, a gestdo e a organizacao da Tl podem ser
analisadas a partir de mais outros dois aspectos: o nivel de centralizacdo e
descentralizacdo da Tl e o nivel e participacdo do usuario. O cruzamento desses
dados complementam as informacdes sobre os estagios evolutivos da Tl e sua
maturidade, decisivos para a Governanca de TI°.

A preocupacdo com a eficiéncia e eficacia da Tl nas organizagbes e o
alinhamento das praticas da Tl e das praticas organizacionais e de negdcio, levou ao
desenvolvimento de sistematicos modelos de governanca de Tl, que oferecem maior
“consisténcia e transparéncia da gestao da area de TI” (LAURIDO, 2008, p.127).

Assim, a adogao de frameworks estimula o alinhamento entre o comportamento

* Procedimentos sistematicos de melhores praticas, framework foi traduzido por diversos autores
como metodologias ou modelos. Optou-se por manter a traducéo de acordo com o que cada um dos
autores citados compreende por framework. Portanto, serdo utilizados como termos sinénimos.

® “Governanca de TI: a especificacdo dos direitos decisorios e do framework de responsabilidades
para estimular comportamentos desejaveis na utilizagao da T1” (WEILL;ROSS, 2006, p. 8)
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desejavel e a governanca, uma vez que define quem toma decisdes no processo de

tomar e implementar decisoes.

As boas préaticas do CobiT [...] sdo fortemente focadas mais nos
controles e menos na execuc¢ao. Essas praticas irdo ajudar a otimizar
0s investimentos em TI, assegurar a entrega dos servigos e prover
métricas para julgar quando as coisas saem erradas (IT
GOVERNANCE INSTITUTE, 2007, p. 7).

Pode-se afirmar que “as principais metodologias de governanca de Tl, mais
utilizadas e conhecidas atualmente sdo o CobiT (Control Objectives for information
and Related Technology) e o ITIL (Information Technology Infrastructure Library)”
(LAURINDO, 2008, p. 116). Considere-se que a adocao desses modelos, pela maior
parte das empresas, esta ligada aos pré-requisitos Sarbanes-Oxley para ingresso no
mercado acionario norte-americano, justamente pelas caracteristicas que elevam a

credibilidade dos processos organizacionais.

Assim, o CobhiT visa abranger todos os procedimentos necessarios
para a prestacao de servi¢cos gerenciados com qualidade, enquanto o
ITIL busca detalhar os procedimentos operacionais para as trés
areas de gerenciamento que abrange (LAURINDO, 2008, p. 132).
O CobiT define-se como um modelo de controle da governanca de Tl que
“define as razdes pelas quais a governancga de Tl é necessaria, quais sdo as partes
interessadas e o que esse modelo precisa atingir’ (IT GOVERNANCE INSTITUTE,
2007, p.11). Tem como principios basicos: 1) Requisitos de negocio; 2) Recursos de

TIl; 3) Processos de Tl e 4) Informacgéo organizacional, com o objetivo de:

Prover a informacdo de que a organizacdo precisa para atingir os
seus objetivos, as necessidades para investir, gerenciar e controlar
0s recursos de Tl usando um conjunto estruturado de processos para
prover os servicos que disponibilizam as informa¢des necessarias
para a organizacdo. (IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2007, p.12)

Para esclarecimento dos critérios do CobiT, verificam-se os sete apontados
Nno Quadro 12.
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Efetividade Informagéo relevante e pertinente para o processo de negocio, entreque em
tempo, de maneira correta, consistente e utilizavel.
Eficiéncia Entrega da informag&o através do melhor, mais produtivo e econémico, uso

dos recursos.

Confidencialidade | Protecdo de informagdes confidenciais para evitar a divulgacdo indevida.

Integridade Fidedignidade e totalidade da informacéao e sua validade de acordo com os
valores de negdcios e expectativas.

Disponibilidade Disponibilidade da informag&o e salvaguarda dos recursos necessarios e
capacidades associadas.

Conformidade Aderéncia as leis, regulamentos e obriga¢des contratuais; critérios de negocios
impostos externamente e politicas internas.
Confiabilidade Entrega da informacéo apropriada para os executivos para administrar a

entidade e exercer suas responsabilidades fiduciarias e de governanca.

Quadro 12 - Critérios de Informacéo do CobiT
Fonte: Adaptado do IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007, p. 12-13)

Verifica-se que o0s principios basicos e critérios de orientacdo do CobiT,
apresentados pela IT Governance Institute (2007), determinam os procedimentos
adotados pelo “modelo de processos genéricos”, formado por quatro dominios:
Planejar e Organizar - PO, Adquirir e Implementar - Al, Entregar e Suportar - DS e
Monitorar e Avaliar - ME. Estabelece-se, assim, um processo de referéncia e
linguagem comum para que as é&reas de negécio compreendam o modelo
operacional. Além disso, define-se uma metodologia para medi¢cdo e monitoramento
do desempenho de TI, bem como a definicdo de responsabilidades.

Observa-se que o proprio modelo estimula uma centralidade na Tl que
acaba por distanciar seus processos internos da realidade do negoécio e nao
estabelece procedimentos processuais para orientacdes definidas em seus critérios,
gue sdo responsaveis pela ligacdo da Tl com o negdcio. Assim, orientacdes as
acdes de “entregar” e “disponibilizar’, nos dominios PO, Al, DS e ME, n&o sao
tratadas como processos comunicacionais, mas como obrigagoes.

O ITIL, desenvolvido na Gra-Bretanha na década de 1980, tem como
principal funcdo orientar para as melhores préaticas em gerenciamento de servicos da
TI. Além disso orienta, por meio de uma biblioteca de referéncia para a TI, o
alinhamento as atividades organizacionais com 0 maximo de aproveitamento dos

recursos de TI.
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A biblioteca é composta por cinco volumes (ITIL V3, 2011):

1) Estratégia do servigo (Service Strategy)

2) Desenho de servico (Service Design)

3) Transicdo do servico (Service Transition)

4) Operacéo do servico (Service Operation)

5) Melhoria continua do servi¢co (Continual Service Improvement)

Na unidade abordada: Management of Strategic Change (Gestdo da
Mudanca Estratégica) encontra-se o tépico: Defining Awareness Communication
Activities: Managing Commitment and Communications - (Definindo Atividades de
comunicacdo para conscientizacdo Gerenciando Compromisso e Comunicacdes).
Ao verificar alguns de seus objetivos e orientagcdes, percebe-se preocupacgao quanto
as expectativas e comprometimento das pessoas envolvidas. Orientam para a
estruturacdo de um plano de comunicacéo para as seguintes definicées do Quadro
13:

e Propriedade
e Estilo
- e Mecanismos de entrega
O @ e Competéncias - habilidades, treinamento, outras atividades em andamento
s 2 relacionadas
L e Publico interno e externo
§ § e Envolver a equipe em todos os niveis (partes interessadas e operacdes)
o= e Garantir que a mensagem certa encontra a pessoas certas no momento certo
L 8 e Monitorar o feedback do publico
e Prazos
e Principais fatores de sucesso: remocdo de barreiras de resisténcia - a
construcdo de parcerias.

Quadro 13 - Orienta¢8es de Planejamento de Comunicacgéo
Fonte: Adaptado ITIL v3 (2010)

Verifica-se que o ITIL-V3 destaca superficialmente aspectos que podem
interferir no tipo de comunicacéo almejada. A relacdo de acdes que apresentam se
baseia em formas tradicionais de comunicacdo, sem orientagdo sobre o tipo de
contelido pertinente para o formato e destinacao do tipo de publico. Sdo dados que
estdo intimamente ligados a eficiéncia e eficacia do processo comunicacdo e que
nao se caracterizam nas orientacoes.

Portanto, verifica-se que os principais modelos de Governanca de Tl nao
contemplam a comunicagdo como um processo, e sim como agoes individualizadas
que devem promover algum tipo de conhecimento sobre os processos e Tl nas

organizacdes. Essas praticas estanques de comunicagcdo nao garantem a




107

compreensao efetiva das mensagens, o que pode refletir negativamente no tipo de
comportamento desejado do publico envolvido. Isso demonstra que as orientacdes
para o alinhamento da Tl ao negdcio podem ser afetadas, assim como 0S
relacionamentos organizacionais.
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5 INVESTIGACAO SOBRE A LACUNA COMUNICACIONAL EM TI:
RESULTADOS E ANALISES

Os estudos para a elaboracédo desta tese de doutorado tiveram inicio com
um levantamento exploratério realizado com profissionais e estudiosos da area de
Tl, como apresentado na introducdo. A experiéncia da pesquisadora em
Comunicacdo Organizacional e o contato com as TICs apontavam para uma
possibilidade de interagcdo entre as areas, devido as dificuldades observadas
empiricamente no dia a dia do trabalho organizacional.

A pesquisa bibliografica sobre as areas ocorreu durante todo o processo
investigativo e de redacdo deste trabalho. As diversas indicacdes tedricas
encontradas e indicadas durante o percurso constituiram subsidios para as
observagdes acerca da interface Tl e Comunicagao.

Como apresentado na introducdo, os estudos foram orientados por duas
formas de coletas de informacbes de campo, uma quantitativa e outra qualitativa.
Para tanto, buscou-se, na quantitativa, uma estrutura que possibilitasse a
compreensao sobre os profissionais das areas envolvidas na proposta de interface:
Tl e Comunicacdo. Foram elaborados dois questionarios (APENCICE A) para cada
um dos grupos, que de forma geral identificavam o perfil de formacao e funcional
dos profissionais, bem como suas percepcbes sobre o profissional da area de
interface; em segunda instancia, questdes especificas das areas.

Em TI, buscou-se verificar a percepcéo do profissional sobre a estrutura e
elementos organizacionais que mais impactam em seu trabalho. Quanto aos
profissionais de Comunicacdo, buscou-se identificar, para aqueles que
apresentavam experiéncia de interacdo com a TI, o tipo de interacdo e sua avaliagao
sobre a eficiéncia e eficacia das ac¢des sob o olhar da comunicacgéo. Por outro lado,
para aqueles que ndo haviam apresentado interagdo com TI, buscou-se identificar
suas expectativas sobre essa interface, estimando identificar os empecilhos e
expectativas.

Com o objetivo de aprofundar aspectos relevantes a pesquisa quantitativa,
a pesquisa qualitativa orientou-se por um roteiro (APENDICE C — Roteiro para
conducdo das entrevistas), para discutir com profissionais da &area alguns temas

abordados nas questdes da pesquisa quantitativa.
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Sendo assim, este Capitulo aborda a base do problema comunicacional da

area de Tl que gerou esta investigacdo. Apresentam-se aqui os resultados e a

analise dos dados obtidos por meio das pesquisas quantitativa e qualitativa. Em seu

final, esta tese de doutorado indica uma sistematizacdo da comunicacédo em TI,

como resultado da interface que possibilita melhor interacdo interna e externa dos

profissionais de Tl nas organizacoes.

Dessa forma, a estrutura das informag0es coletadas devem oferecer dados

basicos que possam influenciar na interface entre os profissionais. As questdes dos

questionarios (APENDICE A — Questionarios para profissionais de Tl e para

profissionais de comunicacao) versavam sobre os itens relacionados a seguir, para

os dois grupos de profissionais. Buscou-se identificar os seguintes aspectos:

a) Respondentes de Tl

Género: predominante na area;

Faixa etaria: oferece dados sobre o grau de maturidade e
comportamento dos profissionais;

Formacdao: identifica o percurso de formacdo e o nivel de
conhecimento que eles tém de sua area e de suas atribui¢cdes;
Vinculo empregaticio e tempo de trabalho na area: identifica o
tipo de relacionamento que esses profissionais tém com a
organizagcdo em que trabalham. Isso pode, de alguma forma,
interferir no tipo de relagdes que estabelecem com a organizagao e
com os demais profissionais organizacionais;

Tipo de atividade: o que desenvolve, considerando que,
dependendo da area, h& necessidade maior de dominio de
compreensdo e entendimento para atender as demandas de
servico/produtos;

Usuario: como os profissionais conceituam usuario, considerando
gue nem sempre o usuario do servico é o solicitante;

Ativos de governanca: identifica a visao dos profissionais de TI
sobre o desempenho do seu trabalho no atendimento, considerando
a complexidade dos ativos organizacionais (Weill e Ross 2006),

conjunto de bens e valores corporativos;
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Pontos Criticos: segundo Albertin (2009, p.128), a gestao de TI
considera algumas areas criticas. Ha necessidade de verificar como
os profissionais de Tl consideram o0 impacto dessas areas no seu
servico;

Comunicacdo: como o profissional de TI compreende a
comunicacdo nas organizacdes, em termos de responsabilidades
assumidas;

Parceria/lnterface com a comunicac¢ao: como o profissional de TI
considera a viabilidade da parceria em TI;

Dificuldades na Interface Tl e Comunicacao: como o profissional
de TI percebe pontos no profissional de comunicacdo que possam
dificultar o relacionamento de parceria entre eles;

Consideracbes sobre a interacdo Tl e Comunicacdo: questao
aberta para consideracoes e ponderagdes dos profissionais sobre os

temas levantados.

Respondentes de Comunicacgéao

Género: predominante na area;

Faixa etaria: oferece dados sobre o grau de maturidade e
comportamento dos profissionais

Formacdao e habilitacéo: identifica o percurso de formacéo e o nivel
de conhecimento que eles tém de sua area e de suas atribuicdes;
Vinculo empregaticio, tempo de trabalho na area e localidades
onde ja atuou: identifica o tipo de relacionamento que esses
profissionais tém com a organizacdo, o que pode de alguma forma
interferir no tipo de relagcbes que estabelecem com a organizagéo ou
mesmo na qualidade de seu servico; aléem disso, registra diversidade
de experiéncias em localidades e culturas;

Composto de Comunicacéao: a partir da filosofia da comunicacao
Integrada e do composto de comunicacdo, identifica a area de
atuacdo e define o enfoque da producado voltada para objetivos e

pubicos diferenciados;
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e Experiéncia de interagdo com a érea da Tl: a questdo dicotbmica
leva para dois questionérios diferenciados para os respondentes,
com respostas positivas ou negativas para a interacao:

o Positivo: respondem a 4 questdes, trés fechadas e uma
aberta, de opinido sobre a interacdo. As questdes fechadas
identificam, respectivamente: tipos de interacdes, eficiéncia
das acbes de comunicacdo as demandas de Tl e a percepcao
dos profissionais de TI frente as organizacoes.

o Negativo: respondem a 3 questbes, duas fechadas e uma
aberta, de opinido sobre a interacdo. As questdes fechadas
versam, respectivamente, sobre o grau de concordancia das
afirmativas que justificam a falta de parcerias com Tl e a

graduacéo das possibilidades de interacao.

De forma a complementar as informacdes obtidas pela pesquisa
guantitativa, buscou-se, com uma entrevista em profundidade, aprofundamento dos
temas junto a uma amostra composta por 10 profissionais de Tl (ANEXO 1-
Decupagem das Entrevistas). Cientes de que ndo seriam identificados
nominalmente, tampouco as empresas pelas quais passaram, sentiram-se a vontade
para tecer suas criticas, considerando-se que os exemplos negativos e positivos que
contextualizam as observac¢des poderiam prejudicé-lo, ou a empresa.

Dessa forma, avaliou-se conveniente suprimir os nomes de ambos,
profissionais e empresas. Isso porque se considerou que a experiéncia profissional
oferece capacidade de andlise das questfes estudadas nesta tese, e que apenas 0
ramo de atividade e a abrangéncia da natureza das empresas por onde o
profissional passou sao relevantes.

As 15 horas de entrevistas foram utilizadas na construcdo de uma viséo
sobre a area, apresentada na sequéncia das analises quantitativas, em forma de
analise sobre pontos considerados sobre o contexto da Tl e dos profissionais nas
organizacfes. As observacBes dos depoentes foram incorporadas as andlises dos
graficos sempre que se sentiu necessidade de reforcar aspectos gerais apontados
nos resultados obtidos com o questionario.

Para tornar clara a identificacdo dos profissionais no texto, optou-se por
identifica-los por codinomes, conforme as letras do alfabeto grego, ALFA, BETA
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GAMA, DELTA, EPSILON, TETA, CAPA, LAMBIDA, SIGMA, OMEGA. Sendo assim,

apresenta-se, a seguir, o perfil profissional de cada um.

Entrevistado ALFA

Atua na area de Tl ha 23 anos. Formou-se técnico em automacao industrial
em 1991, iniciando na area como estagiario. Atuou como instrutor em cursos de
informatica; administrador de rede e programador para empresas de informatica;
suporte de campo para micros e impressoras em multinacional, desenvolvedor C++,
Fortran, 4GL, entre outras linguagens; consultor e depois gerente de qualidade de
praticas -1999 a 2004 - passou por quatro fus@es: consultor freelancer para
estruturacdo de fabrica de software; gerente de desenvolvimento; consultor de
governanca de TI; e, gestor de projetos para empresas multinacionais e nacionais de
grande porte.

Fez pds-graduacédo lato sensu em gestdo e deverd iniciar em breve seu
mestrado. Mais recentemente, atuou como gerente de projeto de infraestrutura e de
implementagéo de governanca em empresa renomada no mercado de infraestrutura
de Tl e, desde maio de 2013, atua em empresa do setor aeronautico como gerente
de projetos em infraestrutura. A principal caracteristica da atuacdo deste
entrevistado é o fato de ele ter passado por diversas empresas sempre como
terceiro. Neste ultimo caso, tem uma relagdo mais proxima com a organizagao, por
fazer parte do time da empresa, devido & funcdo bodyshop®- rapido acesso a

recursos terceirizados - de seu cargo, que administra 12 projetos.

Entrevistado BETA:

Iniciou seu contato com a area coml12 anos, com cursos de programacao
Basic. Fez escola técnica e, em 1991, passou a atuar na area de Hardware como
analista de suporte de campo, com manutencdo de equipamentos. Logo passou a
programacao. Com a crise do inicio dos anos 1990, por volta de 1994, passa a atuar
como consultor e, em seguida, ingressa em industria do setor automotivo. Em uma
experiéncia mais diversificada na coordenacdo da area de TI, experimentou a
adocdo de conceitos novos, a época. Iniciava-se no Brasil, na administracdo da

producdo, o modelo just in time, com o objetivo principal de reducao de estoques.

® Uma funcao definida para gerir a contratacdo de profissionais e servicos terceirizados, de acordo
com a necessidade dos projetos da empresa.
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Deixa a area da industria automotiva e, em uma multinacional de origem
francesa, do setor de energia e transporte, fica por 15 anos e tem a oportunidade de
passar por todas as areas da TI. Trabalhou com administracéo de sistemas, suporte,
ERP — implementacéo de sistemas empresariais mais robustos — em que a empresa
foi uma das pioneiras no Brasil. Depois de trés anos, migrou para a area de projetos
voltados para América do Sul e América Latina. Dois anos depois passou a integrar
0 setor de seguranca e qualidade, com auditorias em TI. Mais dois anos,
aumentaram os desafios e passa a desenvolver Offshore ou outsurce interno’,
cobrindo as 24 horas do dia do grupo: América, Europa e Asia. O entrevistado
destaca a riqueza cultural que esse trabalho trouxe a ele e a equipe, que
necessitava se relacionar com pessoas de todo o mundo. Foram 7 anos de
envolvimento em estruturas de gestao global, de interacdes, processos e projetos.

Em 2012, desliga-se dessa empresa e assume a Geréncia de processos
em Tl em uma multinacional de origem americana, do setor alimenticio, que também
apresenta gestao global. Com atuacdo em sete localidades, a empresa tem
orientacdo a tecnologia e passa por uma alteracdo de orientacdo para Servicos
voltados para os objetivos da empresa. Nos proximos trés anos, esse processo de
transformacao devera estar concluido.

Durante seu percurso profissional, fez pds-graduacdo lato sensu em
Gestdo, terminou seu Mestrado em Administracdo e, atualmente, esta no

desenvolvimento de seu doutorado na area de TI.

Entrevistado GAMA

Graduou-se em Ciéncias da Computacdo em 76 e fez algumas pos-
graduacbes. Com 47 anos de formacdo em TI, trabalhou em instituto de pesquisa
por dois anos e logo ingressou em empresa multinacional de origem americana, do
setor farmacéutico, onde atuou por 20 anos. Sempre trabalhou na area de suporte e
infraestrutura e passou por diversas funcdes até chegar a Diretor de Tecnologia da
América Latina, até 1999, quando se desligou da empresa.

No mesmo ano, abriu sua propria empresa e passou a terceirizar servigos

de Tl para a mesma empresa. Em 2004, associou-se a outra empresa de tecnologia

" Neste caso, a empresa adotou uma forma de trazer, para paises como o Brasil, india e China,
servicos de Tl que eram desenvolvidos nos paises de origem do grupo e que poderiam ser
desenvolvidos a custos mais baixos.
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e ampliou a carteira de clientes e o portifélio de servicos. Passou a atender clientes
de médio e pequeno porte e, em sua area de atuacdo, desenvolve projetos de

suporte e infraestrutura para atender as necessidades dessas empresas.

Entrevistado DELTA

Estuda o tema Tl desde 1983. Nesses 40 anos, iniciou com programacao
em Cobol, fez o curso técnico. Contudo, diversos motivos interferiram para que nao
concluisse a graduacdo. Iniciou graduacdo em Engenharia, mas parou, pois, por
falta de verbas, a empresa interrompeu a bolsa de estudos. Em seguida, em uma
multinacional, percebeu que a graduacdo em Administracdo lhe permitiria uma
projecdo na carreira mais efetiva. Obteve auxilio da empresa, porém interrompeu o
curso no meio do quarto ano, pois a bolsa que recebia foi cortada.

A partir dessas experiéncias, passou a trabalhar com suporte em
plataforma desde os mais simples e intermediarios até o mainframe®. Foram sete
anos de trabalho com programacao até chegar definitivamente a area de suporte e
infraestrutura, a partir de 1990.

Iniciou ainda as faculdades de Direito e Psicologia, porém nao as concluiu.
Buscou as certificacbes em Tl e passou a atender a diversas demandas
empresariais. Atuou sobre questdes de redes e conectividade, com um histérico de
mais de 120 projetos implementados, voltados para conectividade em mainframes e
integracdo de bancos de dados em diversas plataformas.

Atualmente sua empresa esta mais voltada para prestacédo de servigos, e

ele assume a gestéo e a operacéo do servi¢o e entrega para o cliente os resultados.

Entrevistado EPSILON

Formado em processamentos de dados em 1984, em 1985 iniciou suas
atividades em instituicdo publica na &rea de desenvolvimento de sistemas em tempo
real. Concluiu um curso de pos-graduacdo lato sensu em administracdo e,
posteriormente, mestrado em desenvolvimento regional.

Em 2009, em decorréncia de mudangas na estrutura organizacional, saiu
da area de ensaios para uma divisao independente e assumiu a coordenacédo da TI.

Em 2011, a Tl deixou de pertencer a uma estrutura hierarquica técnica e ele passou

® Um computador de grande porte, com capacidade de processamento de grande volume de
informacdes.
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a ser subordinado a direcéo do Instituto. Assim, passou a ocupar a funcao de Gestor
de TI.

Nesse processo, percebe-se que se define uma experiéncia distinta
daqueles que atuam no setor privado. As atualizacbes de conhecimento sdo de
ponta, as aplicacbes sdo inovadoras e o tempo € administrado em médio e longo
prazo. Na eventual necessidade de énfase a uma demanda de TI, as prioridades e
alocac0Oes de recursos séao redefinidas conjuntamente com um comité de Tecnologia

composto por diretores e gestores de institutos.

Entrevistado TETA

Ha 24 anos na area de Tl, formada em processamento de dados, com pos-
graduacdo — MBA, com énfase em Administracdo Industrial, posteriormente optou
por complementac&o na Inglaterra. Em 2012, concluiu seu mestrado.

Iniciou sua carreira como gerente de CPD na agroindustria. Como
consultora, atuou na elaboracdo de plano diretor de informética. Atuou como
Gerente de Tl em empresa multinacional do setor alimenticio. Ocupou a posicao de
Gerente Sénior de Tl em empresa do setor aeronautico, mas inicialmente teve a
oportunidade de atuar no planejamento e depois como help desk®. Nos ultimos cinco
anos, tem atuado como consultor, sempre na posicdo de gerente de TI, em
planejamento e execucdo. Atualmente estd na operacdo do sistema integrado de

gestdo de empresa no setor de telefonia celular.

Entrevistado CAPA

Formou-se em economia em 1988, foi aprovado em concurso publico
Federal e iniciou na divisdo de processamentos de dados. Na sequéncia fez o curso
de tecndlogo em processamentos de dados e uma pos-graduacdo lato sensu em
andlise de sistemas. Matriculou-se em disciplinas isoladas em tecnologia em
instituicdes publicas e, em 2012, finalizou seu mestrado com enfoque em seguranca
da informacdo. De 1992 em diante, passou a trabalhar com redes, em laboratérios
de informética, e passou a divisdo de engenharia da computacao.

Trabalhou pouco com programacdo, pois ndo se identifica com essa area,

prefere a area de suporte e atendimento as necessidades de membros dos grupos

® Um servico prestado para solucionar problemas de Tl que ocorrem na rotina dos funcionarios
organizacionais que utilizam tecnologia no desempenho de seu trabalho.
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de trabalho. Procura, em seu trabalho, oferecer estrutura de hardware e software
para que os laboratérios tenham condicdes de atender as especificidades dos

estudos e ao desenvolvimento de projetos da érea.

Entrevistado LAMBIDA

Iniciou na area em 2004 por motivacdo pessoal. Estimulado pelo
crescimento de Lan Houses™ e jogos em computadores, percebeu a necessidade de
um profissional que soubesse configurar as maquinas e também instala-las. Assim,
passou a oferecer servicos para manutencao da estrutura necessaria as salas.

Nesse periodo, foi se especializando em programas e passou a ministrar
cursos em escolas de informatica. Paralelamente, obteve diversas certificacdes em
metodologias e modalidades de TI. Atuou profissionalmente em inUmeras empresas
de TI. Foi suporte em empresa especializada em call center'!, implementacdo de
service desk'?, atendimento ao cliente para alinhamento da TI, coordenacdo de
equipe de infraestrutura e implementacdo de sistemas. Afirma que pode
experimentar e compreender diferencas entre a parte comercial, de quem
desenvolve e de quem executa o suporte para a ferramenta e outros servicos de TI
gue apresentam ruidos que acabam afetando o cliente.

A graduacdo em Tecndlogo em Redes de Computadores foi finalizada em
2011. Na sequéncia iniciou 0 mestrado em Gestdo e Desenvolvimento Regional,
com enfoque em tecnologia. Tem previsdo de defesa prevista para o primeiro

semestre de 2014.

Entrevistado SIGMA

Iniciou na area com cursos abertos de basic, cobol, entre outras linguagens
de programacao. Ingressou no curso de tecnélogo em processamentos de dados e
formou-se em 1988. Na sequéncia, fez especializacdo em processamentos de
dados. Trabalhou como programadora até 2001, sempre em nivel técnico,

desenvolvendo banco de dados e sistemas de visualizacédo e codigo para calculos.

19 Estabelecimentos comerciais equipados com computadores em rede local, com acesso a internet.
1 Central de atendimento de ligaces telefénicas, atualmente também atendem por meio de chats,
conversas eletronicas.

12 Central de servigos de atendimento, que oferece um pacote de servicos para o gerenciamento de
problemas relacionados a TI.
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Também participou de operacBes praticas de acompanhamento de maquinas e
sistemas operacionais.

Passou a analista de sistemas, mas atuando como especialista em
telemetria, e assumiu recentemente a chefia da area. Trabalha em instituicdo publica
federal ha 26 anos e desenvolve testes em aeronaves militares.

