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Resumo

No contexto das organizacgodes, o papel da comunicacdo administrativa,
junto aos processos e a gestio, deve ser reavaliado e se consolidar
frente a informatizacdo e com a entrada das tecnologias de informacéao
e comunicacio nesse ambiente. Com este posicionamento, o presente
artigo pretende discutir a proposta de um modelo de comunicacéo
bidirecional para alcancar o alinhamento organizacional e auxiliar na
construcdo da maturidade organizacional. Com base em dados sobre a
interacdo TI e Comunicacdo e as expectativas dos profissionais das
areas sobre essa interacdo, pode-se perceber a importancia da
sistematizacdo da comunicagao para o monitoramento dos principios e
das praticas organizacionais, bem como o potencial da comunicacio
administrativa nesse contexto.
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THE ADMINISTRATIVE COMMUNICATION AND
BIDIRECTIONAL MODEL FOR THE ALIGNMENT
AND MATURITY OF ORGANIZATIONS

Abstract

In the context of organizations, the role of administrative
communication, together with processes and management, must be
reassessed and consolidated in the face of computerization and the
entry of information and communication technologies in this
environment. Thus, this article aims to discuss the proposal of a two-
way communication model to achieve organizational alignment and
help build organizational maturity. Based on data of research on
interaction between IT and communication and the expectations of the
professionals on this interaction, it was possible to see the importance
of systematization of communication for monitoring the principles and
organizational practices, and the potential of administrative
communication in this context.

Keywords: organizational communication; management and planning;
administrative communication; information and communication
technologies

* G&DR ¢ v. 12, n. 4 (namero especial), p. 304-318, dez/2016, Taubaté, SP, Brasil *



306 Revista Brasileira de Gestédo e Desenvolvimento Regional

Introducao

N

Os sistemas de informacao voltados a gestdo, processos e
relacionamentos organizacionais caracterizam a complexidade das
organizacoes no contexto da Sociedade em Rede, (CASTELLS, 1999),
que ultrapassa o processamento de informacdo e comunicacdo e
promove a criacdo de conhecimentos.

Dessa forma, contribui para o desenvolvimento regional, pelo
grau de aperfeicoamento tecnolégico aplicado ao cenério
organizacional. Isso estimula o crescimento da economia, com as
dindmicas intermediadas pela tecnologia, do ponto de vista
operacional, dinamizam as relacoes e promovem a otimizacdo do
tempo, recursos e investimentos. Nesse contexto, Albagli e Maciel
(2004), destacam que “contrariamente a nocdo de que as novas TICs
representam o declinio da importidncia da dimensao territorial, as
atuais mudangas técnico-econOmicas, ditas "globalizantes", tém sido
acompanhadas da valorizacdo das diferencas socioespaciais.

Teoricamente, neste cenario, aprofundam-se os estudos sobre
essa evolucao dos sistemas de informacdo (GORDON; GORDON, 2006;
LAUDON; LAUDON, 2004; LUFTMAN et al., 1993; WEIL, 1992;
LAURINDO, 2008) e corrobora com a modulacdo mais adequada da
producao de informacéo para a tomada de decisoes corporativas.

Portanto, o artigo procura discutir, a partir da proposta de um
modelo de gestdo bidirecional e da sistematizacdo da comunicagdo em
TI apresentada por Velloso (2014), o papel da comunicacio
administrativa como auxiliar na maturidade comunicacional da
organizacdo. Ao passo que busca debrucar-se sobre os conflitos
comunicacionais da TI, um dos fatores criticos de sucesso no
desenvolvimento e implementacdo dos projetos de TI (ROCKART,
1979; LUFTMAN, 1996 e LUFTMAN et al., 1999;LAURINDO, 2008),
estende-se a necessidade de aperfeicoar o modelo bidirecional para as
areas organizacionais.

Fator Critico de Sucesso € 0 Gap Comunicacional

O estudo organizado por Velloso (2014), no qual o alinhamento
estratégico da TI delineia-se complexo nas organizacoes e
imprescindivel para sua sobrevivéncia, auxilia na compreensiao do
papel da comunicacdo administrativa no contexto das organizacoes.
Contudo, a motivacdo para buscar a TI como referéncia, deu-se pelo
significativo fator de risco ao negécio que ela representa. Considera-se
também, que alta gestdo tragca as necessidades de informacao
estratégica administrativa a partir das informacoes coletadas em seus
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processos operacionais, monitoradas e controladas por intermédio da
TI.

Nesse cenario, baseado nos estudos propostos por Rockart
(1979), voltado ao planejamento e priorizacdo de aplicacdes de TI,
compreende-se que o método dos Fatores Criticos de Sucesso — FSC,
destaca as vantagens e desvantagens dos sistemas de informacoes
gerenciais para a necessidade organizacional de informacio. Na
pesquisa com executivos de TI (ROCKART (1982), apontam-se quatro
FCS genéricos, indicados pelos entrevistados: servico, comunicacio,
recursos humanos e reposicionamento da funcéo de TI.

Em contrapartida, Luftman (1996) e Luftman et al. (1999)
apresentam uma lista de fatores que favorecem (ou viabilizam) o
alinhamento e que inibem o alinhamento em TI e sdo apresentados no
Quadrol, em ordem de prioridade para os entrevistados, Gestores
Organizacionais e de TI (LAURINDO, 2008).

Quadro 1: Relacio FCS de Luftman

Viabilizadores

Inviabilizadores

Apoio a Tl

Ma priorizagdo

Estratégia Desenvolvida

Relacionamento néo préximo

Lideranca da Tl

N&o compreensao

Boa Priorizacéo

N&o comprometimento

Compartilhamento de Recursos

Nao apoio a Tl

Compreensdo Negaécio/Cliente

N&o atingir metas estratégicas

Relacionamento Préximo

Né&o lideranga da Tl

Planos Ligados

Problemas orcamento/staff

Parcerias

Infraestrutura antiquada

Metas/VisOes definidas

N&o atingir metas

Comprometimento

Né&o comunicagdo

TI como vantagem competitiva

Resisténcia pela administragdo

Boa Comunicagédo

Problemas Legais

Atingir metas estratégicas

Planos néo ligados

Outros

Qutros

Fonte: Adaptado de Laurindo (2008 in VELLOSO, 2014)
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Diante do quadro adaptado de Luftman, Velloso (2014) destaca
que os termos grifando na lista, formam um conjunto de variaveis que
demonstram uma interligacdo que representam um esforco de
comunicacdo. Sendo assim, o item comunicacgao é elevado ao topo da
lista, uma vez que relacionamento, compreensiao, comprometimento e
apoio podem ser considerados resultados de um processo comunicativo
complexo, tanto a organizacao quanto a TI.

Além disso, reforca-se o fato de que, a comunicacao promove a
troca informacional e argumentativa, que é necessaria para construir
sentido entre os interlocutores e para promover um relacionamento
proéximo, a compreensao, o comprometimento e o apoio. Além disso,
considerar a vredefinicio do local, que adquire “densidade
‘comunicacional’ e técnica” (ALBAGLI, MACIEL; 2004), deve-se
ponderar sobre as interferéncias locais na percepcao dos individuos
organizacionais e consequentemente em sua interpretacido do cendrio
socioespacial.

Se observadas sob a é6tica das “Expectativas Compartilhadas”
(GRUNIG, et. al, 2009) entre os envolvidos nesse processo
organizacional, a comunicacdo pode proporcionar o delineamento de
uma realidade mais préxima do dia a dia de trabalho. Isso demandaria
um investimento maior no relacionamento e na comunicacéao entre os
funcionarios, que deverao operar e alimentar os sistemas, e o0s
profissionais de TI, que deverdo desenvolver sistemas e projetos para
esses publicos.

Por se tratar de um processo comunicativo, a demanda
informacional inicia-se na concepcao do projeto e nio somente na
implementacéo, como é identificado na pesquisa de Velloso (2014) com
a area da TI. Por isso, procedimentos de inicializacdo de projetos, que
nao consideram as expectativas dos publicos envolvidos na
implementacdo do sistema, podera impactar de forma negativa a
aceitacdo do novo modelo, além de evidenciar as dificuldades de
adaptacéao as aplicacoes propostas.