Seu trabalho oferece parametros para avaliacbes de incidentes
aeronauticos, por meio de instrumentacdo especifica para coletas de dados e
calculos. Por meio dos testes com as aeronaves, a telemetria desenvolve relatorios
de comportamento de voo e promove certificacdes necessarias para as aeronaves

da forca aérea.

Entrevistado OMEGA

Iniciou curso técnico em eletrbnica em instituicdo publica em 2006, quando
passou a trabalhar na area de manutencao predial e industrial, sistema de controle
de comunicacao de estacdes. Permaneceu por trés anos nessa atividade. Em 2011
formou-se em engenharia elétrica e eletrbnica e passou a estagiar na area de
engenharia de sistemas de controle, desde o cabeamento até o controle de abertura
e fechamento de pocos de petrdleo. O trabalho tinha énfase em comunicacdo de
interface subterrédnea, conhecida como Sistema Avancado de Gerenciamento de
Manuteng&o. Desenvolveu essa atividade por um ano.

Voltou ao antigo emprego como planejador e controlador de manutencéo
em grandes empresas. Atua em telecomunicacgdes e Tl, no controle de instalacéo de
antenas e radio frequéncia e instalacbes logicas para ativagcdo de sinais.
Desenvolveu um sistema de Tl para automacdo nos processos de telefonia.
Atualmente assumiu a funcao de focal point ** junto a empresas de telefonia.

Em setembro de 2013 concluiu seu MBA em geréncia empresarial e

pretende continuar os estudos com o mestrado.

A seguir, sdo apresentados os resultados obtidos com os instrumentos da
pesquisa quantitativa com profissionais de Tl. As andlises foram complementadas
por observacdes e dados especificos apresentados pelos entrevistados da pesquisa

qualitativa. Apresenta-se também, a partir das entrevistas em profundidade, a visao

'3 pessoa responsavel pelo relacionamento com o gestor ou pessoa da organizacgao responsavel por
definir par@metros ou requisitos para o desenvolvimento de sistemas ou projetos em TI.
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critica dos profissionais sobre o ambiente da Tl na relacdo organizacional e da
comunicacdo. Na sequéncia, sdo apresentados os resultados e analises dos dados

obtidos pela pesquisa quantitativa com os profissionais de comunicagao.

5.1 Resultados e andlises: o profissional de Tl

A pesquisa quantitativa aplicada a profissionais de Tecnologias da
Informacao possibilitou a identificacdo de um perfil com predominancia do género

masculino, como demonstrado no Grafico 1.

Masculing 83%

Feminino 17%

0% 20% 40% G0% 0% 100%

Gréfico 1 - Género dos profissionais de Tl
Fonte: A autora

Acredita-se que esta caracteristica interfira na visao geral da area, uma vez
que estudos de psicologia apontam diferencas nas habilidades sociais entre
géneros. Breno et al. (2001) afirmam que “[...] mulheres apresentam niveis de
sociabilidade mais altos que os homens”. Sobre esta questao, especialistas na area
de Tl sdo unadnimes em afirmar que as “mulheres sdo mais sociaveis, mais
atenciosas e detalhistas”. Um exemplo apontado por profissionais entrevistados foi
de atuacdo em help desk, um posto que mantém uma relacdo mais préxima com 0s
profissionais organizacionais — usuarios finais.

Nesse sentido, percebe-se que em um ambiente predominantemente
masculino ha possibilidade de apresentacdo mais acentuada de dificuldades de
relacionamento e comunicagao.

O perfil de formacéo desse profissional de Tl tem inicio, para significativa

parte dos respondentes, no curso técnico, e se desdobra, em formacéo superior, em
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cursos especificos de Tl ou com énfase na area de exatas, como se pode observar

no Gréafico 2.

Técnico (ensino médio) 35%

Tecnoblogo (ensino superior) - 20%

Graduacao (cursos especificamente
voltados para TI)

Graduacao (exatas e engenharias) _ 30%

Graduacao (Ciéncias Sociais .
Aplicadas)

35%

Especializacdo em Tl 25%
Mestrado em TI 6%

Mestrado em outras areas . 8%
0

Doutorado em Tl

Doutorado em outras areas 4%
Autodidata . 6%
Outros 14,00%
0% 20% 40% 0% B0% 100%

Grafico 2 - Historico de formacédo dos profissionais de Tl
Fonte: A autora

Contudo, ha que se destacar que essa formacgdo superior também se
desdobra em cursos de ciéncias sociais aplicadas e, posteriormente, em
especializacbes e MBA. Verificou-se que os 14% que assinalaram “outros” também
destacaram poés-graduacdo ou MBA em Marketing e Gestdo. Trés destacaram
graduacédo em administragdo de empresas, e apenas um, em certificacdo em TI.

Esses dados demonstram que, além da formacdo basica em exatas, o
profissional de TI busca enriquecer sua formacdo com énfase em disciplinas de

humanidades. Necessaria para 0 avan¢o na carreira, a complementacéo profissional
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estd voltada para a compreensdo administrativa, gestdo de pessoas e mercado,
como demonstram os dados apresentados.

Alfa, Beta, Gama e Delta afirmam que a formacdo do profissional de TI é
bem consistente em termos técnicos, mas ha falta de contetdo organizacional, que
€ sentida no desenvolver da carreira. Embora Alfa afirme que houve uma queda de
qualidade desde sua época de formacédo, considera a formacao técnica forte, em
detrimento de conhecimentos organizacionais.

Delta atesta que muitas vezes ha necessidade de solicitar uma
complementacdo que permita ao profissional progredir e liderar equipes. Gama
complementa, observando que o critério para a escolha de um gestor muitas vezes
esta na competéncia técnica, porém adverte que “nem sempre seu melhor técnico é
um bom gestor’. Essa afirmacgao justifica a grande procura complementar que os
profissionais buscam na escolha de um MBA ou de especializacdo em gestao.

Nesse sentido, além desses quatro depoentes, Epsilon, Teta e Lambida
também confirmam a observacdo de Gama de que essa € “uma deficiéncia na
formagao do profissional de TI”. Essa observagdo corrobora as observag¢des dos
profissionais de comunicacgéo apresentadas mais adiante, no Grafico 23.

Outra caracteristica do perfil desse profissional é a predominancia de uma
faixa etéria de 31 a 40 anos, com dois niveis secundarios de profissionais, um mais
jovem e outro mais maduro, como mostra o Grafico 3.

Mais de 50 anos 2,04% (2)

( Menos de 20 anos
16,33% (16)

Entre 21 e 30 anos
20,41% (20)

Entre 41 e 50 anos
20,41% (20)

\ Entre 31 e 40 anos
40, 82% (40)

Gréfico 3 - Faixa etaria dos profissionais de Tl
Fonte: A autora
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Ao observar esses dados e depura-los na ferramenta de coleta, verifica-se
gue 20 respondentes formam o grupo de 21 a 30 anos. Beta afirma que o perfil dos
gestores de Tl tem mudado nos ultimos anos e que as responsabilidades por
orcamentos altos e grandes operagdes estdo nas maos de “profissionais cada vez
mais jovens. Embora com bom conhecimento técnico, apresentam pouca habilidade
nos relacionamentos organizacionais e na gestao de pessoas”.

Verifica-se que 90% deles s&o do género masculino; 55%, 20
respondentes, iniciaram na area no curso técnico; 50% fizeram graduacédo em TI; e,
40% fazem MBA em TI. Identifica-se que 40% tém entre seis e dez anos de atuacéo
na area, e 35%, mais de dez anos. Destaca-se uma informacao importante quanto a
area de atuacdo: 50% em Gestdo de TIl, 55% em Gestdo ou Coordenacdo de
projetos.

Esses dados demonstram que o profissional de Tl chega ao nivel de
gestdo com idade inferior a 30 anos. Embora esses profissionais tenham tempo de
formacgéo e mais de seis anos de experiéncia na area, verifica-se a necessidade de
buscar aprimoramento em cursos de MBA, uma vez que deverdo fazer a
interlocucéo entre o setor operacional de Tl e 0s niveis organizacionais envolvidos
nas operagoes. Nota-se que, desses 50% a 55% em cargo de gestao, 40% estdo em
processo ou ja fizeram MBA em TI, outros 15%, especializacdo em éareas de
Ciéncias Sociais Aplicadas e marketing, o que demonstra a preocupacdo com a
complementacao da formacéao técnica.

Sendo assim, verifica-se a necessidade de o profissional de TI buscar
aprofundamento em areas administrativas e humanas, que ndo sdo contempladas
por parte significativa dos cursos de Tl e Engenharias. A énfase em conhecimentos
técnicos € privilegiada. Do mesmo modo, verifica-se que, dos 40 respondentes que
estdo entre 31 e 40 anos, 45% apresentam formacdo bésica em TI, 30% deles
buscaram especializacdo em TI, e outros 30%, em MBA.

Dessa forma, percebe-se que os profissionais sdo bem preparados em
termos de conhecimentos e habilidades técnicas, mas que necessitam de
habilidades relacionais e conhecimentos administrativos para progredir na carreira
como gestores.

Observa-se, no Grafico 4, que a maioria dos profissionais de TI
respondentes da pesquisa apresentam mais de 10 anos de experiéncia na area.

Esse dado é justificado também pelo historico de formacao que apresentam.
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Grafico 4 - Tempo de atuacéo na area de Tl
Fonte: A autora

Este grafico demonstra que o grupo de 70 profissionais de TlI com mais de
dez anos de profissdo € composto por 10% de profissionais entre 21 e 30 anos;
44,29% de profissionais entre 31 e 40 anos; e, ha mesma proporc¢éo, por 22,86% de
profissionais entre 41 e 50 anos e profissionais com mais de 50 anos.

Os dados demonstram que a proporc¢éo de profissionais com menos de 40
anos é praticamente igual ao percentual de profissionais com mais de 41 anos. Isso
permite constatar que mais de 50% dos profissionais de Tl que hoje ocupam cargos
de Gestdo em TI estdo abaixo dos 40 anos de idade. Tal fato corrobora as
informacgdes do depoente Beta. Sdo relativamente jovens para a tomada de deciséo
empresarial voltada para o negdcio, considerando que a maioria deles apresenta
formacdo inicial técnica e que tem um primeiro contato com disciplinas de
administracao e gestao de pessoas somente na especializacdo ou no MBA.

Uma questdo que chama atencdo € o vinculo que esse profissionais tém
com as empresas onde trabalham. Os dados apontam que mais da metade dos
entrevistados é constituida por profissionais da organiza¢cdo, como demonstra o
Gréfico 5.
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Outro
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Grafico 5 - Vinculo empregaticio com a organizacédo
Fonte: A autora

Nesse sentido, entende-se que esses profissionais configuram o
departamento de TI estruturado organizacionalmente e que dividem com
profissionais terceirizados o desenvolvimento de sistemas e servigos operacionais e
de gestao.

Além de terceiros diretos, terceiros funcionarios de empresas de TI, ainda
configuram nesse cenario os terceirizados de empresas terceirizadas de TI. E
curioso verificar que o segundo grupo em destaque na amostra, identificado como
“outros”, é formado por proprietarios de empresas de Tecnologia que néo se
consideram terceiros no vinculo com as organizacoes.

Na verdade eles fazem a intermediacdo de servi¢os e, consequentemente,
de profissionais para a execucao dos servi¢os. Portanto, ndo mantém vinculo com a
empresa no sentido profissional, mas como fornecedores. Os profissionais
destacados para as atividades na organizacdo € que mantém vinculo com a
organizacéo e seus funcionarios efetivos.

Delta e Gama, oriundos de cargos organizacionais e atualmente
proprietarios de empresa de TI, posicionam-se como facilitadores dos processos
terceirizados de Tl pelas organizacfes. Delta afirma que sua funcdo é assumir as
tarefas e a administragdo que a Tl da organizagdo ndo devera assumir. “Geralmente

sdo acdes com tempo determinado e de implementacdo que muitas vezes sao
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incorporadas pela TI da organizacdo, porém nado cabe a ela desenvolver e
implementar”.

Eles se consideram um braco da Tl organizacional. Gama afirma que
muitas vezes as empresas de Tl sdo contratadas porque tém mais conhecimento e
experiéncia em determinados assuntos: “A capacitacdo e certificacbes sé&o
investimentos altos para a organizag¢do, pois nem sempre sera aplicado em outros
projetos, e acaba ndo compensando o investimento. J& as empresas terceirizadas
atendem diversas demandas com o mesmo investimento”.

Contudo, observam-se que os vinculos temporarios se fazem por prazos,
muitas vezes indeterminados, que podem ocorrer em uma variagcao de tempo entre
um e trés anos ou mais. Cabe esclarecer que os funcionarios terceirizados
diretamente sdo prestadores de servico com firma aberta. Em termos de
classificacéo de trabalho temporario pela CLT - Consolidacdo das Leis de Trabalho,
constitui-se um tempo relativamente longo, mas suficiente para a criacdo de vinculos
pessoais e organizacionais.

Verifica-se, nesta pesquisa, outra caracteristica relevante dos profissionais
de TI: a atuacdo concomitante em atividades diversificadas. Na pesquisa, 0
profissional elencou mais de uma fungdo, 0 que caracteriza uma atuagcdo em
multiplas frentes, identificadas no Grafico 6.

Vale esclarecer que, para a opg¢ao “outros”, foi constatado um numero de
13 respostas que sugeriam acréscimos a lista de atuacdes. Das respostas
registradas, 8 estdo ligadas a estruturas de empresas de TI, e apenas 4 podem
compor atividades organizacionais em TI. S&o elas: Arquitetura (2), Change
Management e Modelagem de Processos, Desenvolvimento de sistemas e
Programacao.

E importante destacar que muitas vezes as atividades sdo exercidas em
paralelo, o que demonstra que a area se estrutura muitas vezes por um conjunto de
praticas. Dessa forma, pelo tempo de experiéncia que os profissionais demonstram,
pode-se deduzir a variedade de suas atuacdes, o que 0s torna aptos a desempenhar

mais de uma funcéo em préticas diversificadas.
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Grafico 6 - Atividade que desempenha atualmente — cumulativa
Fonte: A autora

O histérico de formacéo e experiéncia dos depoentes permite observar que
todos desempenharam mais de uma atividade, na atualidade: manutencdo de
equipamentos, suporte técnico e hardwares, passando por programacao, help desk,
service desk, desenvolvimento, planejamento, gestdo, entre outras. Uma
caracteristica apontada por Sigma, Lambida e Epsilon foi a curiosidade o
autodidatismo dos profissionais da &rea. Para reforcar essa caracteristica, Sigma

afirma que “tem que achar uma resposta, enquanto ndo encontra ndo para de
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procurar’; “quando nao sabe, aprende, fugca até achar uma resposta”, comenta
Lambida.

Outra caracteristica esta relacionada a concentracdo desses profissionais
em uma localidade, em S&o Paulo, como retratado no Grafico 7. Percebe-se que o
vinculo com S&o Paulo ndo oferece termos de comparacdo com os demais estados
e com o exterior. Isso caracteriza o estado de Sao Paulo como centro desenvolvedor
de Tecnologias da Informacédo que vincula o maior numero de profissionais da érea.

O Rio de Janeiro vem em segundo lugar. O terceiro fica com o vinculo Fora
do Brasil. Na sequéncia, Parana, para empresas estrangeiras, Minas Gerais e

Parceria com empresas fora do Brasil.
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Grafico 7 - Locais onde ja atuou como profissional de Tl — cumulativa
Fonte: A autora

Além dos aspectos que definem o perfil dos profissionais de TI, foi possivel
identificar percepcdes sobre a realidade de seu trabalho e do ambiente
organizacional. Isso em virtude da importancia do papel dos profissionais
organizacionais que necessitam dos equipamentos, aplicacbes e servicos de
tecnologia para a execucao de seu trabalho. Procurou-se identificar a compreenséo
do termo “usuario”, aplicado a esses profissionais organizacionais pela area de TI.

Foi possivel verificar alguns problemas de interpretacdo dos profissionais
de Tl sobre o termo “usuario”, representados no Grafico 8. Consideraram-se

diversos entendimentos sobre a definicdo de “usuario”, para a Tl: a) o solicitante do
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servico - geralmente o gestor organizacional solicita trabalho para monitoramento; b)
o solicitante do servico também pode vir a ser o funcionario da organiza¢do que
deverd operar no produto final de TI; c) o funcionario da organizagdo que utiliza a
estrutura e servicos de Tl para a execuc¢ao do seu trabalho.

Verifica-se que, do ponto de vista pratico, na maior parte das vezes a
aplicacdo e os servicos sdo desenvolvidos para operacdo dos funcionarios
organizacionais, e o solicitante do servigo é o gestor que deverd monitorar e verificar

os resultados produzidos pelos funcionarios.

Outro (especifique)
7,00% (7)

O usuario é o
publico externo a

organizacao _— O usuario e o

solicitante do

15% (15) i
servico.
40% (40)
0O usuario é o /
funcionario da
organizacao
26% (26) O usuario @ o
gestor da
organizacao
12% (12)

Gréfico 8 - Percepcao sobre quem é o usuério dos servicos desenvolvidos
Fonte: A autora
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Verifica-se que, além dessas possibilidades de respostas plausiveis sobre
o termo, também foi pontuado como usuéario o publico externo a organizacdo, que
pode vir a utilizar aplicagbes da organizagdo, na alternativa “outros”. Verificou-se a
denominacdo “cliente”, para usuario, sem qualquer explicacdo complementar ao
termo, tdo impreciso como o termo em questao.

Os profissionais depoentes concordam com a fragilidade do termo e das
definicbes; Usuario é “todo funcionario que para desempenho de suas fungdes utiliza
equipamento e aplicagbes, como definido em metodologias”, evidenciam Sigma,
Lambida, Epsilon, Beta, Delta e os demais.

Contudo, néo se trata somente de uma questdo de definicdo do termo, pois
se nota um afastamento do convivio diario entre profissionais de Tl e os profissionais
que fazem uso das tecnologias no seu trabalho. Por isso, o conflito de percepcéao
sobre quem solicita o servico e quem o utiliza com finalidade diversificada parece
dar outro sentido ao termo, porém séo todos usuarios.

Verificou-se, nas respostas “outros”, identificagcbes como equipes e
gestores de TI, funcionarios, alunos e professores, colaboradores e clientes
organizacionais. Isso demonstra a fragilidade do termo e a necessidade de uma
classificag@o por vinculos e interesses de relacionamento organizacional.

Assim, os ativos, avaliados pelos profissionais de Tl como de alta
complexidade, comunicacdo, relacionamento e propriedade intelectual, sao
entendidos como de dificil valoracdo, na percepcdo dos respondentes. Essa
percepcao pode ser observada no Grafico 9.

No que se refere a visao dos ativos organizacionais (WEILL e ROSS, 2006,
p. 6 e 7), para concretizacdo do negocio, os profissionais de Tl apontaram como
ativos de alta complexidade os de comunicacado, relacionamento e propriedade
intelectual. Verificou-se, junto aos depoentes, que as questdes consideradas de alta
complexidade séo vistas como dependentes. Beta afirma que o profissional de TI
nao tem consciéncia de suas dificuldades em comunicar e que “[...] isso acontece na
medida em que ele avancga na carreira e necessita se relacionar com pessoas de
outras areas e descobre que ndo € compreendido ou estdo falando e ele nao

compreende. Dai ele constata que tem um problema de comunicagao”.
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Se esses conceitos ndo sao claros, os profissionais apresentam dificuldade
em defini-los. J& os ativos financeiros e de informacdo de Tl foram considerados de
complexidade moderada, e os ativos fisicos foram percebidos como de
complexidade remediada. Considera-se que essa percepcao se deve ao fato de os
ativos considerados de complexidade remediada e moderada apresentarem uma
configuracédo concreta e melhor definida para a realidade dos profissionais. No que
se refere aos ativos fisicos, verifica-se que sdo preestabelecidos pelos projetos
organizacionais mais amplos, que, em se tratando de necessidade de ampliacdo e
crescimento, tém a Tl como parte integrante da infraestrutura organizacional.

Os ativos financeiros despendem uma apreensao maior. ISso porque,
mesmo com uma realidade financeira preestabelecida por orgcamentos, a
administracao de realocacdes de verbas e a redefinicdo de margem de gastos entre
0S projetos e atividade da Tl exigem avaliacdo e responsabilidade que tornam o
ativo mais complexo. Essas necessidades, no entanto, sdo consideradas inerentes a
administracao de projetos.

Da mesma forma, no que tange os ativos de informacédo e TI, escopo
basico para o desenvolvimento do trabalho em TI, a percepcdo da complexidade
moderada impacta na responsabilidade de escolhas de estruturacdo dos projetos e
servigos prestados em relagdo ao negaocio.

Ha que se considerar que as atividades de comunicacdo e de
relacionamento também foram apontadas como fundamentais para a realizacdo do
trabalho de TI, segundo demonstra o Gréfico 10.

Esse dado corrobora a visdo de Luftman (1996, et al. 1999, apud
LAURINDO, 2008, p. 96 a 99), que analisaram a visdo de gestores de Tl e
organizacionais sobre os fatores responsaveis por viabilizar ou inviabilizar o
alinhamento estratégico. Percebe-se que as demais atividades apresentadas na
questdo também sado reconhecidas como de alto impacto para a realizacdo do
alinhamento com a producdo em TI. Verifica-se que a comunicacdo e o
relacionamento indicados como fundamentais perpassam as atividades mais criticas
indicadas por Albertin (2001).
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Gréfico 10 - Fatores Criticos de Sucesso em Tl
Fonte: A autora

A percepcao dos profissionais de Tl sobre as dificuldades dos profissionais
de comunicacdo quanto as Tl variaram entre média e baixa, como pode ser
observado no Grafico 11. Destacam-se dois quesitos em que os profissionais de TI
percebem de forma mais positiva, entre meédia e alta, a capacidade de os
profissionais de comunicacdo compreenderem a complexidade de Tl e as
contribuicbes que podem oferecer as TI.

A percepcao dos profissionais de Tl sobre as dificuldades dos profissionais
de comunicacéo variaram entre média e baixa, como pode ser observado no Grafico
11. Destacam-se dois quesitos em que os profissionais de Tl percebem de forma
mais positiva, entre média e alta, a capacidade de os profissionais de comunicagéo

compreenderem a complexidade de Tl e as contribuicbes que podem oferecer a Tl.
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Grafico 11- Capacidades dos profissionais de Comunicagao sob a 6tica dos profissionais de Tl
Fonte: A autora

E evidente que grande parte dos profissionais de Tl consideram
“‘plenamente viaveis” as diversas formas de interface com a area da comunicagao.
Suas expectativas podem ser observadas no Grafico 12. Mesmo quando observadas
as possibilidades “viaveis com restrigdes”, identificam-se itens que provavelmente
demandam uma interacdo maior e que possivelmente sejam vistas como resultado
de parcerias.

Nota-se que as atividades que mais se destacam sao estratégicas, mesmo
gue ainda se perceba o desenvolvimento de pecas de comunicagdo, um aspecto
técnico da comunicacdo. Destaca-se também o desempenho estratégico em
parceria com o alinhamento da Tl ao negdcio.

Os trés itens de maior aceitagdo também s&o os itens com menor rejeigao,

0 que demonstra uma pré-disposicao da area maior para uma parceria ou interface.
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Embora o treinamento dos profissionais de Tl e o envolvimento dos

administradores na Governanga de Tl tenham sido vistos como “plenamente
viaveis”, observa-se a possibilidade de atuacgdo técnica de comunicagdo, uma vez
que nos itens ndo foram oferecidas mais informacfes especificas sobre os temas.
Assim, verifica-se que esses dois itens também apresentam uma manifestacéo
positiva para a interface com comunicag¢do e com o negocio, contudo com indices de
rejeicAo um pouco maior que os relacionados aos primeiros itens destacados do
Gréficol2.

Especificamente em referéncia a contribuicdo da comunicac¢ao do ponto de
vista estratégico, os depoentes Gama, Alfa e Beta afirmam que o gap entre a
definicdo de requisitos e a implantacdo € muito distante. LAmbida afirma que é
motivo de grande frustracdo para ambos os lados, quando o que se entrega nao

contempla as expectativas do solicitante.
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Embora os profissionais de Tl tenham se manifestado positivamente a

interface, verifica-se, no Grafico 13, que a compreensdo sobre a atividade do

profissional de comunicacéo nédo é téo clara.
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Grafico 13 - Percepcdo dos profissionais de Tl sobre a atuacédo e responsabilidades dos
profissionais de Comunicagao nas organizacdes

Fonte: A autora

Percebe-se que, em relacdo as observacdes do Gréafico 12, algumas

questbes consideradas plenamente viaveis, como “estratégias de alinhamento ao

negocio”’, ndo apresentam o mesmo indice de concordancia como atividade de

comunicacao, no Gréfico 13. Isso também se percebe quanto ao item destacado

com mais de 50% plenamente viaveis, como a atuagdo na “implementacdo de
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Governanga de TI”, que é vista com restricbes de 39% para “estratégias de
treinamento e novidades administrativas”.

De forma controversa, as percepcdes confundem-se e contradizem-se,
atribuindo valores diferentes para a viabilidade e reconhecimento de atuacdo da
comunicacdo e, consequentemente, dos profissionais. Embora as pesquisas de
Luftman (apud Laurindo, 2009) apontem as variacbes de percepcao dos fatores
criticos como viabilizadores e inviabilizadores dos processos de Tl, nesta pesquisa
pode-se considerar que as perspectivas de interface entre Tl e Comunicacdo sao
percebidas de forma positiva pelos profissionais de TI.

Nao obstante os dados quantitativos coletados junto aos profissionais de
Tl, a Unica questdo aberta buscou identificar, de forma espontanea, depoimentos em
que o0s respondentes pudessem relatar as observacbes que considerassem
relevantes para a interface Tl e Comunicacdo. Apresentaram observacdes 15
respondentes (APENDICE D - Depoimentos espontaneos dos respondentes de TI).

As andlises apontam os aspectos destacados no Quadro 14.

POSITIVO

e Acena com necessidade de maior integracao.

e Acredita na interface e apresenta visao de aplicabilidade.

e Atencdo para uma interacdo equilibrada de ganhos para os dois lados.

e Como instrumento a TI.

e Enfatiza a necessidade de atendimento a Tl e de adequacao ao cronograma.

¢ Destaca, principalmente as caréncias e necessidade de Tl em processo de implementacgéo.

e Sugere acdo de aproximacéo.

NEUTRO

e Justifica as dificuldades dos profissionais de TI em se comunicarem.

e Acentua uma fraqueza de TI, justificativa da falta de integracdo com outras areas.
DICOTOMICO

Positivo 1. Enfatiza a dificuldade de expressédo do profissional de Tl
2. Desde que o profissional de comunica¢@o compreenda bem a area de T, ou
gue sejam necessarios as atividades de Tl (neste caso observa-se que o

entrevistado se refere a produtos voltados para comunicagao).

Neutro 1. Esclarece que a integracdo apresenta restricdes pela falta de conhecimentos

especificos por parte dos profissionais de comunicacéo.

Negativo 2. Por inGmeros motivos restritivos

Quadro 14 - Posicionamentos dos profissionais de Tl sobre a Interface Comunicacéo e Tl
Fonte: A autora
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Verifica-se, no Quadro 14, que oito comentarios foram considerados
positivos para a interface. Embora dois dos aspectos positivos apontem para uma
positividade sem justificativas especificas, apenas destacam a positividade para a
interface. Os demais, seis depoentes, enfatizam necessidades especificas de Tl que
devem ser suplantadas pela comunicacéo. Isso demonstra uma visao técnica sobre
a comunicacao, e até mesmo utilitarista.

Pode-se observar também que os posicionamentos neutros tendem ao
destaque das dificuldades dos profissionais e da area da Tl em se comunicarem,
contudo nado evidenciam consequéncias ou sugestfes de acao para o tema.

O terceiro grupo de posicionamentos, dicotdmicos, apresentam dois
depoimentos que indicam uma postura mais conservadora sobre a interface.
Percebe-se nos depoimentos a busca pela preservacdo da area e reforco a visdo da
comunicacdo a servico da TI. Citam as especificidades da area e a falta de
conhecimento especificos de TI como argumentos restritivos a interface.

O ponto positivo do grupo dicotdmico a interface € a justificada pela
dificuldade de expressdo das ideias e procedimentos que o0s profissionais
apresentam. Essas observacdes reforcam que profissionais de Tl apresentam uma
visdo de interacdo pautada no atendimento técnico da comunicagdo as
necessidades de relacionamento.

Ao mesmo tempo, observam-se opinides controversas expressas
espontaneamente pelos profissionais de TI, direcionadas para uma parceria,
considerando o sentido de agao conjunta. Verifica-se, portanto, a oportunidade de
apresentar visdes pautadas na interagcdo, no sentido lato da palavra de influéncia ou

acao mutua.

5.2 Umavisao critica sobre a area de Tl

As entrevistas em profundidade com profissionais da éarea de TI
possibilitaram identificar alguns pontos necessarios para compreender a area da T,
e também aspectos abordados na pesquisa quantitativa.

Contudo, a entrevista em profundidade possibilitou apresentar uma visao
critica desses profissionais sobre a realidade da TI, relevante para a compreensao

da &rea e sua relagdo com o negécio e com comunicagao.
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Dessa forma, a partir dos depoimentos, organizaram-se inicialmente pontos
em comum entre as falas desses profissionais, divididos em trés areas basicas: o
ambiente da TI; as relacdes da TI com o Negdcio e, com comunicacao.

A partir desse estudo foi possivel verificar que a existéncia do Gap
comunicacional interno e externo a Tl, alvo desta investigacao, foi comprovado pelos
relatos dos profissionais de Tl e de comunicacdo em pesquisa quantitativa. Em
complementagé&o, os 10 profissionais entrevistados foram unanimes em afirmar que
também reconhecem o Gap Comunicacional interno (RODRIGUES et al. 2009) e
externo (PFLEGING, ZETLIN 2006) a TI.

Gama destaca que, em termos de gap comunicacional interno, as diversas
metodologias (frameworks) de gestdo de Tl que foram criadas visam a tornar 0s
processos mais claros e formais. Esse aperfeicoamento contribui para que a
comunicacdo aconteca de forma mais eficaz, o que resultou em melhoria dos
processos internos. Essa percepcdo € destacada por outros entrevistados, como
Alfa, Beta, Delta, Teta e Epsilon.

Contudo, observacdes de Alfa, Epsilon e Lambida recaem sobre a clareza
da redacdo dos requisitos. Omega ainda afirma que, geralmente, os problemas
encontrados na saida do processo dizem respeito as falhas na elaboragdo dos
requisitos de entrada. Observa-se que essa informacéo tem relacdo direta com a
comunicacao externa a Tl, pois 0s requisitos sdo elaborados a partir da solicitagao
do servico. Nesse sentido, todos 0s entrevistados apontaram que 0S maiores
problemas advém das relacfes entre a Tl e as areas do negocio.

Portanto, pode-se verificar que a observacédo feita por Gama faz mais
sentido quando ele afirma que a comunicacao interna a Tl obteve avancos a partir
das metodologias (frameworks), mas que a comunicacdo externa a Tl é a mais
complicada.

Segundo ele, esse relacionamento demanda maturidade da organizacao e
objetividade dos profissionais das areas organizacionais sobre o que se deseja da
TI, e como, o tempo estimado e quanto se deseja investir. Por isso, a definicdo de
requisitos entre a area cliente e a area de Tl sdo os mais dificeis de serem

equacionados. Gama lembra ainda que os sistemas de ERP, apresentados na
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revisdo bibliografica, em teoria eliminam esses problemas, mas, na pratica, percebe-
se que ha necessidade de um contato mais préximo com as areas clientes™*

Essa proximidade depende, tanto da maturidade das organiza¢cdes, como
foi dito anteriormente, como da empresa de Tl e seus funcionérios. Algumas
situacOes sao percebidas pelos depoentes como disputas entre as areas envolvidas,
lembrando que a organizacdo contrata o servigo terceirizado, por meio de sua
propria Tl. Gama afirma que, em sua percep¢do, a organizagcao quer manter-se
detentora do poder sobre a informacao, e a empresa de TI, por sua vez, destaca-se
sobre o conhecimento técnico para o desenvolvimento do servico. Sendo assim, um
sem o outro ndo concretiza a demanda necessaria para potencializar o negécio.

Porém, percebe-se um movimento organizacional no sentido de minimizar
a relacéo de disputa entre os profissionais de Tl da organizacg&o e os terceirizados. E
0 caso da posicao ocupada pelo entrevistado Alfa, bodyshop, contratado por tempo
determinado para exercer uma funcdo mediadora entre a Tl da organizacao e
fornecedores de TI, para projetos especificos. Em um primeiro momento, essa
contratacdo parece atenuar o embate inicial relatado por Gama, ao concentrar o
poder em um membro externo a organizacdo que devera falar de igual para igual
com seus pares.

Contudo, o movimento de centralizagdo que se delineia vai contra a
configuracdo mais moderna das organiza¢cdes aprendizes (RODRIGUEZ, 2007), que
apresentam, como caracteristicas de diferencial das organiza¢cfes tradicionais, o
compartilhamento de informagdo e abertura de canais de comunicagcdo entre
funcionarios, clientes, fornecedores e concorrentes (Daft, 2002, p. 24-25).

Dessa forma, a percepcdo de Gama pode ser complementada pela
afirmacéo de Alfa, de que o negdcio ndo enxerga a Tl como diferencial competitivo e
sim como suporte operacional e gerencial, além das questdes de propriedade
intelectual que a situagéo evidencia. Isso configura um conflito entre a teoria e a
pratica, nas organizacoes.

Nesse contexto, o ambiente da Tl configura-se como uma realidade que
caminha em paralelo ao organizacional, que também apresenta particularidades que

podem colaborar para acentuar as dificuldades nos processos em TIl. Segundo trés

" As areas clientes s0 as areas organizacionais que solicitam servigos especificos de TI, seja para
adequacao de necessidades da area aos sistemas organizacionais, seja para o desenvolvimento de
aplicacBes tecnoldgicas proprias.
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depoentes que trabalham em instituicdo publica, na area de Tl as disputas de poder
existem, mas a estabilidade institucional permite uma pratica menos agressiva que a
percebida na iniciativa privada.

Sigma, que trabalha em instituicdo publica federal, afirma que a experiéncia
de colegas que solicitaram afastamento para prestar servico ou consultoria na
iniciativa privada foi negativa, pois eles ndo suportaram o nivel de pressdo e
competi¢céo e voltaram.

Beta vivencia experiéncia parecida com a citada por Sigma. Ao sair de uma
empresa multinacional de energia e transporte, com base em uma relacdo comercial
Business to Business, para uma Multinacional de relacdo Business to Consumer,
sentiu um nivel de pressao maior, devido a proximidade com o mercado consumidor.

A realidade dindmica do negécio, apresentada por Hall (2004) na revisao
de literatura, impulsionada pela competitividade, torna 0 ambiente organizacional
estressante e mais sujeito a alteracfes. Dessa forma, algumas mudancas no
planejamento e nas acdes taticas da organizacdo sao necessdrias e solicitam
agilidade para manter a lideranca nas vendas e, consequentemente, nas operagcoes
e produtividade.

Verifica-se que a organizagdo, enquanto um sistema aberto
(BERTALANFFY, 1975), promove trocas com o ambiente social que afetam o
ambiente organizacional e que tém a capacidade de gerar transformacdes internas
gue impactam em seus processos. Isso podera alterar os padrées de referéncia para
o desenvolvimento de sistemas eficientes que acompanhem tais mudancas.

No entanto, o impacto nos processos de entrada e saida de dados pode
modificar todo o sistema logico de desenvolvimento de um produto ou servigo de TI
e gerar um retrabalho. Nesse contexto, cabe observar que os processos em Tl ndo
sao sistematizados, muitas vezes, a partir do ponto de onde se estava quando
houve a ocorréncia de mudanga, como afirma o depoente Delta.

Ha que se considerar que a alteracdo de uma variavel, requisito basico,
para o desenvolvimento do trabalho, pode acarretar em reinicializacdo do processo,
0 que significa a redefinicdo dos requisitos para o desenvolvimento dos processos.

Essa situacdo permite observar que a “falta de flexibilidade, de ritmo e
atendimento dos prazos”, apontadas nos depoimentos de profissionais de
comunicagao, demonstra uma “falta de conhecimento dos processos em TI”

apontados pelos profissionais de Tl. Tanto a situagdo apresentada, que induz ao
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retrabalho, quanto a entrega inadequada de um produto causam frustracdes para
ambos os lados, como afirmam Teta e Lambida.

Gama destaca que entre a definicdo de requisitos e a entrega nao héa
praticamente nenhuma a¢ao que permita verificar se 0 caminho tracado esta correto.
Por isso, muitas vezes pode-se chegar a implementacdo com problemas que
deveriam ser corrigidos inicialmente.

Na tentativa de minimizar o impacto que um requisito mal definido traz a Tl
e, consequentemente ao negdécio, a area optou por adotar, em algumas situacdes, a
estratégia de se determinar um Focal Point, responsavel pela entrada de
informacbes, na tentativa de minimizar os confltos na entrada e saida das
informacdes. Contudo, observa-se que essa pratica, em Tl, aumenta a distancia
entre a Tl e as areas organizacionais que se comunicam por intermédio de uma
pessoa.

Omega atualmente assumiu essa funcéo. E focal point de uma empresa de
TI na relagio com empresa operadora de telefonia movel. Ressalta a
responsabilidade na elaboracdo de requisitos, bem como na adequacdo dos
relatorios as partes interessadas, 0 que aumenta o nivel de estresse e pressao
sobre seu trabalho. Ele ainda relata que a experiéncia que vivenciou com a pratica
adotada por uma das operadoras atendidas foi mais eficiente. Para definicdo de
requisitos e encaminhamento de documentos, criou-se um comité com integrantes
das areas interessadas para atendimento urgente de uma demanda. Isso resultou
em um atendimento rapido, mais preciso, e todos 0s pontos que poderiam ocasionar
problemas nos processos foram equacionados em conjunto.

Verifica-se que esse tipo de procedimento proporciona maior conhecimento
sobre as areas envolvidas diretamente no processo e que permite uma elaboracéo
mais eficiente dos processos de TI, pois as relagbes sdo mais proximas e em
conjunto. Dessa forma, amplia-se a visdo sobre a demanda, o que possibilita mais
opcOes de solugdes e, consequentemente, decisdes mais assertivas.

A experiéncia de Gestdo de Tl pautada por formacdo de Comité para
tomada de decisdes e priorizacdo foi relatada também por Epsilon, que coordena
esses processos em instituicdo publica. A principal caracteristica desse processo,
afirma o depoente, € a seguranca para a execucao do trabalho, uma vez que os
requisitos e as prioridades ja foram decididos em conjunto. ISso minimiza a pressao

entre as areas, pois o cronograma € valido para todos.



142

Contudo, essa pratica ainda ndo € percebida pelas organizacbes como
uma via mais eficiente e eficaz em seus processos de Tl. O que se percebe é que a
urgéncia imposta pelo mercado causa a busca desenfreada por resultados rapidos,
muitas vezes eficientes tecnicamente, por atender a demanda solicitada. Contudo,
pelo viés apontado por Lutchen (2004) passa a ser percebido como um investimento
que nao é utilizado em seu pleno potencial, principalmente por ndo propiciar a
organizacdo uma inovacao e uma diferenciagdo para o negocio.

Mesmo considerando a realidade das organizacbes, em que a dinamica
apresenta-se fortemente ligada a produtividade, é imperativo perceber que, no
processo de desenvolvimento de um novo sistema, ou das adaptacdes solicitadas, o
sistema atual ndo para, pois ndo pode comprometer o andamento dos processos
internos. Por isso, toda a infraestrutura e suporte de Tl permanecem em total
funcionamento, o que exige das organizacdes flexibilidade e investimentos.

Surge portanto a necessidade de contratacdo temporaria de profissionais e
empresas terceirizadas que apresentem formacdo especifica e capacidade para
desenvolver a tarefa demandada, como afirma o depoente Gama. Por outro lado,
essa pratica contribui para a percepc¢éo de que a Tl é fonte geradora de custo, como
foi destacado pelo depoente Delta e reafirmado pelos depoentes Alfa e Beta.

Essa situacao, do ponto de vista organizacional e da comunicagao, pode
ser geradora de conflitos internos. Verifica-se que, na pratica organizacional, na
politica e Recursos Humanos, a CTL — Consolidacdo das Leis do Trabalho
apresenta distingbes entre funcionarios efetivos e temporérios, distingbes que se
iniciam nas politicas de contratacé@o e de beneficios.

A Lei determina que o funcionario temporario exerca uma atividade por trés
meses. A partir desse periodo, passa a apresentar vinculo de funcionério efetivo,
considerando-se o grau de pertenga envolvido nas relagcdes que se estabelecem no
ambiente de trabalho. Nesse sentido, um quadro conflitante é percebido em TI, pois
nas atividades para atendimento de demandas, citadas anteriormente, o terceirizado
permanece na organizagao “no minimo seis meses, até mais de um ano”, segundo
Gama e Delta.

Esse fato acarreta um erro de percepcao sobre o funcionario temporario de
Tl, o que pode ter influenciado na observagao sobre a “falta de engajamento” citada
pelos profissionais de comunicacdo. Isso pode gerar uma falha na pratica

comunicacional, se for considerada a légica pelo tempo de vinculo. Assim, se o
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funcionério temporério fica trés meses na organizacdo, o funcionario de Tl ndo é
temporario.

Por essa falha, deixa-se de desenvolver uma politica especifica para esse
grupo de funcionarios tempordrios que apresentam um vinculo maior que o
tradicional. Por outro lado, esses funcionarios sdo agregados a outro grupo, de
funcionéarios efetivos, ao qual ndo pertencem, e, consequentemente, a politica
comunicacional e suas a¢des ndo fazem sentido. Por isso, a percepcdo da falta de
engajamento.

Deve-se considerar que essa percepcado pode ser propagada entre 0s
funcionéarios da organizacdo e gerar uma nocao errébnea sobre o funcionario da TI,
aparentemente efetivo pelo tempo de convivio. Ao ndo serem envolvidos em
atividades desse grupo efetivo, pode-se estimular um distanciamento entre os
profissionais de TI e organizacionais, devido a preconceitos baseados em
interpretacdes diversas, opostas e néo verdadeiras.

Trata-se de uma situagcdo complexa para a organizacdo e para as
empresas de TI, que necessitam de uma politica de recursos humanos e de
comunicacao que atendam a essas necessidades especificas. Nos depoimentos de
Sigma, Delta e Gama, observam-se duas vertentes opostas e complementares.

A primeira aponta a supervalorizacdo do profissional, pela capacidade e
inteligéncia, mas se percebe que isso acontece muito mais pela falta de
compreensao de suas atividades. Nesse mesmo sentido, Delta afirma que no dia a
dia no trabalho, internamente, pode haver problemas na interpretacéo e definicdes
dos papéis dos funcionarios efetivos de Tl e do terceirizado, o que pode gerar
conflitos de identificagcdo. O funcionario da organizacdo sente-se privilegiado por
fazer parte da organizacao, enquanto o terceiro € considerado um intruso.

Na segunda vertente, o funcionario terceirizado pode perceber que o
pertencimento a organizacdo pode ser caracterizado como interessante. Isso se
torna um desafio para as empresas de terceirizagdo que necessitam elaborar
politicas de retencdo desses profissionais. Ha investimento na formacdo e
aperfeicoamento desses profissionais por parte das empresas terceirizadas, o que
resulta na elaboracdo de seu portifélio de servigcos, para atendimento simultaneo a
mais de uma organizacdo. Nota-se, assim, que essa dinamica da area de Tl esta

baseada na certificacdo de seus diversos funcionarios para a efetivacdo de projetos
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especificos, pois busca atender, como citado anteriormente, a dinamica
organizacional.

Contudo, essas diferencas e consonancias podem ser mais bem
conduzidas por politicas bem definidas e acdes efetivas e claras que contemporizem
as expectativas funcionais, tanto das organizacbes contratantes, quanto das
contratadas responsaveis pela terceirizacao.

No contexto apresentado, verifica-se que a especializacdo que se espera
do profissional de Tl é alta, no que se refere a competéncia técnica. Por isso, 0s
investimentos em formacédo sdo compreendidos em dois aspectos: um de interesse
pessoal, determinado pela identificacdo particular com uma é&rea, e outro pela
oportunidade de especializacdo oferecida por uma empresa de tecnologia com
interesse em uma determinada especificidade para composi¢cdo de seu portifélio de
Servicos.

De qualquer forma, os investimentos sdo altos e permanentemente
atualizados, como destaca Gama. Com isso, percebe-se a alta expectativa de
retorno, do ponto de vista, tanto pessoal, quanto das empresas. Essa afirmacao
evidenciada pelos entrevistados destaca-se na propria formacao deles. Iniciaram em
cursos abertos e de certificagbes, até chegarem aos cursos técnicos, graduacao
especifica e especializacdo, com excecdo de um dos entrevistados. Este também é
um dos motivos, citados por Gama, pelo qual as organizacbes buscam as
terceirizacoes.

Diante dessa complexidade vivenciada pelos depoentes, verifica-se que, na
pratica, ha o distanciamento das orientagces propostas pelas diversas metodologias
da area de TI. Essas metodologias apontam procedimentos que, em teoria,
deveriam minimizar os problemas ocasionados pela dinamica organizacional e de TI,
diferencas processuais que definem o universo do trabalho no espago-tempo.

Portanto, na ansiedade em minimizar os conflitos existentes na area de Tl
e em relacdo as éareas do negocio, os frameworks buscam contemplar a
comunicacdo em seus processos. Cabe ressaltar que, ao reforcar o registro e o
compartiihamento de dados e informagbes, os frameworks enfocam uma
caracteristica da comunicacao que é o “tornar comum”, passo importante, mas nao
suficiente para efetivar o processo de comunicacdo na construcdo e no

fortalecimento de relacionamentos.
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5.3 Resultados e Anédlises: o profissional de comunicag¢éo organizacional

A pesquisa quantitativa desenvolvida com profissionais de Comunicacgao
Organizacional registrou predominio do género feminino nesse universo, como se

pode verificar no Gréfico 14.

Maszculino 29,82%

Feminino
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Grafico 14 - Divisdo dos profissionais de comunicacdo por Género
Fonte: A autora

Breno et al. (2001) afirmam que “mulheres apresentam niveis de
sociabilidade mais altos que os homens”. Ao citar diversos estudiosos, também
alegam que “[...] as caracteristicas positivas, como a autoestima, tendem a estar
mais presentes em individuos mais expressivos e com tato social.” Tais
caracteristicas femininas podem ser percebidas no ambiente organizacional e, como

afirmam os pesquisadores,

[...] as caracteristicas positivas, como auto-estima, tendem a estar
presentes em sujeitos mais expressivos e com tato social, fazendo
com que tenham mais credibilidade com os outros, do que 0s sujeitos
com ansiedade-social (RIGGIO, THROCKMORTON & DEPAOLA,
1990; RIGGIO, TUCKER & THROCKMORTON, 1987, apud BRENO
et al. 2001).

Pode-se perceber que, na andlise de percepcdo dos profissionais de TI
sobre o0s profissionais de comunicacdo, a positividade e a credibilidade se
manifestam na expectativa de parceria.

Com relacdo a formacao do profissional de comunicacdo organizacional,
verifica-se que a maior parte deles inicia a formacdo na graduacdo, como mostra o

Gréfico 15.
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Grafico 15 - Formacéao dos profissionais de comunicac¢ao organizacional

Fonte : A autora

Pode-se perceber que mais da metade se encaminha para especializacéo

na area ou para MBA, que complementam seu conhecimento organizacional,

principalmente ao se observar a indicatividade de que os profissionais de

comunicacao sao relativamente jovens, como demonstra o Gréfico 16.
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Grafico 16 - Faixa etario de profissionais de comunicac¢do organizacional
Fonte: A autora

Verifica-se que os profissionais de comunicacdo organizacional estdo
concentrados na faixa de 21 a 30 anos, que 66% tém entre 4 e 10 anos de atuacao
na area e 27%, entre 1 e 3 anos. Verifica-se também que 79% sao funcionarios
organizacionais, que 25% atuam com comunicagdo Institucional, e 21%, com
comunicacdo Administrativa Interna. Percebe-se, dessa forma, que a grande
concentracdo desses profissionais esta voltada para o alinhamento da organizacao
com 0s principios organizacionais aplicados ao publico interno.

Ao depurar os dados para os profissionais de comunicagao entre 31 e 40
anos, verifica-se um percentual de 49% deles com mais de 10 anos na érea.
Verifica-se que 30% atuam em comunicacdo institucional, que 32% atuam em
Inteligéncia de Marketing, demonstrando que nessa faixa etaria estdo os
profissionais com mais tempo de experiéncia os profissionais, e que 80% dos
profissionais, como funcionarios organizacionais, se dedicam ao alinhamento da

organizagcdo com 0s principios organizacionais e analise de mercado.
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De maneira geral, verifica-se que, dentre os profissionais de comunicagao
gue mais atuam em organizacfes, se destacam jornalistas e relacbes publicas,

como demonstra o Grafico 17.
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Gréfico 17 - Area de formac&o dos profissionais que atuam em comunicag&o organizacional
Fonte: A autora

Dentre os jornalistas, 46% atuam em comunicacao institucional, e 23%, em
comunicacdo administrativo-interna. Ja as Relacdes Publicas, 36%, atuam em
comunicacao Institucional, e 29%, em comunica¢do administrativo-interna.

Isso demonstra que as Relagcbes Publicas estdo mais voltadas para o
alinhamento dos principios organizacionais e énfase ao publico interno. Uma vez
gue a énfase em comunicacéo institucional dos jornalistas, além do alinhamento dos
principios organizacionais, acentua-se na pratica, ha atuacdo fortemente marcada
em assessoria de imprensa e relacionamento com a midia. Por outro lado, no que se
refere a atuacdo em comunicacao administrativo-interna, marca-se pela producéo de
publicacdes editoriais internas, para divulgacdo de politicas e principios para o

alinhamento das praticas internas.
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Verifica-se que o vinculo empregaticio dos profissionais de comunicacéo

organizacional configura-se como demonstrado no Grafico 17-A
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Gréfico 17A - Vinculo empregaticio dos profissionais de Comunicagédo Organizacional
Fonte: A autora

Percebe-se que os numeros apontam maior vinculacdo afetiva entre os
profissionais de comunica¢do organizacional e a empresa do que o indice referente
aos profissionais de TI. Dessa forma, verifica-se que esses dados corroboram as
analises do Gréfico 17, anterior. Verifica-se que, na pratica da terceirizacdo em
comunicacao, os principais servigos ofertados séo os de clipping e de publicagbes
organizacionais dirigidas, geralmente realizadas por profissionais da éarea de
jornalismo, pela especificidade da atividade.

Esta situacao geral da area de atuacéo pode ser percebida na distribuicéo

dos profissionais nas areas de atuacao indicadas no Gréafico 18.
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Gréfico 18 - Distribuicdo das areas de atuacao dos profissionais de comunicacéo.
Fonte: A autora

A Comunicacéo Institucional e a Inteligéncia de Marketing concentram a
maior parte dos profissionais de comunicacdo, com 33,77% e 24,50%,
respectivamente. JA4 a Comunicacdo Administrativa-Interna, 1854% e a
Comunicagdo mercadoldgica, 17,88%.

Os dados associados as analises depuradas dos Graficos 16 e 17
demonstram a importancia da comunicacdo organizacional no alinhamento dos
principios organizacionais, do mercado e da construcdo de uma imagem solida
perante os stakeholders organizacionais.

Ao abordar as questdes de tempo de atuagdo, diferentemente do
profissional de TI, o profissional de comunicacéo, além de faixa etaria mais jovem,
inicia suas atividades mais tarde como estagiario, na graduacdo, o que é

demonstrado no Gréafico 19.
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Gréfico 19 - Tempo de atuacdo na area de comunicagao organizacional
Fonte: A autora

Percebe-se, pelos dados, que o profissional de comunicacdo atuante na
comunicacao organizacional inicia suas atividades como estagiario. Dessa forma, no
cruzamento de informacdes sobre idade, formacéo e tempo de atuacéo, observa-se
um profissional jovem, com menos de 10 anos de experiéncia, porém com atividades
comunicacionais bem delimitadas.

Assim como o0s profissionais de TI, os profissionais de comunicacéo
concentram sua atuacdo no estado de S&o Paulo, 92%. As atividades de
comunicacao concentram-se nesse estado devido a concentracdo de empresas e de
tecnologia, bem como de centros de exceléncia nas éareas de tecnologia e
comunicacao.

Pode-se verificar também que, em segundo lugar, empatam, com 6,14%,
Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul, do Brasil em parceria com empresas
estrangeiras e do Brasil para empresas estrangeiras.

Um dado significativo demonstrado no Grafico 20 é a quantidade
significativa de profissionais de comunicacdo que interagiram com profissionais da

area de TI.
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Grafico 20 - Experiéncia de interagéo com a area de Tl
Fonte: A autora

Esse dado demonstra a disponibilidade das areas para uma interface mais
forte € significativa. O que se pode perceber € que os estimulos s&o variados e que
buscam atender as necessidades, tanto de Comunicacdo, como de TI, quanto
aguelas organizacionais geradas para melhor desempenho do negdcio.

No Gréfico 21, fica evidente a diversidade de interacdes j4 praticadas.
Contudo, ha que se destacar que a pratica de maior interacdo, com 56,12% das
praticas, é a parceria no desenvolvimento de sistemas de informacgao
organizacionais. Nesse sentido, pode-se afirmar que a interacao tem sido orientada
ao desenvolvimento de diferenciais competitivos no trato das informagbes
organizacionais. Isso porque o0s sistemas informacionais podem potencializar a
leitura de dados, bem como analisar dados anteriormente ndo considerados na
tomada de decisao.

Consequentemente, esse dado também acena para uma contribuigdo
organizacional significativa para o negocio e para o alinhamento das acdes de
ambas as areas. Isso, principalmente, se for observado o segundo item mais
assinalado, com 46,94%, a colaboracdo no planejamento estratégico e/ou
elaboracao de pecgas de comunicacgéo para a implantagcéo de sistema de informacao
organizacional e/ou governanca de Tl e alinhamento da producao de Tl ao negdcio.

Verifica-se, dessa forma, uma tendéncia estratégica forte na interacao.
Esse tema é reforcado por profissionais da area e apontado como um fator de

significativa contribuicdo, na 6tica dos entrevistados de TI.
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Gréfico 21 - Tipos de Interagcdo entre Comunicacéo e Tl
Fonte: A autora

A partir do terceiro, quarto e quinto itens, destacados no Grafico 21,
observa-se um tipo de interacdo mais técnica da comunicacdo, para 0
desenvolvimento de materiais adequados as necessidades de comunicagéo da TI.
Esse tipo de interacdo € importante porque contribuiu significativamente para o
alinhamento das acdes de Tl e as necessidades do negdcio.

Como a formagéo e a experiéncia inicial dos profissionais de comunicagéo
organizacional estdo atreladas as atividades de relacdes publicas e identidade
corporativa, ha énfase de suas a¢fes no alinhamento dos principios organizacionais
com suas praticas técnicas.