Deve-se considerar que as alteracoes impactam no trabalho dos
funcionarios organizacionais e, em um cendrio negativo, a
possibilidade de rejeicdo aumenta, o que interfere na agilidade da
implementacdo. Por isso, assim como o alinhamento da TI com a
organizacdo deve ser conduzido a partir de uma estratégia
comunicacional adequada aos processos (VELLOSO, 2014), as demais
areas da organizacdo necessitam levar em consideracdo as
expectativas dos funcionarios que sao afetados pelas escolhas
administrativas, uma vez configuram stakeholder importante na
operacionalizacao das estratégias e aplicagoes.
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O contexto de TI nas organizacoes demonstra que o
alinhamento estratégico é imprescindivel para o sucesso do negocio e,
consequentemente, da TI em relacdo a organizacdo. Assim, observa-se
que a governanca de TI tem como principal motivacdo a
“transparéncia da administracdo”, diante das relacées que deve
estabelecer com ambientes que a afetam diretamente (FERNANDES;
ABREU, 2008, p. 15).

Sendo assim, verifica-se que a comunicacdo, um FCS
significativo, perpassa os processos da TI, desde a estratégia, até a
implementacdo das aplicacoes. Nesse sentido, a configuracdo de um
gap comunicacional (VELLOSO, 2014) pode prejudicar o alinhamento
estratégico, comprometendo a qualidade dos processos, uma vez que
impacta no nivel de maturidade da organizacao, no caso estudado da
TI e da comunicacao.

O gap comunicacional, no caso da TI se caracteriza pelos
aspectos internos a propria TI indicados por Luchen (2004) e
verificado no estudo de Velloso (2014), que o define como sendo as
dificuldades de comunicagcdo entre os profissionais de TI, o que
promove uma série de retrabalho no processo de construcio das
solucoes em TI. Por outro lado, Velloso (2014) aponta também, os
aspectos externos a TI, indicados por Pfleging e Zetlin (2006), que
envolvem os relacionamentos entre os profissionais de TI e os
profissionais organizacionais.

Nesse sentido, é significativo reforcar que os problemas
organizacionais nos processos da TI configuram-se evidentemente
como um problema de comunicacdo e a interacdo das areas pode
oferecer novas possibilidades de aprofundamento metodolégico que
permita estruturar modelos de observagio e pesquisa mais coerentes
as areas de interface.

O modelo de comunicacao de mao dupla e a sistematizacao da
comunicacao em TI

Assim como na abordagem comunicacional da interface com
TI, Velloso (2014), defende que as estratégias e técnicas comunicativas
sao fatores criticos para o sucesso da TI no alinhamento com a
organizacdo e o negoécio e considera a principal ameaca detectada no
cenario de TI. As demais areas organizacionais também demandam
processos comunicacionais especificos e que impactam, da mesma
forma, na maturidade da organizacao.

Por isso, reforca-se a necessidade da insercdo da area da
Comunicacao no processo decisorio (OLIVEIRA, 2007; GRUNIG et.al.,
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2009), como fator que pode amenizar as dificuldades que os impactos
das decisdbes causam nos ambientes de uma organizacdo. Nesse
contexto, efetiva-se o papel da comunicacdo administrativa ao
estabelecer que a funcdo da comunicacdo ¢é administrar as
expectativas e necessidades dos atores envolvidos nos processos de
mudanga, e que o alinhamento efetivo com o negécio sé é possivel pela
adequada comunicacao entre os publicos organizacionais.

Contudo, verifica-se que a comunicacdo administrativa
apresenta pouco destaque em sua evolucédo, embora reconhecida como
responsavel pela estruturacao do fluxo informacional, niveis e redes de
relacionamentos organizacionais. Ha necessidade de se posicionar com
mais propriedade, adotar postura mais inovadora em apoio a caréncia
de uma estrutura gerencial comunicacional capaz de identificar as
fragilidades comunicacionais dos processos organizacionais € nio ser
confundida apenas com processos burocraticos.