No entanto, a percepcao dos comunicadores sobre a eficiéncia e eficicia
das acbes desenvolvidas ainda deixam a desejar, como se pode observar no Gréfico
22. Todos os itens foram percebidos eficientes, porém tendendo a pouca eficiéncia.
O Unico item que foi percebido primeiramente como eficiente, seguido de uma
percepgao eficaz, com 41,75% e 28,16%, respectivamente, foi o desenvolvimento de

pecas de comunicacao para a divulgacéo dos procedimentos de TI.
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Grafico 22 - Grau de eficiéncia e eficacia das agdes de comunicacdo em T
Fonte: A autora

Esses dados demonstram dois aspectos importantes sobre a visdo dos
profissionais de comunicacéo a respeito do préprio trabalho: dominio maior sobre a
técnica e avaliacdo mais efetiva sobre seus efeitos no ambiente organizacional.
Ambas as percepcdes corroboram estudos apontados por Grunig (2009, p. 21-23),
sobre a eficiéncia técnica das mulheres no desenvolvimento das acdes de relacdes
publicas.

A qualidade técnica da atuacdo dos profissionais de comunicacdo é
verificada na diversidade e segmentacdo dos instrumentos de comunicacdo nas
organizacdes apresentadas pela sistematizacdo e aplicacdo da filosofia da
comunicacao integrada (KUNSCH, 2003).

Nesse sentido, é significativo perceber que as atividades técnicas podem
ser as possibilidades iniciais da interface, como demonstra o Grafico 23, que destaca
a percepcao dos profissionais de comunicacdo que ainda n&o interagiram com
profissionais de TI.

no desenvolvimento da fatores

Verifica-se, investigacdo, que 0s
estratégicos possibilitam integracéo real entre as duas areas em prol do negécio, o
gue potencializa as praticas organizacionais no sentido da inovacéo e do diferencial

competitivo.
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Gréfico 23 - A expectativa de profissionais de comunicagéo organizacional que nao tiveram
interacdo com profissionais de TI
Fonte: A autora

Pela falta de interacdo e com a pratica em comunicag¢ao organizacional, 0s
itens oferecidos aos entrevistados abordavam um repertério conhecido desse
profissional, para que pudesse ser reconhecido como uma possibilidade de
interacdo. Ainda que alguns profissionais de comunica¢ao nao guardem proximidade
com a area de TI, verifica-se astlcia ao assinalar questdes sobre o desenvolvimento
de protocolos de comunicacao para as implementacdes das areas de Tl e acdes de
esclarecimento, orientacdo e alinhamento.

Esses dados reafirmam uma percepcao significativamente atenta dos
profissionais da area de comunicacdo organizacional que iniciam nesse campo com
um dominio técnico fortemente incentivado pela producdo comunicacional da area
(GRUNIG, 2009).

Por outro lado, devem-se observar cuidadosamente os dados do Gréfico 24,
que demonstram uma percepcdo media tendendo a baixa dos profissionais de
comunicacao sobre as capacidades dos profissionais de TI. Destaca-se que tais
capacidades sdo essenciais para a qualidade do alinhamento das atividades de TI

ao negocio.



Capacidade de compreensao
dos principios organizacionais.

Capacidade de compreenséo
das necessidades dos usuérios.

Capacidade de expresséo e
esclarecimento de ideias e
processos.

Capacidade de alinhamento de
Seus servigcos com o negoécio.

Capacidade de concluséo de
servigos sem retificacéo.

Capacidade de cumprimento de

45,10%

——  38,10%
40,95%
[——16,19%

8,74%
I 37.86%

40,78%
N 12,62%

5,77%
I— 34,62%

N 7,69%
8,82%
P 34,31%
44,12%
I 12,75%

7,62%
I 39,05%
34,29%

51,92%

156

prazos.
I 19,05%

0% 20% 40% G0% B0% 100%
Inexisterte [ Baixa Meédia [ Ata

Gréfico 24 - Percepcédo dos profissionais de comunicagéo sobre as dificuldades dos
profissionais de Tl
Fonte: A autora

Cabe ressaltar que as capacidades indicadas foram levantadas a partir do
estudo exploratério em bibliografias e junto a profissionais das areas de Tl e
Comunicacéo. Percebe-se que a principal capacidade, percebida por 51,92% dos
entrevistados como meédia e por 34,62% como baixa, € a principal caracteristica
apontada como fator critico de sucesso, o0 alinhamento da Tl ao negdcio.

Verifica-se que, para o alinhamento ser atendido de forma satisfatoria, a
capacidade de compreensdo dos principios organizacionais deve ser atingida em
maior indice do que o percebido. Ou seja, como médio/baixo em 45,15% e 39,22%,
respectivamente. Da mesma forma, na definicdo de usuario ele é percebido também
como médio/baixo em 40,95% e 38,10%, respectivamente, ainda que 16, 19%,
percebam a capacidade como alta.

Esse conjunto apresentado corrobora a possibilidade de capacidade de
conclusao do negécio sem retificacdo também ser percebida como média/baixa, em
44,12% e 34,31%, respectivamente. Da mesma forma, a percepcdo baixa/média,
com 39,05% e 34,29%, respectivamente, para a capacidade de cumprimento de

prazos.



157

A observacdo dos profissionais de comunicacdo demonstra que a
capacidade de expressdo e esclarecimento de ideias e processos também é
percebida com indice médio/baixo. Esse dado vem justificar a dificuldade de dialogo
entre os envolvidos nos processos organizacionais, 0 que ressalta a existéncia do
Gap Comunicacional externo a Tl, apresentado inicialmente.

Foi disponibilizada aos profissionais uma questdo aberta, em que se
buscou identificar, de forma espontanea, depoimentos sobre observacgdes relevantes
para e sobre interface entre a Tl e a Comunicacdo. Foram 50 respondentes
(APENDICE E - Depoimentos espontaneos dos respondentes de Comunicacéo), e
as andlises apontam aspectos baseados nas experiéncias, que nao foram
totalmente positivas e que de alguma forma contribuiram para uma percepcao
conflituosa e restritiva sobre a parceria. Assim, as analises apontam uma variacao
de percepcdes, como mostra o Quadro 6.

Verifica-se que os profissionais de comunicacdo tém percepcao bastante
variada sobre a interagdo com a area da TI. Aspectos individuais ligados as
caracteristicas pessoais desses profissionais foram destacados e reafirmam muitas
das percepcoes indicadas no Gréfico 23.

Foi possivel observar, de forma sistematizada, que a percep¢do do
profissional de comunicagéo sobre a interface com Tl d& énfase a relacdo técnica
entre as areas. Nos aspectos positivos e negativos proporcionalmente divididos, com
25 comentarios cada um deles, identificaram-se 3 na forma dicotdbmica, como se
observa no Quadro 15. Os indicativos de neutralidade foram 3, que destacam a falta
de capacitacao e treinamento dos profissionais das duas areas.

Foi importante abrir a possibilidade de os respondentes apresentarem
justificativas e percepcbes sobre suas experiéncias, que serdo avaliadas
conjuntamente com as percepgfes dos proprios profissionais de Tecnologia da
Informacdo entrevistados em profundidade. Por outro lado, apontam questbes a
serem consideradas na composicado dos aspectos fortes e fracos observados acerca

do ambiente e do proprio profissional.
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POSITIVO

e Visdo de suporte a Tl

e Dependéncia da TI.

e Tl como ferramenta

e Visédo de suporte matuo

e Visdo de suporte ao negdcio

NEGATIVO

Comuns

as duas areas

e Falta de entrosamento de ambos.

o Diferencas de compreensdo e ritmo entre as areas

e Capacitacao e treinamento das areas

e Falta de entrosamento com as areas organizacionais.

e Linguagem técnica de ambos

e Problema organizacional, de sistemas incompativeis.

¢ Falta visdo de negdcio entre os dois.

¢ Mundos opostos/principio distinto:
o Comunicagao — didlogo e colaboragéo

o TI - controle e autoridade. Além de acentuado individualismo e

pouca margem de negociacao.

TI

e Problemas de linguagem da Tl

e Conflito na percepcgéo da TI sobre 0 negécio

e Baixo engajamento

e Falta percepcéo de Tl sobre a comunicacéo

e Falta qualidade na interacdo com o usuario

e Tl fechada em si mesma

e Enfoque técnico, agil e superficial.

NEUTRO

e Critica a capacitacdo das areas.

DICOTOMICO

Positivo,

1 - Tl como ferramenta.
2 - Viséo de suporte matuo
3 - Viséo de suporte ao negocio

Negativo,

1 - Dificuldade em compreender a comunicacao.
2 - Falta de definicdo de papéis e linguagem comuns.
3 - Resisténcias da Tl, ineficacia no atendimento dos prazos.

Quadro 15 - Posicionamentos dos profissionais de Comunicacéo sobre a Interface
Comunicacéo e Tl

Fonte: A autora

No desenvolvimento da investigacdo com os profissionais de comunicacao,

pdde-se verificar que, no conjunto, a visdo sobre os profissionais e a area de TI

ainda € muito restrita aos aspectos técnicos, mesmo considerando as interagdes

estratégicas apontadas. Isso demonstra uma dificuldade do profissional

comunicacao em reconhecer os potenciais da area de interface.

de
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Considera-se, assim, que ambos os profissionais avaliam a éarea de
interface como instrumental para atingir seus proprios objetivos. Nesse sentido, as
percepcbes apresentadas demonstram a necessidade de capacitacdo e
conhecimento mais especifico sobre a area de interface e recaem principalmente
sobre o reconhecimento de que elas se configuram como duas areas processuais.

Dessa forma, os resultados que ambas oferecem, a construcéao e conducéao
dos processos, sao determinantes para a compreensado do potencial de cada uma.
Portanto falta, para cada area, entender mais especificamente os processos da area
de interface, para ir além da visao técnica e utilitarista que se verificou na pesquisa
com os profissionais de Tl e Comunicacao.

Considera-se, pois, que o potencial estratégico entre as areas nao foi
explorado de forma a possibilitar uma integracdo em prol do negécio. Por esse
motivo, a capacidade de potencializar as praticas organizacionais no sentido da

inovacao e diferencial competitivo ainda nao foi atingida.

5.4 Analise SWOT e GUT: uma perspectiva de interagao

A analise SWOT, termo oriundo das palavras Strengths, Weakerness,
Opportunitues and Threats, foi criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen,
professores da Harvard Business School. E um conceituado instrumento de andlise
aplicado ao planejamento estratégico. A traducdo para o portugués nao promoveu
identificacdo com as siglas (PFOA e FOFA), por isso continua-se adotando o

acronimo derivado do inglés. Define-se como um

[...] modelo que compreende uma analise interna com o objetivo de
levantar os pontos Fortes e Fracos da empresa, e uma analise do
ambiente externo [...] para se apurar as Oportunidades e Ameacas
(YANAZE, 2011, p. 300).

Oliveira (2002, p. 140-141) apresenta que a identificacdo desses pontos
nao deve ser feita de maneira despretensiosa, e que a metodologia de Kepner e
Tregoe (1978) deve ser aplicada para a “fixacao de prioridade de fatores”. Sendo
assim, a metodologia GUT possibilita indicar a gravidade, a urgéncia e a tendéncia
dos pontos encontrados.

Contudo, deve-se lembrar que pontos fortes e fracos, oportunidades e

ameacas estdo ligados a um contexto que permitiu identifica-los e organiza-los.
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Nesse sentido, para fixacdo dos fatores cabe ainda definir os niveis de gravidade, ou
seja, a intensidade de tudo aquilo que afeta a esséncia do objeto analisado. Por
urgéncia, tem-se a escala de “pressédo do tempo” sobre a resolugao da situagdo em
relagdo ao fator analisado. Para a tendéncia, deve-se considerar o nivel esperado a
situacao futura diante dos esfor¢os identificados na avaliacdo da situacao atual.

A Figura 11 apresenta a base da Matriz SWOT e indica as possibilidades

esperadas nos cruzamentos dos fatores identificados.

Analises Externas
Ameacas Oportunidades
(1) (2)

@ Indica os pontos que afetam a Indica 0 maximo proveito para o
é E manutencgao do objeto desenvolvimento do objeto
% analisado. analisado.
P (3) (4)
;C_i; § Indica os pontos que podem Indica os pontos que devem ser
< E comprometer a sobrevivéncia do | contornados para o crescimento

objeto analisado. do objeto analisado.

Figura 11- Matriz SWOT
Fonte: Adaptada de Oliveira (2002) e Yanaze (2011)

Essa matriz permite o cruzamento entre os fatores internos e externos que
podem apontar um cenario favoravel a implementacdo de acdes estratégicas de
uma organizagcdo. Também pode facilitar a identificagdo dos pontos mais relevantes
e significativos para se iniciar uma intervencdo. Da mesma forma, indica os pontos
gue podem comprometer ou prejudicar os processos. Por isso, sera aplicada neste
estudo, com o intuito de identificar as possibilidades de interface com a
comunicacéao.

Para a efetividade do cruzamento, sera necessario definir uma escala de
pontos para orientar os niveis de gravidade, urgéncia e tendéncia de cada um dos
pontos identificados. Sendo assim, o cruzamento indicara as prioridades a serem
seguidas, por meio dos valores encontrados com base na escala de pontuacdo na
relacdo entre eles. Para tanto, a Quadro 16 apresenta a escala criada para definicao

dos parametros.



161

Gravidade Urgéncia Tendéncia
SignificAncia do Dano Periodo de tempo a Agéo Desenvolvimento do problema
1. Dano minimo 1. Longuissimo prazo 1. Desaparece
2. Dano Leve 2. Longo prazo 2. Reduz rapidamente
3. Dano médio 3. Médio Prazo 3. Permanecer
4. Grave 4. Curto prazo 4. Aumenta
5. Gravissimo 5. Imediatamente 5. Piora muito

Quadro 16 - Referéncia de Anélise da Metodologia GUT
Fonte: Baseado em MEIRELLES, 2001.

A partir da identificagdo dos fatores da matriz SWOT, devera ser realizada
a identificacdo da pontuacédo de cada um na matriz GUT, definindo-se a pontuacao
dos fatores que indicardo a escala de prioridade na interface. Observa-se no Quadro
17 a escala pontuada do cruzamento, que determina o posicionamento dos fatores

da matriz SWOT na relagdo com a Matriz GUT.

GRAVIDADE
1 2 3 4 5
| 25 50 75 100 2125 -
< 16 32 48 80
o 4 /64/ 4 :_t:
& 3| 9 18 36 45 |53 | &
O [a)
S, 4 12 16 20 |2 &
q 2 3 4 5 |,

Quadro 17 - Escala de Pontuagado no cruzamento da Matriz GUT
Fonte: Elaborado pela autora

Na sequéncia, sdo apresentados os fatores da Matriz SWOT identificados

na pesquisa e define-se a respectiva pontuacao relativa a matriz GUT.

5.4.1 O cenario de Techologia da Informacgédo na organizacao

Para efetivar a andlise do cenario da Tl na organizacado, definiu-se que os
pontos fortes e fracos serdo identificados como aqueles apontados na pesquisa
como diretamente ligados ao universo da TIl. Por outro lado, as oportunidades e

ameacas serdo 0s pontos externos a Tl que podem afetar, positiva ou



162

negativamente, a area e seus profissionais, bem como trazer prejuizos a area de TI
e as areas do negocio.

Para determinar a pontuacédo dos fatores do Quadro 18, considerou-se o
impacto danoso que cada um desses fatores poderia ter sobre a organizagéo para a
definicdo da pontuacado da gravidade. Para a definicdo da Urgéncia, considerou-se o
tempo que uma acao, sobre esses fatores, necessitaria acontecer para produzir um
resultado satisfatorio. A pontuacéo sobre a Tendéncia foi definida considerando-se a

evolucéo do problema perante a falta de acao para conté-lo.

Pontos Fortes G U T | Total
Formacdo técnica consistente 1 2 3 6
Protagonismo na busca por solugées 1 3 3 9
Profissionais Jovens com mais de 10 anos de experiéncia 3 2 4 24
Capacidade de atendimento de diversas demandas simultaneas 1 1 3 3
Especialistas — capacitagdes e certificagbes 1 2 3 3
Habilidade em executar trabalhos em longa distancia- home office 1 3 2 6
Reconhecimento das dificuldades de comunicagao e relacionamento. 3 4 4 48
Frameworks minimizam problemas de comunicagdo Interna a TI. 4 4 4 64
Pontos Fracos G U T | Total
Existéncia de um Gap Comunicacional da Tl 5 5 5 125
Baixo de conhecimento da Estrutura Organizacional 5 4 5 100
Baixa habilidade em gestao e lideranga. 5 3 4 60
Dificuldade de expressar-se além da linguagem técnica 5 5 5 125
Baixo indice de sociabilidade e habilidades relacionais 5 4 5 100
Profissionais jovens com pouca habilidade organizacional de negociagao. 5 4 5 100
Baixa compreensdo pratica sobre a definicdo de usudrio. 5 5 5 125
Distanciamento no convivio com as demais areas do negdcio 5 4 5 100
Baixa compreensado sobre as atividades de comunicagdo 5 4 5 100
Ameacgas G U T | Total
Queda na qualidade dos cursos de formagdo técnica. 5 3 3 30
Alto grau de especificidade das demandas empresariais sobre a TI. 5 4 4 80
Percepgao equivocada dos Investimentos em Tl como gasto. 5 4 3 60
Dificuldade em perceber a Tl como inovagao e diferencial competitivo. 5 3 3 30
Dificuldade em equacionar o retorno dos investimentos em TI. 5 5 4 100
Falta de alinhamento da Tl com o negdcio. 5 5 5 125
Oportunidades G U T | Total
Integra a estrutura de informacgdo organizacional, em nivel operacional, de 5 5 5 125
gestdo e de Governanga.
Mercado de trabalho carente de profissionais capacitados a gestao. 5 4 3 60
Progressao rapida na carreira. 4 4 3 48
Incentivos governamentais destinados a area de Tecnologia. 3 5 4 60
Area de comunicacdo organizacional bem estruturada nas grandes empresas, 5 5 4 100
com conhecimento técnico para atenuar conflitos organizacionais.

Quadro 18 - Analise GUT dos dados da realidade de Tl na Matriz SWOT
Fonte: A autora
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Definido o status de cada um dos fatores identificados no cruzamento, para
definicdo da pontuacdo foram somados os numeros individuais e dividido por dois,
namero total de fatores no cruzamento. Ao encontrar um numero correspondente a
matriz GUT referente ao cruzamento dos fatores analisados da matriz SWOT, é
possivel apontar as prioridades desse contexto que necessitam de tratamento
(Figura 12).
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Ameacgas Oportunidades

Queda na qualidade dos cursos de formag&o técnica
IAlto grau de especificidade das demandas empresariais
Percepgdo equivocada dos Investimentos em Tl como
Dificuldade em perceber a Tl como inovagdo e
Dificuldade em equacionar o retorno dos

Falta de alinhamento da do negécio e a Tl

Integra a estrutura de informagdo organizacional, em
Mercado de trabalho carente de profissionais
Incentivos governamentais destinados a area de

lArea de comunicagdo organizacional bem estruturada
nas grandes empresas com conhecimento técnico para
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Formagdo técnica consistente 6 18 | 43 33 18 53 | 65538 |655| 66 27 33 40,5 46,4
Protagonismo na busca por solugdes g |20 |445(345|195(545| 67 |40 | 67 |34,5|285|345 42 41,3
Profissionais Jovens com mais de 10 27| 52 | 42 | 27 | 62 |745| 47 |785| 42 | 36 | 42 | 495 | 488
anos de experiéncia 24
" . :
& | Capacidade de atendimento de 17 |41,5|31,5|165|51,5| 64 |37 | 64 |31,5|255(31,5| 39 | 383
o | diversas demandas simultaneas 3
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g | Especialistas — capacitacGes e 17 | 41,5 (31,5 | 16,5 |51,5| 64 |37 | 64 |31,5|255|31,5| 39 | 383
€ | certificagdes 3
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& [Habilidad tar trabalh
avtiidade em executar trabainos 18] 43 | 33 | 18 | 53 |e55(38 |655] 33 | 27 | 33 | 405 | 398
em longa distancia- home office 6
Reconhecimento das dificuldades de | o 1 39 | ¢4 | 54 | 39 | 74 |86,5|59 [865| 54 | 48 | 54 | 61,5 | 608
comunicagdo e relacionamento.
Frameworks minimizam problemas | o) | 15| 25 | &3 | 47 | 82 945 |67 [945| 62 | 56 | 62 | 69,5 | 688
de comunicagdo Interna a Tl.
Média do cruzamento | 24 | 49,2 | 39,2 | 24,2 | 59,2 | 71,7 71,7 | 43,3 | 33,2 | 39,2 | 47,7
Existéncia de um Gap 125 | 78 | 103 | 92,5 77,5 | 113 | 125 | 98 | 125 | 92,5 | 100 |92,5| 113 | 99,3
Comunicacional da Tl
Baixo de conhecimento da Estrutura | | oo | o0 | g0 | 65 | 100 | 113 | 85 | 113 | 80 |875| 80 | 100 | 868
Organizacional
Baixa habilidade em gestdo e 60 | 45| 70 | 60 | 45 | 80 |92,5|65|925| 60 |67,5| 60 | 80 | 66,8
liderancga.
Dificul s alé
, | Dificuldade de expressar-sealémda | 1, | 75 | 103 955 | 77,5 | 113 | 125 | 98 | 125 | 92,5 | 100 | 92,5| 113 | 99,3
8 | linguagem técnica
(%]
g ——
£ | Baixoindice de sociabilidade e 100|65| 90 | 80 | 65 | 100 | 113 | 85 | 113 | 80 |87,5| 80 | 100 | 86,8
8 habilidades relacionais
€ | Profissionais Jovens com pouca
& habilidade organizacional de 100 | 65 | 90 80 65 | 100 | 113 | 85 | 113 | 80 |87,5| 80 100 86,8
negociagao.
o —
aixa compreensgo praticasobrea | oo | 2o | 163 | 955 (77,5 [ 113 | 125 | 98 | 125 [92,5| 100 | 92,5| 113 | 99,3
definigdo de usuario.
Distanciamento no conviviocomas | 14, | g5 | o9 | g9 | 65 | 100 | 113 | 85 | 113 | 80 |87,5| 80 | 100 | 86,8
demais areas do negdcio
o -
aixa compreensdo sobre as 100| 65| 90 | 80 | 65 | 100|113 | 85| 113 | 80 |875| 80 | 100 | 86,8
atividades de comunicagdo

Média do cruzamento | 67 | 91,9 | 81,9 | 66,9 | 102 | 114 114 (81,9759 |81,9| 89,4

Figura 12 - Matriz SWOT e GUT na identificac&o de prioridades em TI
Fonte: A autora.
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Deve-se considerar que esta Tese de doutorado tem como foco de analise
dos dados os pontos criticos para a organizacdo, e que busca identificar aqueles
gue podem ser minimizados pela atuagcao da comunicagao. Por isso, buscou-se, nos
cruzamentos, identificar os pontos prioritarios, ameacas e oportunidades do
ambiente externo a Tl na relacdo com os pontos fortes e fracos, internos a Tl. Para
iISs0, 0s pontos focais foram destacados na Figura 12 com as cores vermelha e azul.

No quadrante (1) cruzamento dos fatores fortes com as ameacgas, 0 quesito
alinhamento da Tl ao negdcio representa a principal ameaca, e nos pontos fortes
indicados, como 0s que podem comprometer a manutencdo da organizacdo, esta o
reconhecimento dos profissionais de Tl sobre as dificuldades que apresentam em
comunicacao e relacionamento. O outro quadrante (2) diz respeito ao emprego dos
frameworks, que minimizam os problemas de comunicacao interna a TI.

Nota-se que no quadrante (2), no cruzamento dos pontos fortes com as
oportunidades, evidencia-se 0 maximo proveito obtido para a organizacdo no que se
refere a Tl integrar a estrutura de informacéo organizacional em nivel operacional e
de gestdo. Em segundo destaque, o fato de as grandes empresas apresentarem
uma area de comunicacdo bem estruturada e com conhecimento técnico voltado
para atenuar conflitos organizacionais.

Cabe ressaltar que se optou por considerar a comunicacdo uma
oportunidade, no universo da organizacdo, em relacdo a TI, principalmente por se
verificar que as grandes empresas possuem departamentos de comunicacdo bem
estruturados. Por isso, a esse item foram atribuidos 75 pontos. Nesse caso,
considerou-se um fator que traz um dano gravissimo a organizacdo e, por esse
motivo, recebeu valor 5. No quesito Urgéncia, atribuiu-se valor 5, correspondente a
necessidade de uma ac¢éo imediata; para tendéncia, e valor 3, que corresponde ao
impacto da falta da acdo que leva a uma permanéncia do status da situacdo. O
cruzamento desse item de oportunidades com os fatores fortes e fracos € destacado
em cor azul, no Quadro 6, como o segundo valor mais alto e relevante.

Dessa forma, os itens com prioridade sdo aqueles situados no quadrante
(3), no cruzamento dos pontos fracos x ameacas, que comprometem a organizagao
no que se refere ao alinhamento da Tl com o negécio. Por isso, fica evidente que a
existéncia do gap comunicacional de Tl e a dificuldade de se expressar, além da
linguagem técnica e da baixa compreensao pratica sobre a definicdo de usuario, sdo

0s itens que necessitam de prioridade no tratamento.



166

No quadrante (4), pontos fracos x oportunidades, verifica-se que o fato de a
Tl integrar a estrutura de informacao organizacional, nos niveis operacionais e de
gestao, permite relacdo mais positiva para o contorno das deficiéncias identificadas.
No mesmo sentido, o segundo item de oportunidade, identificado em azul, diz
respeito a comunicacdo. Dessa forma, evidencia-se que 0S mesmos quesitos,
pontos fracos, devem ser contornados para o crescimento organizacional, com
atencao especial sobre a comunicacao.

Para complementar a andlise da realidade da Tl, é apresentada na
sequéncia a analise do cenario da comunicacdo, 0 que permite uma avaliagdo mais

consistente sobre as realidades das areas de interface.

5.4.2 O cenério da Comunicag¢do na organizacao

Os mesmos procedimentos aplicados na analise da area da Tl seréo
adotados para efetivar a analise do cenario da Comunica¢do na organizacdo. Os
pontos fortes e fracos s&o identificados como aqueles apontados pela pesquisa
diretamente ligados ao universo da Comunicacéo. Por outro lado, as oportunidades
e ameacas sao os pontos externos a Comunicacdo, que podem afetar, positiva ou
negativamente, a area e seus profissionais, bem como trazer prejuizos a area da
Comunicagéo e as areas do negaocio.

Vale reforcar que, para determinar a pontuacdo dos fatores do Quadro 19,
considerou-se o impacto danoso que cada um desses fatores poderia ter sobre a
organizacado, na definicdo da pontuacdo da “Gravidade”. Para a definicdo da
“Urgéncia”, considerou-se o tempo necessario para que uma acdo sobre esses
fatores produzisse um resultado satisfatério. A pontuagao sobre a “Tendéncia” foi
definida considerando-se a evolucdo do problema perante a falta de acéo para

conté-lo.
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comunicagao.

Pontos Fortes G| U | T | Total
Formacgdo contempla habilidades técnicas e gerenciais. 1123 6
Alto nivel de sociabilidade e habilidades relacionais. 1 1] 3 3
Mais de 50% dos profissionais buscam capacita¢do ap6és a graduagao. 1|13 |3 9
Experiéncias diversificadas de interagdo com TI. 2 | 4| 4 32
Proximidade com as diversas areas organizacionais 1|4 )| 4 16
Principal foco 'das acOes de comunicagdo pautado no alinhamento dos principios 11 a3 12
organizacionais.
Percepgdo da dificuldade de interagdo da Tl com os usuarios. 31413 36
Percepgao das dificuldades de expressao e linguagem dos profissionais de Tl 31413 36
Percepcdo da eficiéncia da comunicagdo nas interagdes com a Tl 31413 36
Demonstrar disponibilidade para compreender as necessidades de TI. 31415 60
Pontos Fracos G| U | T | Total
Dificuldade em reconhecer o potencial da area de TI. 515 ]| 3 75
Baixo conhecimento sobre a dinamica e as especificidades da area de Tl 4 | 4| 3 48
N3o integra o nivel decisdrio em muitas organizagdes. 515 ]|5 125
Confusdo sobre o papel da Tl nas organizagdes. 5|5 ]| 4 100
N3o reconhece a interagao como potencial de diferencial competitivo e inovagao. 5151|565 125
Percepcdo equivocada sobre os vinculos dos profissionais de Tl com a organizagdo. 4 | 4|5 80
Baixa percep¢do sobre a eficacia das a¢cbes de comunicagdo na interagdo com TI. 4 | 4|5 80
Ndo desenvolve politica de comunicagdo interna especifica para a drea de TI. 515 |5 125
Ameacgas G| U | T | Total
Nao sc_er re~conhecido como um fator critico de sucesso nos processos de Tl pela 5|5 | 125
organizagdo.
Dificuldade em equacionar o retorno dos investimentos em Comunicagao. 5151 3 75
N3o adotar a comunicagdao como elemento facilitador dos processos em TI. 515 |5 125
N3o tornar claras as diversas formas de contratagdo de terceiros. 514 3 60
N3o estabelecer uma classificagdo dos publicos de interesse pelos vinculos. 5151|565 125
Oportunidades G| U | T | Total
Departamentos de Comunicagdo Organizacional bem estruturados, em grandes 11al3 12
empresas.
Incentivos governamentais na area da inovagao e tecnologia 1 3 3 9
Aumento do numero de cursos abertos de aperfeicoamento sobre TICs. 1|4 |3 16
Valorizagdo, por parte da Tl, da capacidade técnica e estratégica da comunicagao. 515 50
Disponibilidade positiva dos profissionais de Tl a interagdo com profissionais de s |s 5 50

Quadro 19 - Analise GUT dos dados da realidade de Comunicac¢cdo na Matriz SWOT.

Fonte: A autora

Definido o status de cada um dos fatores identificados, adotaram-se 0s

mesmos critérios para a analise em TI. Ao se encontrar um numero correspondente

a matriz GUT e referente ao cruzamento dos fatores da matriz SWOT, é possivel

apontar as prioridades do contexto da comunicacao na organizacdo que necessitam

de atencao (Figura 13).
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Figura 13 - Matriz SWOT e GUT na identificacdo de prioridades em Comunicacéao
Fonte: A autora
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Observa-se, no quadrante (1) ponto forte x ameacas, que se destacam trés
aspectos que ameacam a organizagdo e afetam sua manutencdo. Tais ameacgas
sdo: “ndo reconhecer a comunicacdo como um fator critico de sucesso nos
processos de TI, ndo adotar a comunicacdo como um elemento facilitador desses
processos e nao recorrer a classificacdo dos publicos de interesse pelos vinculos”.
Na relacdo com os pontos fortes da comunicagdo, encontra-se sustentacdo na
disponibilidade dos profissionais de comunicagdo em “compreender as
necessidades da TI”. Esse aspecto deve ser explorado a fim de amenizar os
impactos das ameacas.

No quadrante (2), pontos fortes e oportunidades, verifica-se 0 maximo
proveito na relacdo entre a valorizacdo, por parte da Tl, da “capacidade técnica e
estratégica da comunicacao” e a “disponibilidade positiva dos profissionais de Tl a
interacdo com profissionais de comunicagao”. Mais uma vez o ponto forte favorece a
interface pela “disponibilidade que a comunicacdo demonstra para compreender as
necessidades de TI”. Atesta-se que a prioridade na interface Tl e Comunicacédo é
favoravel para as areas devido a disposicao dos profissionais. Por outro lado, para a
organizacdo a viabilidade dos pontos destacados nas analises da realidade de TI,
bem como da comunicacao, sdo atendidos em um cenario favoravel e positivo.

Dentre os quesitos que se relacionam no cruzamento dos pontos fracos
com ameacas e oportunidades, respectivamente quadrantes (3) e (4), verifica-se que
o primeiro demonstra uma situacdo mais critica. Sendo assim, ao indicar nove
intersec¢gbes que comprometem a sobrevivéncia da organizagdo, verifica-se que as
ameacas apontadas podem interferir negativamente na relagdo com o0s pontos
fracos identificados na comunicacao.

Portanto, cabe esclarecer que os trés itens que ameagcam a organizacao
(“a comunicagdo nao ser reconhecida, pela organizagdo, como um dos fatores
criticos de sucesso da TI”, ao mesmo tempo em que “ndo €& adotada como um
agente facilitador dos processos de TI”, e ndo estabelecer com clareza “a
classificacdo dos publicos organizacionais por vinculos que os efetivam na relacao
com a organizagao”) séo potencializados na correspondéncia com os pontos fracos
da comunicacdo. Na relagdo com os pontos fracos (“dificuldade em reconhecer o
potencial da TI”, “ndo reconhecer a interagdo com a Tl como um diferencial

competitivo e de inovagao” e “ndao desenvolver politicas de comunicagao interna
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especifica para TI”), demonstra-se o resultado de um distanciamento que a propria
estrutura organizacional impde a area de comunicacao e a seus profissionais.

Percebe-se que a falta de interacdo mais efetiva nas organizacoes, entre a
Tl e a Comunicacéo, é provocada pela segmentacdo organizacional que se faz entre
elas. Pode-se deduzir que a visdo tecnicista que a organizacdo tem de ambas
impede uma interacdo mais estratégica e, consequentemente, mais inovadora.
Nesse sentido, o conjunto de ameacgas potencializa o resultado negativo da
interseccédo, o que afeta a sobrevivéncia da organizacéo.

Destaca-se também que a classificacdo dos publicos usuéarios dos
sistemas de informacéo pode esclarecer o nivel de informacdo que eles processam
na organizagdo. Isso pode subsidiar a criagdo de programas e sistemas mais
eficientes aos usos e as leituras que esses dados propiciam. Portanto, o nivel de
aderéncia e alinhamento das produc¢des da Tl ao negocio amplia-se, 0 que podera
impactar diretamente na primeira realidade analisada.

No entanto, para que essas ameagas sSejam minimizadas, outros
esclarecimentos sdo necessarios para alterar a realidade da comunicacao
organizacional. Percebe-se que, ao integrar o nivel decisorio das organizacfes, a
comunicacao inicia um processo de familiarizagdo maior sobre os potenciais de TI.
Isso podera sinalizar as possibilidades que a interacdo das duas areas pode
oferecer em termos de potencial de diferencial competitivo e inovagéo.

Por outro lado, a compreenséao sobre a realidade especifica da Tl permite a
comunicacdo desenvolver politicas de comunicacdo interna que atendam as
especificidades da area de TI. Com isso, € possivel atenuar problemas relacionais
entre os profissionais das areas de Tl e organizacionais, indicados pelo “The Geek
Gap”.

Esse cenéario pode ser muito estimulado pelos quesitos verificados no
quadrante (4) relacdo dos pontos fracos com as oportunidades. O cenario mais
positivo pode oferecer duas possibilidades voltadas para o crescimento da
organizacao: a “valorizacdo, por parte da Tl, da capacidade técnica e estratégica da
comunicacao” e “a disponibilidade positiva dos profissionais de Tl a interacdo com
profissionais de comunicac@o”. Ambas sao identificadas na primeira analise, sobre o
cenario da TI.

Por meio da pesquisa com os profissionais de TI, foi possivel identificar o

sentimento positivo eles tém sobre a contribuicdo do profissional de comunicagéo
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em seus processos. Isso porque reconhecem as dificuldades comunicativas e de
relacionamento da area de Tecnologia da Informacdo — Tl e sua gravidade para a
organizagcdo. Cabe ressaltar que, mesmo com a falta de conhecimento sobre a
atuacdo de comunicacdo, os profissionais de TI demonstraram expectativas
positivas sobre a interface, em nivel estratégico e técnico.

Verifica-se, portanto, pelas andlises apresentadas até o momento, que a
interface entre profissionais de comunicacdo e Tl é positiva para a organizagao.
Além disso, o alinhamento da Tl ao negécio pode ser evidenciado, bem como as
praticas da comunicacdo organizacional pode alcancar melhores resultados a partir
da interface.

Sendo assim, além dos problemas iniciais, demonstra-se, nesta Tese de
Doutorado, que ha um leque de possibilidades a ser explorado futuramente.
Incluem-se, nesse sentido, os frameworks, que podem ser aperfeicoados na medida
em que os processos de comunicacdo em Tl se estabelecam.

Portanto, a sistematizacdo da comunicacdo, objetivo geral desta Tese,
propiciard a proposicdo de medidas iniciais para a integracdo da comunicacdo aos
processos de Tl e para o alinhamento com as expectativas do negdcio e dos

principios organizacionais.

5.5 A interface entre Tecnologias da Informag&o e Comunicag&o: uma
proposta Organizacional

Este estudo possibilitou a identificacdo de pontos significativos para o
alinhamento mais efetivo entre a Tl, a organizacdo e 0 negdécio. A andlise realizada
descreve uma realidade favoravel a comunicacdo como oportunidade de
contribuicdo para esse alinhamento. A partir de teorias e praticas, propde-se uma
sistematizacdo que se orienta pelos resultados encontrados até o momento.

Portanto, é necessario esclarecer a visdo da comunicacdo que se pretende
defender nesta tese de doutorado, bem como o entendimento inicial para a
estruturacdo das leituras e propostas. Sendo assim, a abordagem comunicacional
da interface assume que as estratégias e técnicas comunicativas sao fatores criticos
para o0 sucesso da Tl no alinhamento com a organizacdo e 0 negdcio, a principal

ameaca detectada no cenario de TI.
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Do ponto de vista comunicacional, destacam-se os estudos de Oliveira
(2007, p. 60-65), que indica limites e desafios da comunicacéo interna no cenario
organizacional e discute que “[...] inserir a comunicagcdo no processo decisorio
tendem a minimizar essas dificuldades, ao considerarem os possiveis impactos de
suas decisdes e expectativas e demandas dos atores envolvidos” (2007, p. 60).

Nesse mesmo sentido, a Teoria Geral de Relacbes Publicas (GRUNIG,
2009) corrobora a reivindicacdo deste estudo sobre o posicionamento da
comunicacdo no processo decisério das organizacbes, um dos pontos fracos
apontados nos resultados da pesquisa e que detém o maior indice no cruzamento
do cenério de comunicacdo. Destaca-se a comunicacdo administrativa como centro
de atencao e, dessa forma, procura-se evidenciar o alinhamento que a comunicacao
deve desempenhar para se atingir os objetivos de negdcio da organizacgao.

Contudo, esse alinhamento s6 é possivel pela adequada comunicacao
entre 0s publicos organizacionais, ao ponderar sobre seus vinculos e atividades,
busca-se identificar a diversidade de expectativas e necessidades da organizacéo e
desses publicos, para o efetivo alinhamento com o negécio.

Mesmo com o0s avangos percebidos no composto de comunicagao
organizacional integrada, verifica-se que a principal énfase recai sobre as aplicagbes
da comunicacdo interna, que buscou dar enfoque as divergéncias entre as
necessidades da organizacdo e as expectativas dos trabalhadores (OLIVEIRA,
2007), como evidenciado nos estudos de Dozier, Grunig, L e Grunig, J (1995), da
exceléncia da comunicagao.

Da mesma forma, as estratégias e técnicas da comunica¢gdo mercadolégica
e da comunicacao institucional apresentaram melhorias e requintes, em suas
aplicacdes baseadas nos relacionamentos.

Considerando-se que o valor das Rela¢des Publicas para uma
organizacdo e para a sociedade esta baseado nos relacionamentos
desenvolvidos com os publicos estratégicos, os objetivos devem
consistir de estratégias para cultivar relacionamentos [gripo do autor]
e da formulacdo dos resultados esperados de relacionamentos [gripo
do autor] que a organizacao deseja realizar com estas estratégias.|...]
objetivos de processos [gripo do autor] (GRINIG, 2005, p. 59 -60).

A comunicacdo administrativa, entretanto, apresenta pouco destaque em
sua evolucdo. Embora reconhecida como responsavel pela estruturacdo do fluxo

informacional, niveis e redes de relacionamentos organizacionais, necessita se



173

posicionar com mais propriedade, para nao ser confundida com processos
burocréticos, como apontado anteriormente.

Sendo assim, a funcdo da comunicacdo administrativa passa por uma
revisdo e se apoia na caréncia de uma estrutura gerencial comunicacional que
identifique as fragilidades comunicacionais dos processos organizacionais. Nesse
sentido, 0 monitoramento e compreensdo das expectativas dos publicos
organizacionais entre si e com a organizagcdo sao imprescindiveis para o0
reposicionamento da comunicacdo administrativa.

Com o principio da sinergia proposto pela filosofia da comunicacao
integrada, a comunicacao administrativa tem como principal papel o alinhamento,
ndo somente da comunicacdo com o0 negdécio, mas também das interfaces
organizacionais, que demandam mais efetividade comunicacional, para o seu efetivo
desempenho.

Sendo assim, o nivel da governanca corporativa exige, da estrutura
organizacional, esclarecimentos sobre os ganhos efetivos ao negdcio, contexto em
que esta a comunicacao.

Nesse contexto, pode-se perceber que a “inser¢cdo da comunicagao no
nivel de governanga”, ponto fraco, gerador de trés pontos conflituosos do cenario da
comunicacao, pode vir a repercutir em solugdo para outros seis pontos conflituosos.
Ressalte-se que todos eles comprometem a sobrevivéncia das organizagdes, na
relagdo com as ameacgas impostas pela “falta de reconhecimento da comunicagao
como fator critico de sucesso da TI”, “por ndo adotar a comunicagéo com facilitador
dos processos de TI” e devido a “falta de clareza sobre a classificagdo dos publicos
por seus vinculos”.

Sendo assim, ao integrar a comunicacdo ao nivel decisério das
organizagbées como centro dos esforcos da comunicagdo, pode-se impactar
favoravelmente no esclarecimento sobre outros dois pontos fracos da realidade da
comunicacdo no contexto organizacional. Dessa forma, efetiva-se a atuacdo da
comunicacdo administrativa na viabilidade dos processos organizacionais de todos
0os setores. Contudo, como centro de discussdo desta tese, torna-se possivel
reconhecer as dificuldades e potenciais comunicacionais de Tl para a atuacao mais
efetiva do composto de comunicacao organizacional integrada.

Nesse sentido, o “the geek gap” e o “gap de Lutchen”, as dificuldades de

relacionamento e de comunicagdo que se configuraram na pesquisa bibliogréafica,
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tedrica e empirica, podem ser objeto da comunicacdo em dois aspectos: o da
comunicacao Interna e o da comunicacao administrativa.

Sendo assim, a comunicacao interna seria responsavel por aproximar a Tl
das areas administrativas e operacionais da organizacdo, oferecendo politicas de
comunicacao e integracdo mais especificas para a realidade da area de TI. Dessa
forma, poderia esclarecer os regimes diferenciados existentes, que parecem ser
motivo de excluséo e disputa. Considera-se que esse tipo de relacdo pode prejudicar
0 ambiente organizacional e promover mais conflitos.

Verificou-se que a falta de habilidades relacionais e a prépria dificuldade de
expressao de suas ideias podem ser motivos para o distanciamento entre 0s
profissionais. Muitas vezes, nota-se que a prépria exigéncia de concentracdo para o
desenvolvimento do trabalho em Tl desloca o profissional de tecnologia do padrao
de comportamento da maior parte dos profissionais organizacionais. Geralmente, ha
necessidade de maior interacdo no desempenho de suas fungdes organizacionais.
Essa diferenga comportamental causa estranheza e pode gerar um distanciamento
maior entre 0s sujeitos.

Da natureza do trabalho, nota-se que a divisdo de tempo e espaco dos
profissionais de Tl também ndo é a mesma dos profissionais organizacionais.
Considerados profissionais do conhecimento, muitas vezes eles precisam de
isolamento para producdo de seu trabalho, o que pode ser compreendido como
excluséo, evidenciando o distanciamento.

Por isso, deve-se esclarecer que o respeito entre os profissionais de Tl e
os profissionais organizacionais sé pode ser fomentado se houver uma politica de
comunicacao interna que atente para a necessidade de promover um ambiente
produtivo e integrador para ambos. Nesse sentido, as experiéncias de comunicagao
na capacitacdo e treinamento com a area de TI, apontadas na pesquisa, parece ser
um passo importante, mas que exige aperfeicoamento, uma vez que os profissionais
de comunicacéo nao identificaram, em sua maioria, eficacia na interface.

Além de questdes individuais, cabe ressaltar que a area de tecnologia
ainda suscita duvidas, junto aos profissionais organizacionais. I1sso € natural quando
um determinado aspecto € novo e, por consequéncia, desperta resisténcia. E
imperioso creditar a TI, na atualidade tecnoldgica descrita e vivenciada, sua

fundamental participacdo na estruturacao organizacional e de negaocio.
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Cabe ressaltar, também, que a perspectiva de crescimento de uma
empresa passa necessariamente por investimentos em Tl e em Comunicagdo. Em
ambos 0s casos, ndo somente naquilo que é mais visivel, mas naquilo que oferece
base para inovagao, que sao 0s processos internos, os throughputs.

Verifica-se que, na perspectiva da Tl, o comportamento das organizacfes €
conflitante, diante da tecnologia. Isso é percebido pelos profissionais de TI que
participaram, tanto da pesquisa quantitativa, como da qualitativa. Por um lado,
percebe-se uma desconfianga acentuada sobre as possibilidades reais que a
tecnologia proporciona a organizacao. Por outro lado, h4 a perspectiva de que, ao
adotar sistemas integrados de informacdo em seus processos produtivos e de
gestdo organizacionais, o0s problemas de controle e monitoramento estarao
solucionados. Nesse contexto, nota-se que, em ambos 0s casos, a adocao da
tecnologia desconsidera a interagdo homem-maquina.

No entanto, observa-se que o alinhamento da Tl ao negdcio esta calcado
juntamente nessa interacdo, ao se considerar que a alimentacdo e a estrutura de
processamento dos dados dependem de uma configuracdo baseada na relagao
homem-maquina. Por isso, é fundamental a compreensdo sobre os publicos
organizacionais, seus vinculos e papéis, tanto para 0s processos tecnolégicos, como
para 0s processos organizacionais e comunicacionais.

Observa-se que a teoria de publicos (FRANCA, 2008), em relacédo ao
modelo cbnico de Schein (apud STONER, 1999, p. 422), permite uma leitura mais
aprofundada sobre os “movimentos” que o modelo define como “integradores do
ambiente”. E representada como a profundidade que cada funcdo desempenha em
relacdo ao nucleo organizacional.

Nesse sentido, nota-se que os setores representados no modelo de Schein
(1971) e o nivel de aprofundamento dos sujeitos em relagdo ao nucleo
organizacional ocorrem pela via da comunicagdo, assim como demonstrado no
modelo estratégico de Oliveira (2007). Desse modo, acrescentando-se a esses
modelos a teoria de Franca (2008), percebe-se um clareamento sobre o grau de
“‘dependéncia, participacao e Interferéncia” dos publicos organizacionais nos niveis
de gestao e funcgéo.

Percebe-se que os publicos de interesse da organizacdo determinam a
circulacdo de informacao e inter-relacdo de forma integrada aos niveis do cargo e

funcdo. Considerando ainda as redes de relacionamentos que se efetivam no
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ambiente organizacional, torna-se mais evidente a identificacdo dos vinculos e das
concentracbes de potencial comunicativo em determinados interlocutores. Nesse
sentido, surge uma orientacdo mais precisa sobre o posicionamento dos publicos
nessa estrutura.

Na atualidade, as estruturas mais estaticas das organiza¢cdes demonstram
alteracbes que também modificam, para algumas, as referéncias de espaco e
tempo, principalmente no setor administrativo. Conceitos como engajamento,
participacéo e colaboracao tém sido evidenciados, com o advento da internet e com
a proliferacdo das plataformas de redes de relacionamentos online.

Isso acaba promovendo alteracbes nos relacionamentos internos das
organizagOes e levantado discussdes sobre a liberacdo e uso de plataformas de
redes sociais, tanto internas como de dominio publico. Diante dos publicos “com
vinculos e sem vinculos” (Franga, 2008), ampliam-se as variaveis de analise
informacional. Por um lado, pode-se oferecer mais qualidade a identificacdo de
dados relevantes as organizacfes, por meio das informacfes que circulam. Por
outro lado, as inter-relacées que impactam de forma mais efetiva na organizacao
podem ser monitoradas e potencializadas, ou neutralizadas. Ambas refletem de
forma determinante na qualidade da informagéo para tomada de decisdes.

Essa orientacdo, para a Tecnologia da Informacdo, é muito significativa,
principalmente pelas observacdes identificadas na pesquisa com os profissionais de
Tl, sobre a falta de clareza na personificagdo do usuario. Por isso, na proposta
apresentada, deve-se esclarecer, na estrutura organizacional, o posicionamento das
pessoas e seus vinculos.

E possivel identificar o posicionamento da informac&o que se produz para o
negocio e sua significancia. Diferencia-se o0 que é mais nuclear daquilo que é mais
periférico, resultante dos processos internos da organiza¢do. Dependendo do tipo de
monitoramento, produz-se um contetdo informacional mais ou menos significativo
para a tomada de decisdo. Além disso, € possivel identificar o que pode ser
motivado e produzido por interferéncia de outros publicos.

No que tange o “gap de Lutchen”, verifica-se a necessidade de interacéo,
da estratégia a implementacdo, entre a Comunicacdo e a Tl. Nesse contexto, a
comunicacdo administrativa necessita desenvolver, conjuntamente com a TI,
protocolo complementar aos frameworks adotados. Para tanto, é necessario

esclarecer de que forma a comunicagcao pode contribuir para essa complementacao.



177

Observa-se que os frameworks estabelecem procedimentos para a
elaboracdo, execucdo e implementacdo dos projetos de TI, porém a comunicacao
ndo é integrada aos processos de forma clara. As atribuicdes técnicas da
comunicacao restringem-se a registrar e informar; portanto, deve-se reforcar que
processo comunicativo ndo se limita a esses dois objetivos, como foi devidamente
apresentado no Capitulo 3.

A comunicagdo no contexto das organizacdes apresenta uma gama de
objetivos que busca “tornar comum” uma informagdo. Para tanto, necessita de
esforcos que ultrapassem o registro e a transmissdo. Nao é possivel garantir
compreensao somente com essas duas acgdes/objetivos. Por isso, ao observar a
classificagéo de Yanaze (2011), dos 12 objetivos, pode-se elaborar um conjunto com
agueles que fazem mais sentido, em determinado setor do processo organizacional,
para a comunicacdo administrativa. Dessa forma, para cumprir 0os objetivos desta
tese de doutorado, sera possivel propor uma sistematizacdo voltada
especificamente para os processos de TI.

No processo de méao dupla que se propde, a comunicacdo administrativa
devera estabelecer os principios da gestdo dos processos de comunicacdo. A Figura
14 representa o conjunto gerencial - Organizacdo, Tl e Comunicacdo com as
funcdes definidas. As acgbes, decorrentes das orientagcdes gerenciais, deveréo
ocorrer de forma simultanea e sinérgica, desde a definicAo dos parametros

preestabelecidos no nivel de governanca.
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Nivel de Governanga

Definidos os principios organizacionais a
serem evidenciados na relagdo com o
retorno de investimentos que a iniciativa
deverd promover.

Nivel de Gestdo

|
I |
: g J J -
| Gestdode Tl Gestdo de Comunicagdo Gestdo Organizacional 1 MKT
1
e 0 i i e e i e i i o e T
Elaboragdo de Elaboracdo do briefing Elaboragdo de RH
pré-requisitos de Tl e Comunicacional para pré- pré-requisitos de <> <D
indicadores requisitos e indicadores organizacionais e
indicadores Vendas
N
) v
Verificagdo do ambiente «>] Producdo

organizacionais em <>
fungdo dos pré-
requisitos estabelecidos

Desenvolvimento de Tl Desenvolvimento de
Comunicagao

Implementagdo de Ti Comunicac§o~na Processo Organizacional m
Implementagdo > de Implementagdo Distribuicdo

Figura 14 - Processo de “mao dupla” do Conjunto Organizacional de Governanca e Gestéo
Fonte: Elaborado pela autora

E fundamental, pois, destacar que ha uma diferenca consideravel entre o
significado da elaboracdo, execucdo e implementacdo para a Tl e para a
organizacado, assim como ha diferenca de significado do projeto para cada um. No
processo comunicativo, o nivel de importancia de uma acdo estd associado ao
sentido dessa agao para os interlocutores envolvidos. Por isso, ao conceber um
projeto, é preciso saber quao importante ele € para os interlocutores. Nesse sentido,
o briefing, ferramenta do planejamento estratégico de comunicacdo (LUPETTI,
2007), se bem elaborado podera oferecer dados significativos a iniciacdo dos
processos organizacionais e de Tl, para a formulag¢éo dos requisitos basicos.

Nesse sentido, a maior contribuicdo do briefing comunicacional € oferecer a
possibilidade de uma visdo mais abrangente dos aspectos organizacionais

envolvidos nas decisfes de TI. Ao pontuar as contribuicdes, é possivel destacar:

e Levantar informacfes sobre os usos e aplicacdes que as producdes em TI
devem propiciar a realidade dos trabalhadores envolvidos;

¢ |dentificar as expectativas organizacionais envolvidas;
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¢ Indicar desdobramentos possiveis sobre a producao de TI;

e Formular indicativos para acompanhamento e monitoramento dos processos
em TI: desenvolvimento, execucédo e implementacéo; e

e Promover a compreensdo do processo comunicativo e estabelecer os

parametros para elaboracéo dos fatos comunicaveis dos processos de TI.

Diante da realidade proposta, verifica-se que a comunicacédo administrativa,
inserida no processo decisorio, no nivel de governanca da organizacdo, podera
promover um alinhamento efetivo dos processos organizacionais. No recorte da TI,
esta tese procura demonstrar que, ao aplicar técnicas estratégicas de comunicacao,
o alinhamento do composto da comunicacdo organizacional as necessidades da
organizacdo e do negocio com seus publicos pode promover viabilidade
comunicacional aos processos de TI.

Contudo, evidencia-se nesse contexto que nao é atribuicdo exclusiva da TI
“garantir” ou “assegurar” o alinhamento ao negocio. Os parametros, indicadores e
fomento do alinhamento devem fazer parte de um esforgo organizacional comum a
melhoria das praticas empresariais. No que tange especificamente a interface com
Tl, fica evidente que a atuacdo da comunicacdo passa por uma sistematica que se
inicia na elaboracdo dos pré-requisitos de TI, por meio do briefing comunicacional.
Deve estender-se, portanto, a execucdo e a implementacao dos projetos de TI, tanto
interna, como externamente.

Para o desenvolvimento das atividades da TI, a partir das contribui¢cdes
iniciais, percebe-se imperativo determinar pontos de verificagdo sobre as
expectativas da organizacdo e dos trabalhadores. Para tanto, a elaboracdo de
indicadores passa pela interface com a comunicacdo, no que se refere ao
monitoramento, que deve buscar o alinhamento das expectativas organizacionais e
dos trabalhadores com as expectativas da TI.

Nesse contexto, as necessidades identificadas geram uma expectativa
sobre a solucdo das fragilidades detectadas. Portanto, o monitoramento deve
estruturar-se no “modelo assimétrico de duas maos”, de Grunig (2009, p. 30-33), no
sentido de promover trocas que propiciem as adequacdes técnicas, por parte da TI,
nas expectativas de uso de seus sistemas. Por outro lado, geram novas

possibilidades de aplicacéo para os sistemas desenvolvidos.
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Para atender a esse objetivo, o monitoramento deve pautar-se nas
expectativas de desenvolvimento, em contraponto as expectativas de aplicacao.
Para isso, requer-se que a Tl indigue o momento chave para a verificagdo dos
procedimentos chave no desenvolvimento de sistemas e projetos. Se o processo de
Tl é acompanhado pela comunicagcdo, um processo comunicativo organizacional
devera ocorrer paralelamente. Com isso, é possivel praticar intervencdes de
checagem e verificacdo dos sistemas e projetos em desenvolvimento em qualquer
nivel das necessidades de T, da infraestrutura a programacao.