A pesquisa de Velloso (2014) contribui para a identificacdo de
alguns fatores que necessitam de atencdo e que ilustram quéo
imperativo um processo de comunicacio especifico para o atendimento
das necessidades de TI nos ambientes organizacionais. Dessa forma,
propde um modelo de comunicacdo de méao dupla, representado na
Figura 1, que indica o conjunto gerencial e as funcoes definidas -
Organizacéo, TI e Comunicacao.
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Figura 1: Processo de Bidirecional do Conjunto Organizacional de
Governanca e Gestao
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Fonte: (VELLOSO,2014)
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Nele, busca-se a adequacao das demandas organizacionais, e as
demandas especificas de TI em seu alinhamento ao negdécio €, no que
tange a comunicacao administrativa, propoe um processo que define os
principios da gestdo dos processos de comunicacgao.

A proposta demonstra que as acoes, decorrentes das
orientacdes gerenciais, devem perpassar os niveis organizacionais e
implica em uma forma simultidnea e sinérgica dos esforcos. Nesse
contexto complexo, sem prejuizos a definicAdo dos parametros
preestabelecidos no nivel de governanca, e das partes envolvidas.
Porém cabe ressaltar a diferenciacdo entre o significado da
elaboracéo, execucao e implementacio para a TI, para a organizacio e
para o processo comunicacional que se estabelece como mediador, dos
interesses e expectativas sobre o projeto e seu significado para cada
um dos eixos de gestdo e aqueles que as operacionalizam.

Sendo assim, o0 monitoramento e compreensio das expectativas
dos publicos organizacionais entre si e com a organizacdo sao
imprescindiveis para o reposicionamento da comunicagio
administrativa. Com base na sinergia, proposta pela filosofia da
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comunicacdo integrada (KUNSCH, 2003), a comunicacao
administrativa tem como principal papel o alinhamento, nio somente
da comunicagcdo com o0 negécio, mas também das interfaces
organizacionais, que demandam mais efetividade comunicacional, para
o seu efetivo desempenho.

Por isso, ha necessidade de estudos que possibilitem ampliar o
conhecimento sobre as possibilidades reais que a tecnologia
proporciona a organizacao e as dificuldades que a interacdo homem-
maquina pode trazer para esse ambiente. Sendo assim, a compreensio
sobre os publicos organizacionais, seus vinculos e papéis se faz
necessario. Bem como, a definicdo dos critérios referenciais dos
relacionamentos de “[...] dependéncia, participacdo e interferéncia”
(FRANCA, 2008), com relacdo ao tipo de vinculo que mantém com a
organizacao, observados no Quadro

Quadro 2: Critérios de Relacionamentos

o Constitutivos
Essenciais —
~ N&o Constitutivos
DEPENDENCIA
o Primarios (Interveniente)
N&o Essenciais — — -
Secundarios (N&o interveniente)
LigacBes Legais
PARTICIPACAO N&o Essenciais Representativas ou associativas
Comunitérias
Concorréncia
_ _ Midia
INTERFERENCIA E,Xterlnos sem —
vincuios Grupos de ativistas
Grupos ideoldgicos

Fonte: Elaborado com base em Franca, 2008 (VELLOSO, 2014)

Diante dos piiblicos “com vinculos e sem vinculos” (FRANCA,
2008), ampliam-se as variaveis de analise informacional. Por um lado,
pode-se oferecer mais qualidade a identificacdo de dados. Por outro, as
inter-relacées que impactam de forma mais efetiva na organizacao
podem ser monitoradas e potencializadas, ou neutralizadas. Ambas
determinantes na qualidade da informacao para tomada de decisodes.
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Além disso, nas redes de relacionamentos que se efetivam no
ambiente organizacional, torna-se mais evidente a assimilacdo dos
vinculos e das concentragdbes de potencial comunicativo em
determinados interlocutores, o que orienta sobre o posicionamento dos
publicos nessa estrutura. Uma vez que, com o advento da internet e
com a proliferacdo das plataformas de redes de relacionamentos
online, alguns conceitos como engajamento, participacao e colaboracao
que tém sido evidenciados nos ambientes organizacionais.