Com base na classificacdo de objetivos comunicacionais de marketing, de
Yanaze (2011, p. 426), os processos de comunicacdo devem ser estruturados para
0 monitoramento organizacional, no sentido de permitir checagens efetivas do
processo de Tl e comunicagcao para o alcance das metas organizacionais. Por isso,
deve-se estabelecer uma sistematica de comunicacdo que possa propiciar
momentos de intervencdo mais pragmaticos, aos processos de TI.

Propbe-se, portanto, uma sistematica que promova, pelo processo de
comunicacao, sensibilizacdo e esclarecimento, e que busque atender aos objetivos
comunicacionais de “tornar comum” por meio da conscientizagdo, da atengao, do
conhecimento e da identificacdo. Assim, os profissionais dos niveis operacionais e
de gestédo poderéo ter uma visdo sobre as expectativas da organizagdo quanto aos
sistemas de informacdo e quanto a necessidade de integracdo das praticas
organizacionais com as plataformas tecnolégicas que integram as aplicacdes
realizadas por eles.

Dessa forma, 0 processo comunicativo passa a um novo estagio e passa a
promover o envolvimento e a participacdo, que deverdo atender aos objetivos
comunicacionais de gerar interesse, expectativas, interacao e acao.

Nesse sentido, o dialogo que se estabelece e as trocas de informacédo
podem aperfeicoar as préaticas, bem como gerar adequacdes processuais mais
eficientes e eficazes. Nota-se que, nesse contexto, obtém-se um alinhamento do
conhecimento operacional e de gestdo com as expectativas organizacionais, o que
deve provocar nos interlocutores o reconhecimento de sua integragdo aos processos
organizacionais. Nesse momento, os trabalhadores estardo mais propensos a
contribuir efetivamente para a melhoria dos processos internos.

Na evolugcédo do processo comunicativo, percebe-se que o ambiente estara

mais propicio a solicitar a colaboracdo dos interlocutores e buscar desenvolver os
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objetivos de pertenca, o que leva a preferéncia, a fidelidade, a satisfacdo e a
deciséo.

A incluséo efetiva dos interlocutores aos processos organizacionais permite
gue eles dimensionem a importancia de sua participacdo e causa uma contribuicdo
mais efetiva de cooperacdo para com a organizacdo. Nesse processo comunicativo
de “méao dupla’ que se iniciou, estimula-se a percepcao dos interlocutores de que
nao fazem somente parte da organizacdo, mas tém responsabilidade sobre ela.
Nesse sentido, desenvolve-se no interlocutor um sentimento mais complexo, muito
utilizado na governancga de TI, o sentido de “accountability”.

Na finalizacdo do processo comunicativo, chega-se a um estagio de
sustentacdo das relacbes. Nesse sentido, ao promover a multiplicacdo das
informacgdes, percepgdes e vivéncias positivas, busca-se efetivar 0s objetivos
comunicacionais de disseminar. Assim, as praticas comunicativas, constituem uma
relacdo forte e solida da organizacdo com seus interlocutores e entre eles proprios.

Para reforcar a importancia dos publicos, cabe ressaltar que todo o
processo comunicativo deve contemplar o direcionamento das a¢gbes comunicativas
com os publicos “essenciais e nao essenciais” (FRANCA, 2008, p. 75-76). Para isso,
deve-se considerar o nivel de centralidade (SCHEIN, 1971) de suas rela¢cdes com a
organizagdo e os critérios referenciais dos relacionamentos que mantém: de
“‘dependéncia, participagao e interferéncia” (FRANCA, in GRUNIG et al. 2009).

Para esclarecer esse processo, apresentam-se, no Quadro 20 os objetivos

comunicacionais da Tl e a descrigdo do processo comunicacional.
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OBJETIVOS

COMUNICACIONAIS

DA TI

OBJETIVO DE
COMUNICACAO

DESCRICAO

Sensibilizagcado e

Esclarecimento

Despertar
consciéncia

Desperta a consciéncia sobre as necessidades e
caréncias em relacdo a Tl no dia a dia do trabalho.
Deve ser a primeira etapa do processo.

Chamar atencéao

Com certo grau de consciéncia, tera sua atencéo
despertada para as mensagens dirigidas e repletas
de elementos persuasivos.

Proporcionar
conhecimento

Deve receber informacfes mais consistentes, a fim
de facilitar a compreenséo sobre a importancia da
Tecnologia da Informacé&o para a Organizacéo.

Garantir
identificacéo

Mais voltado para 0s aspectos direcionais do
discurso, elaborado com referenciais e vocabulario
mais adequado ao perfil psicossociodemografico,
com o intuito de estimular empatia. Faz ligagédo
entre 0s objetivos e expectativas da TI, da
Organizacdo e dos sujeitos.

Envolvimento e
Participacéo

Suscitar interesse

Inicia-se 0 segundo grupo de objetivos de
comunicacado. Despertar o interesse sobre questdes
especificas da TIl, com dados e acdes aplicadas.
Podera agucar o interesse e preparar o sujeito para
ampliar seu conhecimento sobre a area.

Despertar
expectativa

Devem-se gerar expectativas favoraveis do
individuo sobre a TI, mostrando possibilidades de
aplicagcbes que gerem mais aceitacéo.

Estabelecer a
interacao

Fluxo de interagdo continua de duas méos com 0s
interlocutores, no sentido de melhorias e
participacdo nos processos de TI.

Efetivar a acéo

A decisdo pela efetivacdo da acéo participativa. A
comunicacao deverd identificar as variaveis que
impedem a efetivagdo da acédo de participacdo e
atenuéa-las.

Colaboragéao

Conseguir a
preferéncia

Apresentar argumentos consistentes que garantam
a preferéncia dos sujeitos pela Tecnologia, frente as
possibilidades tradicionais.

Obter fidelidade

Promover a efetiva colaboragdo dos sujeitos para o
sucesso da organizagdo por meio da TI.
Demonstrar a necessidade de sua postura alinhada
a Tl e a dependéncia que a Tecnologia tem do ser
humano.

Garantir e manter a

satisfacao

Manter uma relacdo positiva com os interlocutores,
sujeitos organizacionais. Elogios, congratulacfes
sobre o bom desempenho e beneficios que
trouxeram aos processos.

Levar a decisao

Estimular o interlocutor a decisdo de colaboracao
para realizar aquilo que se preconiza sobre a TI.

Sustentacéo das

Relacbes

Gerar
disseminacéo

O Ultimo estagio do processo pressupde a formagéo
de geradores e multiplicadores de comunicacéo
positiva. Criar estratégias que incentivem o0s
sujeitos organizacionais a declarar sua satisfacéo,
emitir opinides e compartilhar as experiéncias
positivas.

Quadro 20 - Diviséo e descri¢cdo dos Objetivos da Comunicagédo em Tl
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Yanaze (2011, p. 426).
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Sendo assim, destaca-se que o0 processo de comunicacao descrito oferece
a Tl duas contribuicdes fundamentais para o alinhamento. Uma delas é briefing
comunicacional, que delineia a organizacgéo, os interlocutores e o mercado, para o
qual a producao tecnoldgica estara voltada. Isso propicia um cenario realista para a
elaboracéo de pré-requisitos e indicadores de controle e monitoramento.

A sistematizacdo do processo de comunicacdo, por sua vez, podera
oferecer a Tl inUmeras possibilidades. Ao desenvolver processos comunicacionais
especificos para a area de TI, direcionados ao diversos publicos, propicia aos
processos internos de TI oportunidades de verificagbes de requisitos e de
efetividade de sua producao. Por outro lado, desenvolve politicas de comunicagao
especifica para os profissionais de TI, de forma a integra-los aos profissionais
organizacionais.

A efetividade dessa interface podera resultar na diminuicdo das lacunas
comunicacionais, objeto de estudo desta tese: o “gap de Lutchen” e “the geek gap”.
Verifica-se que essas orientagdes podem promover melhor direcionamento de seu
portifolio de servicos, desenvolvimento e implementacdo de projetos, e mais

gualidade em suas relacdes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese de doutorado teve como objeto de estudo a Comunicacao e a
Tecnologia da Informacdo no contexto das organizacfes. As motivacdes que
levaram ao desenvolvimento deste estudo vieram do cenario tecnoldgico, da rede
que ali se desenvolve e das frequentes cobrancas vivenciadas na éarea da
comunicacao organizacional, quanto a efetiva contribuicdo na construcao do valor da
marca e da imagem corporativa.

O desafio de avaliar e mensurar os resultados da comunicagéo, intangivel
nesse contexto, promoveu uma aproximacao efetiva com a area tecnolégica. Ao
mesmo tempo, proporcionou identificacdo com ela, diante de alguns problemas
percebidos no contato pessoal com os profissionais de TI. A necessidade de
sistemas eficientes para o0 monitoramento, avaliacdo e mensuracado da comunicacao
suscitaram a compreensdo das necessidades e expectativas dos profissionais de TI
e de Comunicacdo acerca de uma possibilidade de interface das duas areas.

Verificou-se, pois, que uma lacuna comunicacional se configurava na area
de TI, destacada por estudiosos e profissionais atuantes. Com as indicacdes, deu-se
0 primeiro passo para a proposicao desta tese de doutorado: conhecer melhor o
universo da TI e verificar se a comunicacdo era realmente um problema pouco
explorado.

A falta de literatura e a confirmacdo dos profissionais e estudiosos
incentivaram o prosseguimento, e 0 segundo problema se configurava: como a
atuacao e interacdo com os profissionais de comunicacdo poderiam contribuir para
atenuar a lacuna existente entre as necessidades e expectativas dos profissionais
organizacionais e de TI?

Para esclarecer tais problemas, investigar as sete hipéteses levantadas foi
fundamental para conhecer mais profundamente a realidade da Tl nas organizacdes,
assim como a realidade de seus profissionais. Por outro lado, na busca por uma
interface com a area da comunicacdo, fazia-se necessario confrontar os perfis
profissionais e as percepcdes, bem como verificar as experiéncias.

Sendo assim, pode-se afirmar que as hipéteses um e dois se confirmaram.
Os profissionais de Tl reconhecem seu potencial e de sua area para a organizacao,

sdo proativos na busca por solucbes e sentem-se estimulados a investir em
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aperfeicoamento. Isso também é potencializado pela compreensédo que apresentam
sobre o futuro de sua éarea profissional e sobre a necessidade tecnoldgica que as
organizacdes demandam.

Confirmam-se, também, as hipéteses trés e quatro. Os profissionais de
Comunicacdo reconhecem o seu potencial, pois atuam nas diversas frentes
comunicacionais do composto da comunicacao integrada. Apresentam também uma
visao relativamente restrita da Tl na organiza¢dao, ndo assumindo as tecnologias de
forma efetiva em seus processos e, consequentemente, apresentando uma atuacgao
muito técnica junto a area de TI, voltada para solu¢des organizacionais.

Essa postura corrobora a baixa percepcdo de eficacia das acdes de
comunicacao na interface com Tl. Em complementagdo a hipétese quatro, verificou-
se que os profissionais de comunicacdo tém uma percepcdo realista das
dificuldades de TI, condizente com o que foi apurado nas pesquisas quantitativas e
gualitativas com profissionais de TI.

O estudo propiciou verificar que a hipGtese cinco estad baseada na
existéncia de lacunas comunicacionais interna e externa a Tl, denominadas “gap de
Lutchen” e “the geek gap”. Dessa forma, confirmam-se as necessidades e
expectativas dos profissionais de Tl com relacdo a interface com a comunicagéo e
um alto nivel de expectativa. Eles reconhecem que essa interface tem relacéo direta
com 0 sucesso da area e que colabora para sua efetividade no desenvolvimento de
suas atividades.

No que diz respeito a hipétese seis, confirma-se a existéncia da expectativa
de interface entre Tl e Comunicacdo. No entanto, os profissionais de Comunicacao
nao percebem claramente a lacuna comunicacional da Tl e de que forma poderiam
contribuir para atenuar esse problema organizacional.

A Ultima hipotese a ser verificada foi a de namero sete, que também foi
confirmada. Evidencia-se, pois, a falta de clareza sobre a interface e o potencial que
ela pode trazer a cada uma das areas. Essa falta de percepcao dificulta, também,
gue os profissionais concebam a interface como diferencial competitivo e como
inovacao para a organizagao.

A aproximagéo, por meio de esclarecimentos entre os profissionais de Tl e
de Comunicacao, € necessaria para que ambos tenham uma visdo mais concreta da
area de interface. Defende-se que esse conhecimento podera oferecer base para

que esses profissionais trabalhem de forma mais colaborativa e para que, assim,
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possam contribuir efetivamente como um diferencial organizacional e,
conjuntamente, promover melhorias produtivas.

Foi possivel estimar, também, o quanto a realidade observada necessita de
posicionamentos claros sobre a interface entre TI e Comunicagdo. Mesmo sem tecer
um panorama mais aprofundado sobre as Redes e Midias Sociais, € possivel
perceber a influéncia que elas ocasionaram no ambiente organizacional e como a
sociedade tem se reestruturado em torno das plataformas eletronicas. Esse contexto
traz novidades e impacta fortemente a realidade organizacional.

E imperioso destacar a constatacdo de que os objetivos especificos foram
alcancados e que contribuiram efetivamente para o alcance do objetivo geral. A
base teorica de referéncia das areas envolvidas no estudo ofereceu alicerce para as
andlises realizadas sobre o cenario atual das tecnologias e da comunicacdo nas
organizacdes e sobre as expectativas dos profissionais quanto a interface das areas.

Além disso, a investigacdo realizada esclareceu as necessidades e
expectativas envolvidas nessa interface. Elucidou, também, as especialidades das
areas de Tl e de Comunicacdo nas organizacfes, 0 que propiciou realizar os
cruzamentos necessarios entre as informacfes tedricas e as provenientes das
fontes empiricas.

Diante do reconhecimento das dificuldades comunicacionais e relacionais
gue os profissionais de Tl enfrentam, verificou-se que a comunicacdo poderia atuar
de forma a atenuar o grave problema organizacional que se configura, uma vez que
a estrutura tecnologica € fundamental para a gestdo e para a producdo, nas
organizagoes.

Por outro lado, ficou evidente que a comunicacdo administrativa e a
comunicacao interna se posicionavam de forma tradicional, diante das alteracfes e
variacbes dos novos sistemas de informacdo tecnoldgicos e relacionais. Tais
alteracbes demandam uma postura mais arrojada e inovadora de comunicacao, em
virtude da configuragéo de um cenario de incertezas devido ao pouco conhecimento
acumulado.

Na pesquisa quantitativa e qualitativa realizada com os profissionais de TI,
a percepcao de que sdo pouco compreendidos causa certo desconforto na relagao
com os profissionais organizacionais. A falta de informacdo sobre esses
profissionais e sobre regimes de contratacdo e organizacao do trabalho pode ser um

quesito que suscita desconfianca e gera equivocos na percep¢ao dos profissionais
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organizacionais. Por isso, ha necessidade de mais atencdo e de atuacdo mais
especifica da comunicacdo interna, com o objetivo de tornar o ambiente interno
favoravel ao relacionamento entre os profissionais.

As dificuldades comunicacionais levantadas pelas investigacdes realizadas
demonstram que o alinhamento da Tl ao negdécio ndo pode ser entendido como um
esforco Unico da area. Verifica-se que os frameworks possibilitaram minimizar o “gap
de Lutchen” ligado a produtividade interna da TI. Ao elaborar protocolos para o
desenvolvimento de projetos e servicos, adotou-se a sistematica de registrar e
informar os procedimentos de TI, suficiente apenas para o controle interno. Verifica-
se, no entanto, que ha& necessidade de inter-relacdo mais proxima com a
organizagéo, para diminuir a lacuna existente entre a solicitagéo e a implementagao
de um servico ou projeto de TI.

Com base no processo dialégico da comunicacédo, deve-se estruturar um
processo comunicacional de “mao dupla” do conjunto organizacional de governanca
e gestdo. Nesse contexto, com destaque a comunicacdo administrativa, a
comunicacdo organizacional posiciona-se no nivel decisério da organizacao,
compondo, com a Tl e as demais liderancas organizacionais, o nivel de governanca.
Esse posicionamento pode oferecer um alinhamento nas rela¢cdées organizacionais e
a construcdo da imagem corporativa mais adequada aos objetivos e mais bem
direcionada aos diversos publicos.

Foi possivel demonstrar que a comunicacdo organizacional oferece, por
meio de suas estratégias, o alinhamento com os principios organizacionais. O
conhecimento técnico comunicacional dos profissionais, por outro lado, contribui
diretamente na construcdo da imagem e da reputacdo corporativa almejada e na
mensuracdo de bens intangiveis. No cenario complexo da organizacdo, a
contribuicdo do posicionamento da comunica¢do organizacional no nivel decisério
pode ser percebida pela proposta de sistematizacdo da comunicagdo para 0S
processos de TI.

Nesta tese de doutorado, fica confirmado que a comunicacdo € um Fator
Critico de Sucesso — FCS - da TI, entretanto com maior énfase do que a
apresentada nas pesquisas de Luftman(1996). Demonstra-se, pela sistematizacao
da comunicacdo em TI, que outros FCS estéo diretamente ligados a Comunicacgao: o

comprometimento, a compreensao, o relacionamento, 0 apoio e a priorizacdo. Nesse
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sentido, reforca-se a compreensdo da comunicacdo como um fator de alto impacto
no alinhamento da TI.

Em contrapartida, destaca-se uma gama de possibilidades de avancos
para as estratégias de monitoramento e mensuracdo que a TI| oferece a
comunicacao. Verifica-se que o suporte de ferramentas digitais pode contribuir para
o alto desempenho na coleta de dados, além de facilitar o processamento e o
cruzamento de informacdes e de trazer agilidade e acessibilidade ao processo.
Nesse contexto, percebe-se o potencial de melhorias na realidade da comunicacéo
organizacional a partir da interface com a TI.

Deve-se destacar que o estudo realizado permite afirmar que, por meio da
sistematizacdo da comunicacao, ha um estreitamento entre 0s processos da Tl e 0s
demais processos organizacionais. As estratégias e técnicas comunicacionais
dirigidas possibilitam a verificacdo da aderéncia da producdo em Tl as expectativas
gerenciais e operacionais, bem como as negociais.

Dessa forma, observa-se que a interface propicia uma organizacao que
oferece uma estrutura de informacdes mais alinhada aos objetivos organizacionais e
um suporte estratégico e ferramental tecnolégico de aperfeicoamento da
mensuracgao dos ativos intangiveis ligados a Tl e a Comunicacgéao.

Por outro lado, a sistematizagdo comunicacional também oferece suporte
para uma revisdao dos frameworks de Tl de uma forma mais complexa do que
apenas registrar e informar. Com ela, € possivel tracar protocolos de TI integrados
ao negocio, por meio da comunicacdo. Além disso, promove um alinhamento mais
efetivo para o direcionamento de melhores préaticas organizacionais e o
fortalecimento da reputacéo e da imagem corporativa.

Nesse sentido, verifica-se que este estudo também contribui para
demonstrar a oportunidade de aprofundamento da comunicagéo sobre o universo da
Tecnologia da Informagdo em diversas frentes, bem como evidencia a intrinseca
relacdo entre essas areas. Percebe-se que a inovacdo para ambas passa pela
interface entre Tl e Comunicacao.

Especificamente para a comunicagdo, dando continuidade ao estudo
iniciado, verifica-se a possibilidade de colaboracdo na revisdo de frameworks de TI,
a partir de seus protocolos, e na construcdo de um alinhamento mais forte entre a TlI,
a Organizacdo e a Comunicacdo. Além disso, amplia-se o campo de interacfes e

de estudo da comunicacdo acerca das interacdes tecnoldgicas e digitais, uma
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necessidade latente ainda pouco explorada, mas que configura a realidade da

comunicacao nas organizacoes.
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8 APENDICE

APENDICE A - Questionarios: para profissionais de Tl e para profissionais de

Comunicacéao

Para profissionais de Tl

Interface Tecnologias da Informacao e Comunicacéao |

Esta pesquisa integra a Tese de Doutorado de Viviane Fushimi Velloso,
pesquisadora da Escola de Comunicacgdes e Artes da Universidade de Sao Paulo. O
objetivo é conhecer o perfil dos profissionais de Tecnologia da Informacdo e sua

percepcao sobre a area de Tl e da comunicacéo nas organizacoes.

Questodes:

1 - Sexo *ldentifica o género do respondente.
() Masculino
() Feminino

1 -Indique sua faixa etaria
() Menos de 20 anos

( ) Entre 21 e 30 anos

() Entre 31 e 40 anos

() Entre 41 e 50 anos

() Mais de 50 anos

2 - Qual seu nivel de formacgédo? *Pretende-se identificar a escolaridade dos profissionais
de TL

) Técnico (Ensino Médio)

) Tecndlogo (Ensino Superior)

) Graduacao( especificamente voltado para a Tecnologia de Informagé&o)

) Graduacdo(exatas e engenharias)

)Graduacéao (Ciéncias Sociais Aplicadas)

) Especializacdo em TI

) MBA em TI

) Mestrado em TI

) Mestrado em outras areas

) Doutorado em TI

) Doutorado em outras areas

) Autodidata

) Outro:

AN AN A A A A A A AN AN

3 - H4 quanto tempo vocé atua na area de Tecnologias da Informacao? *
() Menos de um ano
() Entre um e trés anos
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() Entre trés e seis anos
() Entre seis e dez anos
() Mais de dez anos

4 - Onde vocé ja atuou como profissional de TI? *Para identificar a regido de atuacao do
profissional de TI. As respostas sdo cumulativas, vocé pode assinalar mais de uma
resposta.

() Lista de estados

() Fora do Brasil

() Em empresa do Brasil, em parceria com empresas estrangeiras.

() Em empresa do Brasil para empresas estrangeiras

() Outro:

5 - Qual vinculo vocé mantém com a empresa em que trabalha atualmente? *Nesta
guestdo, busca-se identificar o tipo de vinculo empregaticio ou a forma do contrato
estabelecido que o respondente tem com a empresa em que desenvolve o servico de TI.
() Funcionario da organizagéo

() Terceirizado direto

() Funcionério de empresa de Tl que presta servico para a organizacao

() Funcionério terceirizado de empresa de Tl que presta servigo para a organizacao

() Outro:

6 - Qual atividade vocé desenvolve junto a TI? Deseja-se identificar os setores de servico
dos respondentes a partir da classificagdo de controle de desempenho e qualidade da area
de TI.

) Gestao de TI

) Planejamento de Sistema de informagéo

) Hardware

) Software

) Pessoal

) Suporte Técnico

) Suporte ao Usuario

) Custos

) Aplicacdes

) Redes

) Seguranca

) Integracao

) Gestdo/Coordenacgédo de Projetos

) Outro

NN AN AN A A A A A A A AN AN N

7 - Quem vocé considera o usuario de sua produgao? Deseja-se identificar como a Tl
identifica o usuario de seu servico.

() O usuério é o solicitante do servico

() O usuério é o gestor da organizacao

() O usuério é o funcionario da organizagdo

() O usuério é o publico externo a organizacao

() Outro

8 - Dentre os principais bens e valores corporativos, classifique a complexidade em
lidar com eles no atendimento das necessidades de producdo de sua area. *Nesta
guestdo, pretende-se verificar a sua percepcdo sobre um conjunto de bens e valores
corporativos que de alguma forma fazem parte dos esforgos de Tl no trabalho desenvolvido.

Complexidade Nada Baixa Remediada Moderada | Alta
complexo
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Ativos

Humanos: pessoas, habilidades, planos de
carreira, treinamento, relatérios, mentoring,
competéncias, etc.

Financeiros: dinheiro, investimentos, passivo,
fluxo de caixa, contas a receber, etc.

Fisicos: prédios, fabricas, equipamentos,
manutencéo, seguranca, utilizacdo, etc.

Propriedade Intelectual: Know-how de
produto, servico e processos patenteados,
registrados ou embutidos nas pessoas ou nos
sistemas da empresa

Informacé&o e TI: dados digitalizados,
informac&o e conhecimento sobre clientes,
desempenho de processos, financas,
sistemas de informacéo, etc.

Relacionamento: relacionamento dentro da
empresa, bem como relacionamentos, marca,
reputacdo junto a clientes, fornecedores,
unidades de negécio, 6rgaos reguladores,
revendas autorizadas, etc.

9 - Como vocé identifica a atuacao dos profissionais de Comunicacéo nas
organizagdes? *Por meio de afirmativas, vocé deve assinalar seu grau de concordancia
guanto as praticas e responsabilidades dos profissionais de comunica¢do no ambito

organizacional.

Grau de
oncordancia Discordo Discordo corz\lc?rdo Concordo Concordo
totalmente parcialmente ; parcialmente plenamente
nem discordo
Comunicacéo L

Responsavel pela construgao
da imagem da organizacéo

Responsavel por planejar
estratégia de comunicacao
para dinamizar o fluxo de
informacdo administrativa.

Responsavel pelo
desenvolvimento de
estratégias de comunicacao
com os funcionarios

Responsavel pela
identificacdo de temas a
serem trabalhados interna e
externamente, para
fortalecimento do negécio.

Corresponsavel pelas
estratégias de treinamento e
implantacédo de novidades
administrativas.

Responsavel pela estratégia
de comunicacao entre as
hierarquias organizacionais.

Corresponsavel na
identificacdo de necessidades
de treinamento nas diversas
areas produtivas da
organizagdo

Responsavel pelo
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desenvolvimento de estratégia
de comunicacgéo para
motivacao e cooperacao do
funcionario.

Corresponsavel por
desenvolver pesquisas de
satisfacéo.

Responsavel por criar canais
de ouvidoria nas organizacfes

10 - Como vocé classifica as atividades ligadas a producdo em TI? *Esses itens foram

apontados por estudiosos da area como areas criticas na gestao de TI.

Relevancia
Atividades em TI

Irrelevante

Baixo
impacto

Médio
Impacto

Alto
impacto

Fundamental

Comunicacdo

Orientacéo Técnica e Gerencial

Delegacéo de responsabilidade e autoridade

Relacionamento comas areas usuarias e as
demais de Administracéo de Informatica

Avaliacdo profissional dos subordinados

Ligacéo entre os niveis hierarquicos
inferiores e superiores

11 - Em especial ao item comunicacdo, se vocé considera viavel uma parceria com 0s
profissionais dessa area, responda as questdes. Esta resposta néo é obrigatdrial Devem
respondé-la apenas aqueles que veem viabilidade na parceria e, na sequéncia, responder a
questdo 12. No caso de o respondente ndo concordar com a parceria, devera encerrar suas
respostas aqui.

Grau de Viabilidade

Interface Comunicacéo

Inviavel

Nem viavel,
nem Inviavel

Viavel com
restricbes

Plenamente
Viavel

Na elaboracéo de protocolos de
comunicacao para solicitacdo de servicos.

Levantamento de perfis de usuérios.

Preparacao de protocolos de comunicacao
para a implementacéo de sistemas.

Na implementa¢cédo da Governanca de TI.
Elaboracdo de pecas de comunicacdo

Desenvolvimento de treinamento para os
profissionais de TI.

Integrante de grupos de desenvolvimento de
Tl para elaboraco de projetos.

Elaboracéo das estratégias de alinhamento
da producédo de Tl com 0 negdcio.

Integrar Comités de Tl para solucdes
empresariais para a informacao.

Envolvimento dos administradores na
Governanca de TI.