Dessa forma, a comunicacdo no contexto das organizacoes
apresenta uma gama de objetivos que busca “tornar comum” uma
informacdo. A partir da classificacdo de Yanaze (2011), com 12
objetivos, pode-se agrupar aqueles que, em determinado setor do
processo organizacional, para a comunicacdo administrativa consiga
produzir mais sentido. Sendo assim, a sistematizacido da comunicacgao
(VELLOSO, 2014, p.182) voltada especificamente para os processos em
TI, pode promover uma orientacdo comunicacional mais efetiva,
orientada para: Sensibilizacdo e Esclarecimento, Envolvimento e
Participacdo, Colaboracdo e Sustentacdo das Relagbes, como
apresentado no Quadro 3.

Quadro 3: Divisao e descricao dos Objetivos da Comunicacido em TI

OBJETIVOS
OBJETIVO DE X
ggMIUNICACIONAIS COMUNICACAO DESCRICAO

Despertar consciéncia

Desperta a consciéncia sobre as
necessidades e caréncias em relagéo a Tl
no dia a dia do trabalho. Deve ser a
primeira etapa do processo.

Chamar atengao

Com certo grau de consciéncia, terd sua
atencao despertada para as mensagens
dirigidas e repletas de elementos
persuasivos.

Sensibilizacdo e
Esclarecimento Proporcionar

conhecimento

Deve receber informagfes mais
consistentes, a fim de facilitar a
compreensao sobre a importancia da
Tecnologia da Informacé&o para a
Organizacéo.

Garantir identificagéo

Mais voltado para os aspectos direcionais
do discurso, elaborado com referenciais e
vocabulario mais adequado ao perfil
psicossociodemogréafico, com o intuito de
estimular empatia. Faz ligagédo entre os
objetivos e expectativas da Tl, da
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Organizacéo e dos sujeitos.

Envolvimento e
Participacéo

Suscitar interesse

Inicia-se o segundo grupo de objetivos de
comunicacao. Despertar o interesse sobre
guestbes especificas da Tl, com dados e
acOes 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 aplicagBes que gerem
mais aceitacao.

Estabelecer a
interacéo

Fluxo de interacao continua de duas méos
com os interlocutores, no sentido de
melhorias e participagcdo nos processos de
TI.

Efetivar a acdo

A deciséo pela efetivagédo da acéo
participativa. A comunicacao devera
identificar as variaveis que impedem a
efetivac@o da agdo de participagéo e
atenua-las.

Colaboracéo

Conseguir a
preferéncia

Apresentar argumentos consistentes que
garantam a preferéncia dos sujeitos pela
Tecnologia, frente as possibilidades
tradicionais.

Obter fidelidade

Promover a efetiva colaboracéo dos
Sujeitos para o sucesso da organizacao
por meio da Tl. Demonstrar a necessidade
de sua postura alinhadaa Tl e a
dependéncia que a Tecnologia tem do ser
humano.

Garantir e manter a
satisfacédo

Manter uma relag&o positiva com os
interlocutores, sujeitos organizacionais.
Elogios, congratulac6es sobre o bom
desempenho e beneficios que trouxeram
a0s processos.

Levar a decisao

Estimular o interlocutor a decisdo de
colaboracéo para realizar aquilo que se
preconiza sobre a Tl.

Sustentacdo das
Relacdes

Gerar disseminagéo

O ultimo estagio do processo pressupde a
formacéo de geradores e multiplicadores
de comunicag&o positiva. Criar estratégias
gue incentivem os sujeitos organizacionais
a declarar sua satisfagéo, emitir opinides e
compartilhar as experiéncias positivas.

Fonte: (VELLOSO, 2014)

* G&DR ¢ v. 12, n. 4 (namero especial), p. 304-318, dez/2016, Taubaté, SP, Brasil *




Revista Brasileira de Gestédo e Desenvolvimento Regional 315

Com base no estudo desenvolvido sobre as expectativas dos
profissionais de TI e Comunicacao (VELLOSO, 2014), pode-se verificar
que as necessidades apontadas por Pfleging e Zetlin (2006), Luchen
(2004), Luftman (1996), Luftman et al. (1999) e Laurindo (2008), foram
contempladas e nomeadas como “objetivos de comunicagcdo da TI” e
que orientou o agrupamento dos “objetivos de comunicacdo”, que
passaram a ser descritos para a finalidade comunicativa do processo
em TI.

Sendo assim, a sistematizacdo pode orientar a construcdo dos
“fatos comunicaveis” (YANAZE, 2011) referente aos processos
internos de TI e que pode despertar a oportunidade de verificacoes de
requisitos e de efetividade de sua producéo. Por outro lado, oferece aos
profissionais de comunicacdo base para a proposicdo de politicas de
comunicacio especifica para os profissionais de TI, de forma a integra-
los aos profissionais organizacionais.

Evidencia-se que, em comunicacio, o nivel de importancia de
uma acao esta associado ao sentido dessa acdo para os interlocutores
envolvidos. Por isso, a bidirecionalidade compreende a importéancia
dos interlocutores, suas expectativas e particularidades no conjunto
organizacional.

Nesse contexto, verifica-se que nao é atribuicdo exclusiva da
TI, por exemplo, “garantir” ou “assegurar” o alinhamento ao negécio.
Os parametros, indicadores e fomento do alinhamento devem fazer
parte de um esforco organizacional comum a melhoria das praticas
empresariais. Por meio do estudo de Velloso (2014), percebe-se
imperativo a interacido da comunicacdo a TI para que se possa ter um
sistema de informacao mais adequado as expectativas da organizacio e
dos trabalhadores, bem como efetivar um monitoramento que
contemple o alinhamento dos principios organizacionais e as
expectativas sobre a organizagio, o negécio e o trabalho.

Consideracoes Finais

Nesse contexto, as necessidades identificadas na pesquisa de
Velloso (2014) geram uma expectativa sobre a solucao das fragilidades
detectadas. Portanto, o monitoramento deve estruturar-se no “modelo
assimétrico de duas maos”, de Grunig (2009, apud VELLOSO, 2014),
no sentido de promover trocas que propiciem as adequacgodes técnicas,
por parte da TI, nas expectativas de uso de seus sistemas. Por outro
lado, geram novas possibilidades de aplicacdo para os sistemas
desenvolvidos.
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Para atender a esse objetivo, 0 monitoramento deve pautar-se
nas expectativas de desenvolvimento, em contraponto as expectativas
de aplicacdo. Dessa forma, a identificacdo de momentos chave para
checagem de procedimentos e acompanhamento efetivo dos processos
e alcance das metas organizacionais, nao se devem sobrepor as metas e
processos das 4reas e subdreas organizacionais, uma vez as
especificidades do trabalho e das expectativas dos funcionarios
também devem ser consideradas.

Portanto, a sistematica de comunicacdo, no caso da TI,
demonstra que ao identificar momentos de intervencdo mais
pragmaticos, aos seus processos € do proprio fluxo bidirecional, a
Comunicacao pode auxiliar nas deficiéncias comunicacionais da area e
potencializar e promover dialogos.

Dessa forma, os processos de comunicacao administrativa para
sensibilizacdo e esclarecimento sobre os objetivos e principios
organizacionais, pode contar com mais assertividade em suas acoes ao
atender aos objetivos comunicacionais de “tornar comum” por meio da
conscientizacdo, da atencéo, do conhecimento e da identificago.

Nesse sentido, assim como no estudo de Velloso (2014),
observa-se que as estratégias e taticas de estreitamento, sobre o gap
comunicacional da area de TI, pode impactar positivamente no
alinhamento e na maturidade da TI na relacdo organizacional e ao
negécio. Da mesma forma, o fluxo comunicacional das organizacoes
necessita de processos melhor dimensionados para seus assuntos
especificos e compartilhados, com o objetivo de obter uma gestao
bidirecional mais efetiva.
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