12 - Como vocé classifica as dificuldades que o comunicador apresenta, em relagdo a
parceria com TI? Procura-se identificar como o profissional de Tl percebe as dificuldades
de relacionamento na parceria com o profissional de comunicacéao.
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Grau de compreensao
Inexistente

Dificuldade

Baixa

Média

Alta

Familiaridade com a area de TI

Compreensao das necessidades de TI

Disposicdo para compreender a légica da Tl

Contribuicdes que pode trazer para a area de Tl

Compreensao da complexidade de TI

Conhecimento sobre o perfil do profissional de Tl

Para profissionais de Comunicacao

Para profissionais de Comunicacao

Tese de Doutorado de Viviane Fushimi Velloso, pesquisadora ECA/USP

O objetivo desta pesquisa € conhecer o perfil dos profissionais de Comunicacdo e sua

percepcdo sobre a area de Tl e da Comunicacdo nas organizacdes. Esta metodologia

permite que os respondentes encaminhem o link da pesquisa para pessoas da area de TI

que possam contribuir positivamente, ao respondé-la. Conto com a contribuicdo de todos.

. Sexo, género do respondente?
) Masculino
) Feminino

AAH

. Indique sua faixa etéria
) Menos de 20 anos
) Entre 21 e 30 anos
) Entre 31 e 40 anos
) Entre 41 e 50 anos
) Entre 51 e 60 anos
) Mais de 60 anos

e N N N W B N )

. Qual o seu historico de formacéo?

) Técnico (ensino médio ligado a comunicagéo)

) Tecndlogo (ensino superior ligado a comunicacao)
) Graduacéo (habilitagdes da Comunicacéo Social)
) Graduacgéo (Ciéncias Sociais Aplicadas)

) Especializacdo (em Comunicacéo)

) Especializacdo (em outras areas)

) MBA

) Mestrado em Comunicacao

) Mestrado em outras areas

) Doutorado em Comunicagéo

) Doutorado em outras areas

) Autodidata

4. Qual sua habilitacdo?

() Jornalismo

() Relagdes Publicas

() Publicidade e Propaganda
() Producado Multimidia

stas respostas sdo cumulativas, pois se pretende identificar seu histérico escolar.




) Comunicacao Organizacional
) Midiologia
) Marketing
) Outros

AN AN AN

. Ha quanto tempo atua na area de comunicacao?
) Menos de um ano
) Entre um e trés anos
) Entre de trés e seis anos
) Entre seis e dez anos
) Mais de dez anos

AN O

6. Onde vocé ja atuou como profissional de comunicacao?
() Lista de Estados Brasileiros

( ) Fora do Brasil

() No Brasil, em parceria com empresas estrangeiras.

() No Brasil, para empresas estrangeiras

() Outros

\‘

. Qual vinculo vocé mantém com a organizacdo em que trabalha atualmente?
() Funcionario da organizagéo

() Terceirizado direto

() Funcionério de empresas de Comunicagao que presta servi¢o para a Organizacao
() Funcionario terceirizado da empresas de Comunicacao que presta servico para a
Organizacéo

() Outro

8. A qual area de comunicacao organizacional vocé se dedica, prioritariamente?
() Comunicacdo Administrativa-Interna

() Comunicacdo Mercadolégica

() Comunicacao Institucional

() Inteligéncia e Marketing

() Responsabilidade socioambiental

() Relacionamento governamental

() Sustentabilidade

() Outro
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9. No ambiente organizacional, ja interagiu com a area de TI? Escolha a alternativa e

siga para a préxima questao
() Sim
( ) Néo

Se vocé respondeu SIM a questao 9,

10. Que tipo de Interagao foi realizado junto & TI? Respostas cumulativas

() Que tipo de Interagdo foi realizada junto a TI? Respostas cumulativas Parceria no
desenvolvimento de sistemas de informac¢ao organizacionais.

() Parceria na preparagéo de treinamento para usuarios e/ou profissionais de Tl

() Colaboracéo na elaboracédo e comunicacao de projetos de sistemas de informacao e/ou

relatérios de projetos tecnoldgicos para a administracao.
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() Colaboragéo no planejamento estratégico e/ou elaboracéo de pegas de comunicagao
para a implantacdo de sistema de informacao organizacional e/ou governanca de Tl e
alinhamento da producéo de Tl ao negdcio.

() Desenvolvimento de ferramentas de mensuracao e sistemas de inteligéncia,
monitoramento ou gerenciamento para a comunicacao.

() Desenvolvimento de sistema de monitoramento das midias sociais e Internet.
() Levantamento de perfil de usuarios.

() Elaboracéo de protocolos de comunicacao para implementacgéo de sistemas e/ou
solicitagéo e desenvolvimento dos servigos de TI

() Desenvolvimento conjunto de sistema de ouvidoria.

() Outros

11. Na pratica, como vocé considera o grau de eficiéncia das acdes de comunicacao,
para atendimento das demandas de TI?

Nivel de eficiéncia | pouco eficiente eficaz Comprovadamente
eficiente eficaz
Acdes|

Desenvolvimento de
pecas de comunicacao
para a divulgacao dos
procedimentos de TI

Orientacdo na elaboracdo
de apresentacfes de
projetos para a
administragéo e
orientacdo dos usuarios
sobre os sistemas

Organizacao de
Treinamentos e
dindmicas com usuarios
dos sistemas e/ou para o
pessoal de Tl

Organizacao de materiais
de orientacdo sobre o
comportamento
organizacional frente as
novas tecnologias

Desenvolvimentos de
protocolos de
comunicacao para a
implementacao de
sistemas e/ou para a
manutencao dos servigos
de Tl

Outros. Especifique
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12. Qual sua percepcdo sobre as dificuldades que o profissional de Tl apresenta,
frente as organizacdes?

Capacidade

Acdes:

Inexistente

Baixa | Média

Alta

Capacidade de compreensao dos
principios organizacionais.

Capacidade de compreenséo das
necessidades dos usuarios

Capacidade de expressao e
esclarecimento de ideias e processos.

Capacidade de alinhamento de seus
servicos com o negaqcio.

Capacidade de conclusao de servicos
sem retificagéo.

Capacidade de cumprimento de prazos

Se vocé respondeu NAO a questdo 9,

Registra-se aqui a percep¢do dos profissionais de comunicacdo que nado apresentam

experiéncias de parceria com a area de TI.

10. Em uma escala de concordéancia, indique as afirmativas que podem representar os

motivos da falta de parceria com TI.

Escala de concordancia

Afirmativas

Discordo Discordo
parcialmente

N&o
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo

A empresa ndo tem interesse
nessa parceria

A politica de comunicagéo da
empresa néo inclui a TI como
foco das acdes de
Comunicacdo

As necessidades de Tl sao
mais técnicas do que
comunicacional

Falta de entrosamento entre as
areas de Tl e Comunicacéo

Pouco conhecimento sobre a
area

Poucos dados e pesquisas
sobre esse tipo de interacédo

Outros:

11. Em uma possibilidade de interagdo entre a comunicacéo e Tl, gradue sua opinido, tendo o
n° 1 como impossivel a parceria e o n° 5 como possivel.

Escala de possibilidade | 1

Afirmativas

2

3




Desenvolvimento de pecas de
comunicacao para a divulgagdo dos
procedimentos de TI

Orientagdo na elaboragédo de
apresentacdes de projetos para a
administracéo e orientacao dos
usuérios sobre os sistemas

Organizacdo de Treinamentos e
din&micas com usuarios dos sistemas
e/ou para o pessoal de Tl

Organizagéo de materiais de
orientagdo sobre o comportamento
organizacional frente as novas
tecnologias.

Desenvolvimentos de protocolos de
comunicagao para implementagéo de
sistemas e/ou para a manutencéo dos
servicos de TI

Outro

206
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APENDICE B - Pré-teste: Estruturacio dos Questionarios e Anélises

A amostra pesquisada no processo do pré-teste foi do tipo néo
probabilistica por conveniéncia. Os respondentes foram escolhidos dentre
profissionais que atuam em empresas no vale do Paraiba paulista, compreendendo
as areas de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo Empresarial. O critério de
escolha dos profissionais foi aleatério, a partir de contatos prévios da avaliacdo da
pesquisadora em quanto eles poderiam contribuir, de forma critica, para o
aprimoramento dos questionarios.

Ao longo do periodo de aplicacdo do pré-teste, notou-se um alto grau de
dificuldade em obter as respostas dos profissionais da area de Comunicagao. Isso
pode representar sérias dificuldades em se obter nimero suficiente de respostas
para a realizacdo da pesquisa. Uma possivel solucdo para isso € estender o
levantamento ao nivel nacional. Acredita-se que somente assim sera possivel obter
um numero significativo de dados para analise.

Ainda sobre as dificuldades em obter respostas dos questionarios junto aos
profissionais de Comunicacédo, foi observado que o contato direto, realizado por
meio de redes sociais, mostrou-se mais proficuo do que o envio de solicitacdes a
grupos de profissionais, via e-mail.

E digno de nota que nenhum dos profissionais integrantes do Grupo de
profissionais de comunicacdo e sustentabilidade do vale do Paraiba respondeu ao
guestionario do pré-teste. O contato com o ex-coordenador do grupo teve inicio em 3
de abril. Na sequéncia, em contato com a nova coordenadora verificou-se a
possibilidade de cooperacdo. Com a justificativa de que havia mudancas estruturais
do grupo, necessitava-se consultar os membros e demais lideres para efetivar a
colaboracdo. Nao foi registrado retorno até o final do periodo de aplicacdo do pré-
teste.

Em virtude dessa dificuldade, convites foram enviados a 15 profissionais da
area gue constavam da lista de contatos pessoais da pesquisadora. Em 19 de maio,
foi possivel fechar o pré-teste de profissionais de comunicagdo, com apenas 10
comunicadores. Cabe ressaltar que, apos o fechamento do questionéario, dos 5
profissionais que ainda ndo haviam respondido, 3 entraram em contato para relatar a

falta de acesso ao questionario.
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Os profissionais da area de Tecnologia da Informacdo convidados a
participar do pré-teste mostraram-se mais solicitos. O contato com esse grupo foi
feito por e-mail, e um representante de grupo de interesse reforgcou o convite a
participacdo. Foram convidados a participar do pré-teste 50 profissionais de TI. As
solicitacdes foram enviadas em 25 de abril. Em apenas dois dias, isto é, até 27 de
abril, 18 profissionais jA haviam respondido o questionario. No dia 10 de maio, a
coleta de repostas do pré-teste atingiu a meta preestabelecida de 20 respondentes,

e foi encerrada.

ObservacOes acerca dos questionarios

A realizacdo do pré-teste possibilitou uma andlise sobre a qualidade das
guestdes. De acordo com os dados coletados, foi possivel apresentar consideraces
sobre a eficiéncia das questbes, bem como levantar a necessidade de algumas
alteracgoes.

As observacgdes serdo apresentadas seguindo a ordem das questbes. Ao
final das consideracdes de cada area, serd anexado o resumo de respostas das
guestdes apresentadas graficamente.

Observa-se que 20 pessoas responderam ao primeiro questionario, ao
passo que apenas 10 responderam ao segundo.

Acredita-se que as alteracOes propostas sejam suficientes para dar
continuidade a pesquisa, uma vez que o questionario se demonstrou suficiente para

atingir os objetivos propostos inicialmente.

Questionario aplicado a profissionais de Tl

Questédo 1

Esta questdo evidencia o predominio do género masculino e, com o apoio
da psicologia, foi possivel evidenciar caracteristicas associadas ao comportamento
masculino, o que justifica as posturas e posicionamentos. Sao caracteristicas que,
em um didlogo, podem causar dificuldades no relacionamento. Sendo assim, devera

ser mantida, sem alteracgdes.

Questao 2
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Do ponto de vista técnico da pesquisa, houve um conflito nas informacdes
coletadas, o que gerou duvida. Nao fica claro, no registro, se apenas cinco pessoas
marcaram toda a formacg&o na &rea, e 0os demais sO apresentam MBA. N&o ficou
claro também se os demais compreenderam que era apenas a Ultima formacdao.
Portanto, ha que se fazer uma correcdo no enunciado da questéo.

Qual o seu histérico de formagao? Questdes cumulativas -
e Teécnico (ensino médio)
e Tecnologo (ensino superior)
o Graduacéo (cursos especificamente voltados para tecnologia da informacao)
e Graduacao (exatas e engenharias)
e Graduacéo (Ciéncias Sociais Aplicadas)
e Especializacdo em Tl
e MBAemTl
e Mestrado em TI
e Mestrado em outras areas
e Doutorado em Tl
e Doutorado em outras areas

e Autodidata
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Questao 3

A gquestao mostra-se eficiente, pois com os dados obtidos € possivel notar
que o tempo de atuacdo na area é de 59% entre 6 e 10 anos e de 32% com mais de
dez anos de atuacao profissional. Pode-se verificar que, de sete respondentes nessa
faixa, trés apresentam mestrado e doutorado, mais tempo de formacdo. Na mesma
faixa, contam-se quatro com MBA. Os demais possuem MBA em 2012.

Dessa forma, os dados podem apontar algumas caracteristicas
importantes, como:

1. A éarea pode ser composta por pessoas relativamente novas em formacéo
especifica de gestdo, como o MBA, porém com mais de seis anos de
experiéncia na area.

2. Os profissionais com formacdo técnica no ensino médio apresentam
continuidade em sua formacao especifica.

3. Os profissionais da area séo jovens.

Contudo, considera-se que a identificacdo da faixa etaria desses
profissionais pode auxiliar em algumas interpretacdes no questionario. Portanto,
cabe adicionar uma questéo para identificagdo da faixa etaria dos respondentes.

A divisdo das faixas etarias sera proposta com base nas caracteristicas dos

individuos, apoiada em estudos de psicologia comportamental e em estudos sobre

geracoes.

e Menos de 20 anos
e Menos de 20 anos e Entre 21 e 25 anos
e Entre 21 e 30 anos e Entre 26 e 30 anos
e Entre 31 e 40 anos e Entre 31 e 35 anos
e Entre 41 e 50 anos oY e Entre 36 e 40 anos
e Entre 51 e 60 anos e Entre 41 e 50 anos
e Mais de 60 anos e Entre 51 e 60 anos

e Mais de 60 anos
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Questéo 4

Verifica-se que esta informacdo também é significativa, pois demonstra os
tipos de experiéncias a que os profissionais sdo expostos. Fica evidente que,
embora 95% dos profissionais entrevistados trabalhem no vale do Paraiba, 40%
desempenham atividades fora, em cidades do estado de S&o Paulo; 15%, em outros
Estados do Brasil; 10%, fora do Brasil; e, 10% destacam seu trabalho como outros,
do Brasil para todo o mundo.

Com esses dados, percebe-se que 50% passaram por experiéncias
diversas fora da regido onde atuam. Alguns podem atuar em parceria com outros
paises e ainda para outros paises.

Nesta questdo pode-se propor alteracdo, devido a mudanca da
abrangéncia da pesquisa:

e Lista com todos os estados brasileiros
e Fora do Brasil,
e Do Brasil em parceria com empresas estrangeiras.

e Do Brasil para empresas estrangeiras.

Questao 5

N&o apresenta necessidade de alteracéo.

Os dados demonstram que, dos entrevistados, 85% sao funcionarios
organizacionais, um € terceirizado direto e um € funcionario de empresa de Tl que

presta servigo a organizagao.

Questédo 6

A questdo demonstra-se importante e ndo ha necessidade de alteracéo.

A partir das respostas, percebe-se que o profissional de TI é multitarefas.
Apenas trés identificaram que atuam somente como gestores de TI. Portanto, 85%
dos respondentes acumulam diversas atividades. Assim, trata-se de um tipo de perfil

gue pode sugerir interpretacdes sobre seu comportamento e posturas.

Questao 7
Possibilita identificar a visdo do profissional sobre o emprego de seu

servico. Foi registrado que os respondentes identificam mais de um publico alvo,
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60% consideram o usuario, os solicitantes do servico e o funcionario, outros 30%

consideram os gestores, e 25%, o publico externo.

Questao 8

A questdo demonstra-se significativa e verifica-se que ndo ha necessidade
de alteracdo. Percebe-se a compreensdo dos profissionais sobre os ativos
organizacionais, bem como é possivel identificar distor¢cées na visdo e coeréncia
com as demais respostas do questionario.

Dividida em seis ativos: Humanos, Financeiros, Fisicos, Propriedade
Intelectual, Informacdo & TI, Relacionamentos. Verifica-se que o Ativo Humano foi
considerado, para um percentual de 50% dos entrevistados, como de “alta
complexidade” para lidar com ele na producdo da area de TI. Porém, o ativo
relacionamento € considerado de “alta complexidade” por 23% dos respondentes, e,
por outros 23%, de “complexidade moderada”. Destaca-se que 14 % o consideram
de “complexidade remediada”; 27%, de “baixa complexidade®”, e 5%, “nada
complexo”.

Outro ativo foi considerado de “alta complexidade” por 18% dos
entrevistados, e de “complexidade moderada” para 41%. Contudo, 33% consideram
ativos de propriedade Intelectual como de complexidade remediada a nada
complexo.

Os demais ativos, Financeiro e Fisico, apresentam predominio de
percepcao “remediada” e “nada complexo”, respectivamente, 60% e 73%.

Pela tabela dindmica, foi possivel identificar que o Unico respondente que
considera “nada complexo” os ativos de relacionamentos, também marca “nada
complexo” para os demais ativos e considera de “baixa complexidade” o ativo de
propriedade intelectual. E do sexo feminino e funcionario organizacional, e sua
atividade € “suporte ao usuario”. Embora considere a comunicagdo fundamental,
avalia a parceria com comunicacdo inviavel. Controverso, destaca que a
familiaridade do comunicador com a area de Tl é “baixa” e que a disposi¢cdo desse
profissional em compreender a légica e a complexidade de Tl é “alta”. Também
destaca que o conhecimento sobre o perfil do profissional de Tl € média.
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Questao 9

A eficiencia da questdo é destacada pelas afirmacbes sobre as
responsabilidades e corresponsabilidades do comunicador nas organizacbes. E
possivel verificar que mais da metade dos entrevistados concorda plena ou
parcialmente com elas. Sao as afirmativas de maior concordancia: “responsavel pelo
desenvolvimento de estratégias de comunicacdo com os funcionarios” e
“responsavel por criar canais de ouvidoria nas organizagdes”, 45% cada uma delas,
“Responsavel pela construcdo da Imagem da organizacéo”, 41%, e “responsavel por
planejar estratégia de comunicacdo para dinamizar o fluxo de informacao
administrativa” e “responsavel pelo desenvolvimento de estratégia de comunicacéo
para motivacdo e cooperacdo do funcionario apresentaram 36% de concordancia,
cada uma delas.

Constata-se, por esses dados, um percentual elevado de aderéncia a

interface com a comunicacao.

Questao 10

Esses dados corroboram a teoria do Geek Gap, devido a preocupacao que
os profissionais apontam em relagdo a comunicacdo. O que se pode perceber,
também, € que esses profissionais, em relacdo a questdo anterior, apresentam
conhecimento relativo a atuacdo do profissional de comunicacdo, o que pode
favorecer a interface das areas.

Das atividades ligadas a produgédo em TI, a “comunicagao” € apontada por
64% dos entrevistados como fundamental, seguida do “Relacionamento com as

areas usuarias e as demais de Administracao de Informética”, com 41%.

As demais sdo consideradas de alto impacto: “Avaliagdo profissional dos
subordinados” e “Ligac&o entre os niveis hierarquicos inferiores e superiores”, com

45% cada um, e “Delegacédo de responsabilidade e autoridade”, com 41%.

Questao 11
A questdo demonstra-se eficiente, pois aponta que, com relacdo as

parcerias com profissionais da area da comunicacdo, 41% dos entrevistados
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consideram essa parceria viavel com restricbes, e 36% a consideram plenamente
viavel.

Apenas 5% dos entrevistados consideram inviavel a parceria “Na
elaboracdo de protocolos de comunicacdo para solicitacdo de servicos”, e 9% néao

sabem opinar.

Contudo, as parcerias consideradas “plenamente viaveis” por 68% dos
entrevistados referem-se ao “Desenvolvimento de treinamento para os profissionais
de TI”. Outras parcerias sao destacadas por 45% dos entrevistados, como
“‘plenamente viaveis”. Sao elas: “Na implementacdo da Governanca de TI.
Elaboracdo de pecas de comunicacdo”, “Levantamento de perfis de usuarios”;
“Envolvimento dos administradores na Governancga de TI” e “Integrar Comités de TI
para solu¢cdes empresariais para a informacao”.

Portanto, verifica-se que h& alta expectativa dos profissionais de Tl pela
parceria com profissionais de comunicagéo, principalmente pelos itens que podem

facilitar o relacionamento desses profissionais com o ambiente organizacional.

Questéao 12

Os profissionais de Tl apontaram de maneira geral uma dificuldade “média”
dos profissionais de comunicagado para a efetivagcdo de uma parceria. Porém, cabe
destacar que algumas dificuldades sédo evidenciadas, em segunda instancia, como
de “alta dificuldade”.

Observou-se que 27% dos entrevistados indicaram a “Familiaridade com a
area de TI” e a “Compreensédo da complexidade de TI” como as duas principais
dificuldades dos profissionais de comunicacdo. Na sequéncia, 23% dos
respondentes destacaram como “altas” as “Contribuicbes que podem trazer para a

area de TI” e a “Compreensao das necessidades de TI”.

Questao 13

Nesta questao aberta, dois profissionais entrevistados manifestaram-se:

° Acredito que um dos pontos fundamentais para que a
integracdo de Tl e Comunicacao se fortalecam é a padronizacao da
linguagem de comunicacdo entre os profissionais das duas
areas [grifo nosso ]. Embora Tl e Comunicacdo sejam areas com
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ligacbes fortissimas, o que verifico muitas vezes em minha
experiéncia é que os profissionais dessas areas acabam muitas
vezes discutindo um determinado assunto como se estivessem
falando idiomas diferentes desencadeando um desentendimento de
ambas as partes sobre o objetivo real em pauta.

. E fundamental que em uma organizacgéo os profissionais de TI
e Comunicacdo estejam integrados devido a diversos fatores e
eventos que ocorrem em ambos 0s setores, tais como manutengdes
programadas, acessos a informacdes baseadas em servidores,
planos de acéo, etc. A comunicacdo em si € um fator de risco e
dentro da Tl é um dos maiores causadores de adversidades
[grifo meu]. Esse cruzamento de interesses deve ser efetivado de
modo estratégico e decisivo.

Na sequéncia, apresentam-se os graficos referentes as observacoes realizadas.



Questionario aplicado a profissionais de Comunicacao

Questédo 1
Evidencia-se o predominio do género feminino. Pelo mesmo motivo
apresentado na analise do primeiro questionario, identificar o Género predominante

na area, para auxiliar na interpretacao dos dados.

Questao 2

Acredita-se que esta amostra seja atipica, principalmente pela falta de
resposta dos profissionais com mais experiéncia na area. Como foi argumentado na
apresentacdo deste pré-teste, ndo houve aderéncia do grupo de profissionais
convidados a participar da pesquisa. Dessa forma, acredita-se que o grupo de
profissionais que colaborou se demonstrou com pouco tempo de trabalho na area.

Sendo assim, verifica-se que 30% dos respondentes possuem graduacao e
que 50% buscaram especializacdo. Destaque para 20% que procuraram
complemento em sua formagéo voltado para a administracdo, ao buscarem o MBA.

Assim como na analise do primeiro questionario, cabe fazer alteracdo no
tipo de formagéo especifico da area de comunicacdo, quanto as demais areas. Isso
porque 0 numero de cursos técnicos em comunicagdo € mais restrito, e sao
geralmente ligados a publicidade. Por outro lado, os profissionais de comunicagao
assumem posi¢cdes fora da formacdo especifica de Comunicacdo Social, e sua
formacdo complementar pode ser em outras areas de interface. Propde-se a

seguinte alteracéo:

Qual o seu historico de formacao? Questdes cumulativas -
e Técnico (ensino médio ligado a comunicacgao)
e Tecnologo (ensino superior ligado a comunicagao)
e Graduacao (habilitacdes da Comunicacéo Social)
e Graduacao (Ciéncias Sociais Aplicadas)
e Especializacdo (em Comunicacéo)
e Especializacao (em outras areas)
e MBA

e Mestrado em Comunicacao
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e Mestrado em outras areas
e Doutorado em Comunicacao
e Doutorado em outras areas

e Autodidata

Questao 3

Observou-se que a identificacdo da formacéo basica é significativa, porém
a questdo devera ser reformulada para multipla escolha. Percebeu-se, ao avaliar a
questao, que é comum o profissional de comunicacdo apresentar graduacdo em
mais de uma habilitagcdo, ou diversificar sua area, na especializacdo. Como a
guestdo nao permite essa identificacdo, cabe sua alteracdo para multipla escolha e
uma amplitude maior de itens de especializacao.

Assim como para os profissionais de TI, considera-se de forma geral a
identificacdo da faixa etaria como auxiliar em interpretacdes do questionario.
Portanto, pretende-se estendé-la para os dois profissionais. Sera padronizada para
ambos, de acordo com os estudos que apoiaréo a decisao.

e Menos de 20 anos

e Menos de 20 anos e Entre 21 e 25 anos
e Entre 21 e 30 anos e Entre 26 e 30 anos
e Entre 31 e 40 anos e Entre 31 e 35 anos
e Entre 41 e 50 anos oY e Entre 36 e 40 anos
e Entre 51 e 60 anos e Entre 41 e 50 anos
e Mais de 60 anos e Entre 51 e 60 anos

e Mais de 60 anos

Questéao 4

Verifica-se que 40 % dos respondentes atuam na area entre um e trés
anos, e 50%, entre trés e seis anos. Apenas 10% atuam na area ha mais de dez
anos.

Em relacdo & questdo 2, pode-se observar que, diferentemente dos
profissionais de TI, os profissionais de Comunicag¢do apresentam menos experiéncia
na area organizacional. Talvez por isso a busca por especializacdo seja maior,

guando ha menos tempo de experiéncia.
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Portanto, cabe propor a identificacdo do tempo de formacdo na éarea.
Acredita-se que seja possivel produzir informacdes relevantes para a compreensao
do perfil desse profissional e contribuir, também, para interpretacdes dos dados
referentes a interface.

Ha quanto tempo é formado na area de comunicagao?
e Menos de 1 ano
e Entre 1 e 3anos
e Entre 4 e 10 anos

e Mais de 10 anos

Questdo 5

Uma vez que se pretende expandir a pesquisa para hivel nacional, a
proposta é a mesma para os profissionais de TI.

No entanto, verifica-se uma tendéncia mais regionalizada no perfil do
profissional de comunicacdo: dos 90% que atuam no vale do Paraiba, 10%
apresentam experiéncia de parceria do Brasil com empresas estrangeiras, e outros

10%, em cidades do estado de Sao Paulo.

Questao 6

Dentre os entrevistados, 90% séo funcionarios organizacionais, e 10%,
funcionarios de empresa terceirizada.

Acredita-se que esta informacao seja importante para analises especificas

cruzadas com outros dados levantados pelo questionario.

Questéao 7

Esta questdo devera apresentar alteragoes.

Dos entrevistados, 40% trabalham exclusivamente com a comunicacao
interna, 30% dividem esta atividade com outros tipos de comunica¢cdo do composto,
10% atuam particularmente com inteligéncia de marketing e, 20%, com comunicagao
institucional, e destes, 10% acumulam atividades em comunicacdo mercadoldgica e
10% somam-se a inteligéncia de marketing.

Nesta questdo, cabe estender as opcOes a responsabilidade social,

responsabilidade ambiental, relacionamento governamental e sustentabilidade. Isso
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em virtude do destague que tais areas vém assumindo, com a direcdo e atuacdo de

comunicadores.

Questao 8

Esta questdo gerou duvida entre os respondentes. O termo consumidor
organizacional néo ficou claro para um dos respondentes. Portanto, deve-se verificar
uma forma mais clara de nomear os consumidores do relacionamento B2B, os quais
deveriam ser bem definidos pelo termo.

A tabulacdo destaca que 30% dos respondentes marcaram esta op¢cao. Ao
verificar na tabela dinAmica, um marcou destinar-se a Comunicacdo Administrativa-
Interna e Mercadoldgica; outro destacou que desenvolve atividades em
Comunicacdo Administrativa-Interna, Comunicacdo Mercadolégica, Comunicacao
Institucional, Inteligéncia e Marketing; o terceiro afirma que atua na Comunicacao
Mercadolégica, Comunicacao Institucional.

Embora pareca coerente o termo, com as opgdes assinaladas, acreditamos

que seria viavel um melhor detalhamento.

Questédo 9

Os profissionais de comunicagdo consideram de “alta complexidade” os
ativos de relacionamento, 60% e 20% os consideram “moderada” e 20%,
‘remediada”. Os ativos humanos também se destacam entre 40% dos respondentes
como de “complexidade alta”, para outros 40% ela é “moderada”, e 20% a
consideram “‘remediada”. Pela natureza das atividades de comunicacido, era
esperado que esses ativos fossem percebidos com complexidade maior para este
profissional, principalmente pelo fato de a maior parte dos respondentes compor o
quadro de comunicacgéo administrativa-interna.

Nota-se que o terceiro ativo destacado pelos respondentes € o de
informacéo e TI, com 40% identificando-o como de complexidade “moderada”, e
30%, como “alta”.

Os demais ativos sao considerados, por 50%, como de “complexidade
remediada”, e os ativos fisicos sdo considerados somente por 10% como de “alta
complexidade”. Os outros 40% dividem-se igualmente entre “baixa” e “simples”.

Neste caso, pode-se destacar a terceirizacdo de muitas acdes que necessitam de



220

tratamento especifico e ndo compativeis de investimentos e destinacdo de espacos

fisicos organizacionais, o que pode ter influenciado essa percepcao.

Questao 10

A guestdo mostra-se eficiente, ao destacar a percepcéo dos profissionais
de comunicacgao sobre a atuacéo dos profissionais de TI, pois se verifica que, dentre
as responsabilidades apontadas, somente dois itens apresentam concordéancia plena
de 30% e 20%, respectivamente: “Responsavel por treinamentos de conscientizacao
em seguranca da informacé&o para usuarios” e “Responsavel por desenvolver e gerir
projetos organizacionais de informagao”.

Para a primeira afirmativa, registra-se que 30% concordam parcialmente e
que 40% dividem-se igualmente sem opinido ou “discordam totalmente”. Isso
demonstra que pode ser resisténcia dos profissionais de comunicacdo, que
assumem, muitas vezes, a funcao de treinamento em apoio ao RH.

Com a segunda afirmativa, 30% “concordam parcialmente”, 40% n&o
apresentam opinidao e 10% “discordam totalmente”. Essa questdo pode se dar pela
falta de dominio na area de exatas, pois os profissionais considerarem a gestao uma

atividade que deve ser realizada por eles ou por outro profissional que néo de TI.

Questao 11

A contribuicdo dessa questéo é significativa, pois nos dados contabilizados
verifica-se a percepcao dos profissionais sobre as atividades ligadas a prépria
comunicacao. Ela destaca que 80% dos respondentes consideram “fundamental” a
Presenca da Comunicacdo na esfera estratégica da organizacdo. Outro item,
também destacado como fundamental por 70% dos respondentes, é a “Contribuicao
nas Tomadas de Decisédo das Organizagdes”.

Héa cruzamento com os dados da questao 4, pois 30% dos respondentes
considera de médio impacto a gestdo do conhecimento. E conflituosa, a resposta,
pois 20% destes também participam do grupo de 70% que consideram fundamental
a “Contribuicdo nas Tomadas de Decisdo das Organizagbes”. Nota-se, pela tabela
dindmica, que estao entre os respondentes que apresentam experiéncia entre trés e

seis anos de comunicagao organizacional.
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As midias sociais e internet sdo consideradas, para 70% dos respondentes,
de alto impacto, e 30% consideram-nas fundamentais. A memoria empresarial &
considerada, por 50% dos respondentes, como de alto impacto, e por 40%, como de
médio impacto. E interessante observar que os 10% que consideram este item
fundamental sao funcionarios de empresa terceirizada.

Observa-se que 90% dos respondentes consideram o monitoramento da
realidade organizacional fundamental e de alto impacto para a comunicagéo, 40% e
50%, respectivamente. O quesito mensura¢cao em comunicacao € considerado, por
40%, como fundamental, e 40% o consideram como de alto impacto.

Outra observacdo mostra que os 40% que consideram fundamental a
gestdo do conhecimento estdo envolvidos com a comunicagdo administrativa-
interna. Um dos respondentes considera o monitoramento da realidade da
organizacdo como de médio impacto, porém € 0 mais experiente do grupo, com

mais de dez anos de comunicacao organizacional.

Questao 12

A questdo contribui para uma observacéo sobre as principais expectativas
dos profissionais de Comunicagdo em uma interface com TI. Identifica-se que a
percepcao do profissional de comunicagdo demonstra a plena viabilidade dos
seguintes quesitos: 80% - Sistema de monitoramento das midias sociais e Internet;
60% - Desenvolvimento de sistemas de informacéo de comunicacéo para auxiliar na
tomada de decisdo organizacional; 50% - Desenvolvimento de ferramentas que
possibilitem avaliacdo da produtividade em comunicagédo; 50% - Contribuicdo na
definicdo de protocolos de comunicacéo e TI.

Os quesitos que apresentam maioria das percepcdes de viabilidade com
restricdo a interface sdo, para 50% dos respondentes, “Desenvolvimento de
sistemas de monitoramento das praticas de comunicacdo organizacional” e “Integrar
a esfera estratégica da comunicacao’.

No quesito “Alinhamento das métricas organizacionais as de comunicacao”,
30% consideram “inviaveis” e 20% nao opinaram, porém 40% consideram “viaveis
com restricbes”. Ha necessidade de aprofundamento sobre as restricbes dos

profissionais.

Questao 13
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Quanto a familiaridade dos profissionais de Tl com a area da comunicacao,
verificou-se que, para 50% dos respondentes, a “Familiaridade com a area” e a
“Compreensao das necessidades de comunicagao” sao “baixas”.

A compreensdao da complexidade da comunicacdo, para 40% dos
respondentes, é “baixa’”. O conhecimento sobre o sistema organizacional tem a
divisdo das opinides em 40% para médios e em 40% para baixos. Este ultimo
quesito precisa ser alterado e esclarecido, devido a definicdo de sistema, e talvez
seja necessario incluir um item: “conhecimento sobre os principios organizacionais”.

Observou-se que 60 % dos respondentes consideram médias as
contribuicbes que a Tl pode trazer para a comunicacdo, e que 10% deles as
consideram altas. Destaca-se ainda que 50% dos respondentes consideram que h&
disposicéo para compreender a légica da comunicacédo: para 10% deles, ela € alta, e

para 40%, baixa.

Questéao 14

Nesta questao aberta, dois profissionais entrevistados manifestaram-se:

. J& trabalhei com Tl e com comunicagdo. Entendo que o
comunicador possui uma percepcao do impacto do Tl no dia a
dia de uma organizacdo [gripo meu], porém ndo existe reciproca:
nem sempre o profissional de Tl entende a necessidade que a
comunicacgao tem dentro de qualquer empresa. Talvez pela area de
Tl ser voltada mais as exatas, € plausivel que pessoas deste meio
tenham perfis mais resistentes as analises humanas [gripo meu].
Porém, como comunicadora e relacbes publicas especializada em
gualidade, sei 0 quanto ambas as atividades sdo elementares para a
construcao de uma organizagao.

. Acredito que a parceria ente estas duas vertentes hoje tao
necessarias.

Percebe-se um discurso um tanto preconceituoso sobre a area de TI. A
primeira vista, confirma-se a necessidade de um aprofundamento qualitativo, em
forma de entrevistas com profissionais organizacionais das duas areas.

Na sequéncia, apresentam-se os graficos referentes as observacdes
realizadas.



223

APENDICE C - Roteiro para conducéo das entrevistas

1.

Dados pessoais: Qual sua formacéo e ha quanto tempo trabalha na area? Em
gue empresas trabalhou, quais cargos ocupou e qual sua funcéo hoje?
Lacuna comunicacional (dificuldade em comunicar): interna e externa. Visédo
pessoal. Poderia dar exemplos?

Entre os dados da pesquisa, os ativos de maior impacto para Tl foram
apontados: comunicacéo, relacionamento e propriedade intelectual. 1Isso nos
aponta uma aparente consciéncia sobre as dificuldades de comunicacdo e
relacionamento da area e deles proprios. O que leva a essa consciéncia a
pratica, ou € algo que é reforcado na formagdo? E um esteredtipo do
profissional? Vocé teria uma explicacdo para isso? Poderia dar exemplos?

O histoérico de formagdo, com mais de 30% dos profissionais entrevistados
iniciarem no curso técnico, pode ser visto como motivo de um comportamento
autoexcludente do ambiente organizacional, por qué?

O ambiente predominantemente masculino pode ser relacionado a lacuna?
Ha diferenca no comportamento do homem e da mulher, na area de TI?

Em uma pesquisa sobre a percep¢do de executivos de Tl e de negdcios em
relacdo aos Fatores Criticos de Sucesso da TI, Luftman aponta que a
comunicacdo e o relacionamento sao fatores viabilizadores de alinhamento,
contudo em menor escala do que na segunda lista de fatores inibidores. A
falta de comunicacdo e o relacionamento sdo apontados como fatores
inibidores de alinhamento com mais relevancia. Qual o seu entendimento
sobre iss0?

Pela observacéo dos itens de comunicacdo nos frameworks de TI, a visao
que se tem é que a comunicacdo tem funcdo informacional
(comunicar=informar). Qual é a sua compreensao sobre a comunicacdo? E
relacionamento?

Foi identificada uma confusdo sobre o termo usuario, pela maioria dos
respondentes: para 40% dos respondentes, usuario € o solicitante do servico,
para 26% é o funcionario da empresa, para 12% é o gestor da organizacéo e
15%, publico externo a organizacéo, e, ainda, para 7%, o cliente. A que se
deve essa diversidade de respostas?

Na pesquisa com profissionais de Tl e de comunicacao, verifica-se na pratica
um alto indice de interface, indicado pelos profissionais de comunicacéo. Por
sua experiéncia, como Vvé a interacdo com os profissionais de comunicagéo?
As pecas e a participacdo do profissional nos processos de Tl atendem
eficientemente a demanda? S&o eficazes?

10. Qual sua maior expectativa sobre essa interface?
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APENCIDE D - Depoimentos espontaneos dos respondentes de Tl

Os destaques nos comentarios identificam a interpretacdo da sentenca.

Amarelo para as positivas, verde para as negativas, azul para as neutras e rosa para

as aplicacfes indicadas.

Comentério

Andlise

Acredito que se houvesse a oportunidade da area de Comunicacao

fazer uma parceria com a area de Tl seria de muita valia. O

beneficio em ajudar a [EEGHNCCCMOSIDSHISICIISUGNOS - [SVEE
INCIECEENRSISIEIs oo forma com que cada nivel precisa

ajudaria muito a prestacdo de servicos de Tl com mais qualidade e
com mais eficiéncia. Esta € uma abordagem muito interessante,
pela qual eu ndo tinha parado para pensar, e acredito que numa

estratégia bem estruturada pode gerar valor significante.

Positivo para a interface e
apresenta visao de

aplicabilidade

Integragéo fundamental.

Positivo

Uma das grandes dificuldades é estabelecer o valor de Tl para o
Nnegocio, com isso nem sempre a integragdo com os demais setores

acontece por entender que alguns processos séo burocraticos.

Neutro, pois acentua uma
fraqueza de TI, justificativa da
falta de integracdo com outras

areas.

A Comunicacdo normalmente é entendida como a area que cuida

do servico de voz, quando associada com TI.

Falta de compreenséo do que
€ comunicacdo. Confunde

com Telecomunicagdes.

Percebo que a integracdo pode ser muito importante caso ambos
os lados busquem suas semelhancas e ndo as suas diferencas,

assim podem aprender muito um com outro.

Positivo, com atencéo para
uma interagdo equilibrada de

ganhos para os dois lados.

Tudo certo.

Sem posicionamento

Acredito que o [iBISSONGIIGCIOOMUNICECEONSIVANGISIEIE

EXBBHEINEEE. Coletar com a Ti e mostrar os outros. Pois pessoal

de Ti tem [iCHIEEHSNISNEXSOMBNGIENER /< disso eles se

concentram mais no fazer que no mostrar.

Positivo, desde que seja

instrumento a TI

E fundamental que o profissional de comunicacdo tenha uma boa

visdo da area de Tl se quiser ter participacdo significativa e

colaborativa na integracdo entre as areas. NEmpiodoraspectonda
MGiivosIparalisSoISE0NnGMEos! Em contrapartida, alguns aspectos
das atividades da &area de Tl s6 podem ser EEiGDICUGMCHE

Positivo, desde que o
profissional de comunicacao
compreenda bem a area de
Tl, ou que sejam necessarios
as atividades de Tl (neste

caso observa-se que o
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EHOBIEEEEEE sc forem tratadas sob o ponto de vista de
profissionais daquele determinado dominio de atuagdo, admitindo e

até requerendo, portanto, o envolvimento de outros profissionais,

incluindo o de comunicacéo.

entrevistado se refere a
produtos voltados para
comunicacao)
Negativo, por inimeros

motivos restritivos.

Acho que o item 13 gera dupla interpretagéo, eu devo responder
com base na dificuldade do item, exemplo? Familiaridade com TI,
se [e uma dificuldade para mim seria de alto nivel, mas se avaliar a
familiaridade em Tl em relacé@o a pessoa de comunicacdo acho que
eh baixa.

Confundiu-se no
enunciado, embora a
questdo tenha sido
formulada: enfatizando que
seriam as dificuldades que o
comunicador apresenta em
relacéo a parceria com TI.

Tl acaba sendo um nicho muito especifico e especializado, como a
area medica por exemplo e demanda muito tempo para
assimilacdo. Isto acaba se constituindo numa barreira, tanto para
quem esta de fora (e sente a dificuldade de entender), como para
guem esté dentro e as vezes ndo consegue se expressar a nao ser

com o uso de termos técnicos.

Neutro, pois justifica as
dificuldades dos profissionais

de Tl em se comunicarem.

Acredito que ambos os lados precisam se entender melhor.

Todavia, o que falta ¢ um [EEICHENCHONCINNCSHACONIOS

BISRBEIEIES para haver essa interagdo. Pois, na maioria dos casos

esse espaco ndo é reservado.

Positivo, enfatiza a
necessidade de atendimento
a Tl e adequacéo ao

cronograma.

Embora a integracdo entre estas areas tenham alguma restricéo
devido ndo somente ao profissional da area de comunicacfes néo
ter os conhecimentos especificos da area de TI, e importante
ressaltar também que existe uma grande dificuldade por parte do
profissional de Tl de expressar o que realmente eh importante e
deve ser comunicado traduzindo em uma linguagem que o cliente

possas entender facilmente

Neutro, esclarece que a
integragdo apresenta
restrigbes pela falta de
conhecimentos especificos
por parte dos profissionais de
comunicacao

Positivo. Enfatiza a
dificuldade de expressao do

profissional de Tl

Comunicacdo na integracdo é fundamental como um todo e por
essa razdao, o profissional dessa area deve procurar sair do patamar
gque estd para um mais alto, participando efetivamente do

planejamento, constru¢do, desenvolvimento e integracdo nas

solucdes que envolvam TI.

Positivo, acena com
necessidade maiores de

integracao.

Em todos os projetos relativos a Segurangca da Informagéo,
SEMPRE senti
comunicadores
Conscientizacdo necessarios ANTES, DURANTE e DEPOIS de um

a falta de uma maior proximidade com

durante a elaboracdo dos Planos de

Positivo, principalmente pela
caréncias e necessidade de
Tl em processo de

implementacédo
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projeto de Seguranca da Informacdo implementado. Na minha
opini&o, SEGURANCA E CULTURA, E EDUCACAOQ!!!

E interessante a realizacdo de [CHNCCSHNCOUENIES cntre os dois

grupos para que a Comunicacao se familiarize mais com a area de

Tl e vice-versa.

Positivo, sugere acéo de

aproximagao.
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APENDICE E - Depoimentos espontaneos dos respondentes de Comunicacéo

Para melhor compreenséo, indica-se, com a cor amarela, as positivas e,

com a cor verde, as negativas. A cor azul destaca as dificuldades, e a rosa, as

aplicacoes.

Comentario

Andlise

Um depende do outro quando o assunto € lancamento de
sistemas novos na organizag&o. Principalmente quando [§§
ndo sao tdo assiduos com informatica.

Positivo, visdo de suporte a TI.

Ao meu ver as

Tl entende da
Comunicacao, e consequentemente, do usuario final
também.

Negativo, diferencas de compreensao
e ritmo entre as areas.

porém trabalho
para que nao haja este tipo de fragmentacao.

Negativo fragmentacéo

Sao areas que precisam trabalhar em sinergia. A
Comunicacao, hoje em dia, € dependente da T.lI.

Positivo, dependéncia da TI.

A empresa em gue atuo ainda € bem pequena e a area de
Tl se limita ao

Positivo, Tl como ferramenta.

No caso da empresa em que trabalho, a IT Midia, nossa
equipe de Estudos e Pesquisas, em parceria com a Korn
Ferry, que contribuiu como tema central de nosso evento:
o IT Forum, mais importante encontro de Tl da América
Latina, onde reunimos entre os dias 01 e 05 de maio no
Iberostar na Bahia, mais de 170 CIOs das 500 maiores
empresas do Brasil. O Tema central, curiosamente, foi: O
CIO que vocé precisa ser: mudar ou mudar. Onde levamos
0 Keynote Speaker Pete Delise, Prof. Dr. da Universidade
de Santa Clara, para discutirmos exatamente o assunto de
sua pesquisa: 0 alinhamento estratégico de Tl nos
negocios. Enfim, se achar oportuno, temos dados muito
interessantes que podemos compartilhar com vc. Meu
nome € Emerson Moraes, meu e-mail &
emoraes@itmidia.com.br.

Positivo, visao de suporte a TI.

Ambas as areas deveria atuar de forma conjunta quando
necessario, devendo haver um alinhamento entre elas.

Positivo com visao de suporte matuo

Estdo praticamente isolados. Mais para
ambas as partes seria muito importante para que a
interlocucdo fosse valida e eficiente.

Neutro, critica a capacitacdo das
areas.

Em virtude da era digital, o "comunicar" se mescla com as
atividades de IT, justamente porque, as areas se
completam para a efetiva disseminacgdo das informacdes.

Positivo com visdo de suporte mutuo.

Este é um desafio constante em todas as empresas que
para uma visao holistica da empresa e das
necessidades dos usuarios, na maioria das vezes, ndo
alcancga os mais desconectados com tecnologia. E, no
caso das demandas dos proprios negécios, muitas vezes
as necessidades esbarram na propria infraestrutura, que
geralmente é precaria quando ndo se investe em

tecnologia. Comunicacao e Tl, apesar das dificuldades,

Positivo, visdo de suporte a Tl.
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acabam encontrando um consenso.

Negativo, falta percep¢éo de Tl sobre
a comunicacao.

com diversas areas dentro da
empresa, uma delas é a area TI.

A area de Comunicacéo € abrangente e dinamica, pois faz
com ﬂue 0 Erofissional desenvolva

Positivo, visdo de suporte a Tl

Essa interacao é essencial, pois uma &rea pode auxiliar a
outra nas demandas do dia-a-dia.

Positivo com visao de suporte matuo

Frente as novas tecnologias a interacdo entre as ambas as
areas € de total importancia e necessidade para o bom
desenvolvimento do negaocio.

Positivo visao de suporte ao negécio

Acredito na importancia da interacdo entre 0S processos
. A globalizagéo
exige do profissional esta atualizacéo e desenvolvimento
multidisciplinar.

Positivo, Tl como ferramenta.

O pessoal de Tl tem que trabalhar para as outras areas da
empresa nunca para eles. Tudo na Tl ndo da, é dificil e

nao entreﬁa num Erazo adeﬂuado.

Negativo, Tl fechada em si

Na minha instituicdo o trabalho da area de TI é [mulitd
*I, pois ndo existe um sistema
que atenda todas as diferentes necessidades. O que
acarreta a crianga de varios sistema para atender cada
coisa e nenhum se conversa, Isso dificulta muito também a
comunicacao, ndo podendo centralizar algumas
importantes agdes.

Negativo problema organizacional,
sistemas incompativeis. Problemas de
linguagem da TI

Dificil. S0 mundos opostos....

Negativo, mundos opostos.

Minha interface com estes profissionais sempre estiveram

através de softwares para o
universo da internet. Esta relagdo, em sua maioria, sempre
foi pautada por profissionalismo, muito embora alguns
profissionais de Tl demorassem a compreender o 'timing'
da nossa area de comunicacéo e marketing.

Positivo, Tl como ferramenta.
Negativo, dificuldade em compreender
a comunicagéo.

A comunicacao é globalizada através da TI.

Positivo, visdo de suporte da Tl a
comunicacao.

 Faliavisaodelnegoecio enire.asipartes. O profissional de

comunicacao precisa deixar claro as regras de negdcio
para a criagdo/melhoria de uma solucéo de TI. Por sua
vez, o profissional de Tl tem que falar uma linguagem que
a area de comunicacao entenda.

Negativo, falta de visdo de negdcio e
linguagem especifica a TI.

Ainda falta mais parceria entre as duas areas de forma que
a relacdo seja ganha-ganha.

Positivo, visao de suporte matuo.

Acredito que é urgente e necessaria que a interagao entre
Comunicacao e Tl ocorra para que as empresas possam
continuar competitivas em um mercado de constantes
inovacdes. Na minha opinido é uma grande
ironia/contradicdo a area nomeada [Tecnologia da
Informacgéo ser avessa ou até mesmo resistente as
mudancas. Espero que o ganho desta interagdo seja uma
percepcao mais clara das demandas e necessidades para
um atendimento eficaz em tempo habil.

Positivo, visdo de suporte ao negocio.
Negativo, resisténcias da TI, ineficacia
no atendimento dos prazos.

Sao duas areas que dependem uma da outra, mas poucas
exploradas e compreendidas entre si.

Positivo, visao de suporte matuo.

Hoje as organizacdes se comunicam com 0s seus publicos
principalmente pelos meios digitais. Para isso, a interagéo

com a area de Tl é fundamental iara desenvolver as

Positivo, Tl como ferramenta.
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[ BREHRE. Na empresa em que eu trabalho iniciamos
recentemente essa interacéo, devido & demanda do
mercado e a necessidade de inovar a forma de se
comunicar e informar os pubicos.

Mantemos ainda alguns veiculos
impressos, porém, ao longo do tempo, estamos migrando
as informac6es para o meio digital, além de economizar o
custo de impresséo e papel.

Acredito que a Comunicac¢éo pode contribuir de forma
significativa e ajudar a area de T, principalmente nas

Positivo visédo de suporte a TI.

, 0s profissionais de Tl usam termos
técnicos demais e tém muitas dificuldades de
compreensdo dos negdcios, diretrizes e das necessidades
dos usuarios.

Negativo, linguagem técnica da Tl e
falta de visdo do negécio.

Sao dois setores dependentes um do outro. Hoje, com as

para continuar

evoluindo. Por outro lado, a

Positivo, visao de suporte matuo.

ndo tinha uma area de comunicacéo bem definida

Negativo, falta de definicdo de papéis,

e este papel era feito por marketing.
Iﬂ

Negativo

Acredito que é necessario o trabalho em conjunto desde 0
inicio do projeto, para que expectativas e realidade sejam
alinhadas.

Positivo, visdo de suporte ao negdcio,

Primeiro é fundamental distinguir Comunicacao de TI.
Comunicacao ndo se confunde nem se restringe a TI.

Segundo definir qual 0 papel de cada 1 delas no processo
em foco.
que se

objetiva atingir. Quarto: tentar estabelecer uma linguagem
comum (entre profissionais de comunicacgéo e Tl) para o
alcance do(s) objetivo(s) proposto(s).

Positivo, visao de suporte matuo,
Negativo falta de definicdo de papéis
e linguagem comuns.

ois a unidade de Tl ndo compreende

Negativo, falta percep¢éo de Tl sobre
a comunicacéo.

Tem muito a evolui

Neutro amadurecimento.

Negativo, conflito de percepcao sobre
0 negocio.

Negativo, falta de entrosamento de
ambos.

Todas as areas de uma empresa deveriam estabelecer
uma estreita relacao de interacdo em beneficio de todos,
mas isso raramente acontece.

Positivo, viséo de suporte ao negdcio

Negativo, falta de entrosamento de
ambos.

A equipe de Tl deveria participar dos projetos de
comunicacao desde quando a ideia é concebida. Outro
fator importante é dar ideias de melhorias. Com estes 02
fatores creio que sera mais facil se planejar quanto ao
cumprimento de prazos

Positivo, Tl como ferramenta.
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Negativo, falta de entrosamento por
parte da Tl

Extremamente necessaria para a solucéo de

Positivo, visao de suporte ao negocio.

Falta formacéo de base para que treinados possam ter
interac@o enquanto estdo na organizagdo. A cultura de
uma empresa precisa valorizar 0 exercicio da comunicacéo
de maneira transversal em qualquer ambiente de trabalho.

Neutro, critica a capacitacdo das
areas.

, principamente em se

tratando de layouts

Negativo, falta de entrosamento de
ambos.

Sao complementares e muito eficazes se implementadas

conjuntamente. Uma n&o ofusca importancia da outra e

servem como bussolas quanto
mais dindmica.

Positivo, visao de suporte ao negécio.

, por um lado o comunicador tende a
transparéncia e ao dialogo e colaboracag e o profissional
de Tl tende ao controle e a autoridade. Num tempo de
tanto ativismo e multiplo protagonismo, a forma de trabalho
dos profissionais de Tl esta em descompasso com esta
flexibilizacao e alta participacéo de vérias frentes de
pessoas e pontos-de-vista. O trabalho de Tl € um tanto

Negativo, principios distintos.
Comunicagéo — didlogo e colaboracao
Tl - controle e autoridade. Além de
acentuado individualismo e pouca
margem de negociagéo.

individualista e com pouca margem de negociacéo.
Ui\ oS piincipais BrOBIEMaS 2 4rca de T ¢ o alinhAMEHES
a questdes institucionais e aos valores da marca.
Geralmente, os projetos séo executados pela area apenas
como a programacao ou operacao de sistemas, havendo
pouco envolvimento com questdes relacionadas a imagem

corporativa, U pouco engajamento para a questao.

Negativo, conflito de percepcéo da Tl
sobre 0 negdcio e baixo engajamento.

O foco das areas de Tl € entregar projetos. Nao ha
compromisso com qualidade em interacéo, experiéncia do
usuario, colaboracao e outros assuntos em pauta nos dias

Negativo, falta percep¢éo de Tl sobre
a comunicacao e qualidade na
interacdo com 0 USUArio.

. E necessario fazer

processos com prazos para a Tl. Existe dificuldade na
linguagem poucos mais técnicas ambos conhecem pouco
sobre a outra area.

Negativo, falta de entrosamento de
ambos. Linguagem técnica de ambos

Negativo, falta de entrosamento de
ambos.

Como atuo em agéncia de publicidade, ndo existe
realmente interface com a area de TI. Os clientes que
atendemos sdo do segmento de previdéncia privada.
Porém, em outras oportunidades, ja tive interface com a
area de TI. Porém

. Percebi, também, que o pessoal dessa
area possui um conhecimento especifico e resolvem
roblemas técnicos mas, na maioria das vezes,

. Tudo é bem rapido, técnico e superficial. Obs.
pessoal: Meu cunhado atua na area de Tl e percebi que
em sua formacao teve diversas matérias sobre
desenvolvimento de sistemas, design, etc. E uma area
extremamente importante, de base para outras e que pode
agregar e contribuir muito para outros segmentos.

Negativo, falta de entrosamento com
as areas organizacionais. Enfoque no
técnico, no &gil e no superficial.




