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1. INTRODUGCAO

Num contexto de rapidas mudangas, a informac¢do e o conhecimento
desempenham um papel cada vez mais importante e decisivo na
competitividade e sucesso das organizacOes. Para responder aos desafios e
oportunidades do meio envolvente, adoptam-se novos modelos de organizacio
social, cada vez mais flexiveis e dinamicos, voltados para o trabalho em equipa,
bem como tecnologias de informagdo que permitam, precisamente, responder
com qualidade e precisdo, a estes desatios.

De entre as varias tecnologias disponiveis, salientam-se os Sistemas
Workflow (SW). Estes sistemas podem ser definidos como sistemas que
automatizam os fluxos de trabalho e possuem ferramentas que auxiliam a
comunicacio entre os seus utilizadotes, facilitando a colaboracio entre eles,
contribuindo, assim, para uma maior coordenagao das tarefas realizadas.

A implementacio destes sistemas nas organiza¢cdes implica sempre
mudancas, uma das quais se relaciona, precisamente, com a forma como 0s
agentes comunicam, dentro da proptia organizacio, e com outras organizagdes.

Neste artigo, pretende-se contribuir, de alguma forma, quer para a
compreensdo do que é a comunicacdo mediada por computador, quer para as
alteracdes provocadas pelos SW no dmbito da comunica¢do organizacional.
Para isso, aborda-se a comunicagio mediada por computador. Segue-se a
caracterizagio dos SW e apresenta-se uma breve reflexdo sobre os seus

impactos a nivel da comunica¢iio organizacional.

2. COMUNICACAO MEDIADA POR COMPUTADOR

Ao longo dos tempos, as pessoas tém procurado meios que facilitem a
comunicagdo com os seus interlocutores, como por exemplo, o telefone, a carta
e o computador. Neste ultimo meio, a comunicagio ¢é designada por
comunicagdo mediada por computador (CMC) e refere-se a toda e qualquer

interac¢do que seja gerada e transmitida com o uso de tecnologia. Alguns dos
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tipos de meios que cabem dentro desta designacio sio a Internet, o Internet
Relay Chat (IRC), o Multiple User Dungeons (MUDs), os newsgroups, as
conferéncias electronicas, e o correio electrénico, para mencionar apenas
algumas.

Existem muitos aspectos que diferenciam a CMC da comunicacio face a
face (FAF). Alguns destes aspectos sdo o facto de, na CMC, a comunicacio ser
assincrona, ndo existirem chaves visuais e contextuais para descodificar a
mensagem, existir a possibilidade de gravar, guardar e encaminhar as
mensagens, haver um aumento do nivel de formalidade e a comunicacio ter um
caracter anénimo.

O caracter assincrono da comunicagio significa que emissor e receptor
nio necessitam de estar envolvidos simultaneamente na comunicacio. HEsta
pode ser feita de acordo com as conveniéncias dos intervenientes, contribuindo
para a eliminacio dos obstaculos relacionados com factores humanos. Por
exemplo, o emissor ja nio precisa de se certificar de que o receptor estd
disponivel para receber a mensagem no momento exacto da sua transmissio.
HEsta caracteristica da tempo ao receptor para pensar, o que pode ser benéfico

para a qualidade das suas respostas [KKhoshafian e Buckiewicz, 1995].

A auséncia de chaves sociais e contextuais é outra das caracteristicas da
CMC. Uma vez que ndo existem expressoes faciais, entoacio, gestos, aparéncia
fisica e adornos, pode ser mais dificil interpretar afirmacdes e responder
adequadamente do que na comunicagio FAF. A auséncia de elementos nio
verbais dificulta o conhecer melhor o intetlocutor e, consequentemente,
direccionar um didlogo para aspectos mais pessoais. Da mesma forma, ¢
possivel prestar-se menos aten¢do ao intetlocutor, porque a orienta¢do da
atencdo do emissor pode estar a ser canalizado para outros elementos do
contexto. Mesmo quando os participantes estio absorvidos na CMC, ha uma
maior tendéncia para se deixarem levar por impulsos, ou para se centrarem nas
suas preocupag¢oes, uma vez que ndo existem chaves visuais para lhes indicar o
que ¢ o mais apropriado para responder naquela situagio. Por exemplo, pode
haver uma maior tendéncia para o uso de expressbes inflamadas, ou insultos,
do que numa conversagio FAF. Tais circunstincias podem conduzir a
relacionamentos mais impessoais, sendo mais dificil criar um ambiente intimo
ou de confianca [Dietrich, Grear, ¢ a/. 1998]. Lucas [1998] acrescenta que na

CMC, o emissor pode ter menos consciéncia do estatuto do receptor, o que lhe
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da um maior conforto e a vontade na emissio de mas noticias. Opinides
divergentes, potenciadoras de palavras menos agradaveis sdo também
veiculadas na CMC.

Dietrich, Grear ¢f al. [1998] referem que tais efeitos sdo, sobretudo, mais
visiveis no inicio duma relacdo. Quando as interacgdes se prolongam ao longo
do tempo, observou-se que os aspectos impessoais desaparecem, a medida que
os intervenientes trocam mensagens. Parece que os grupos que comunicam
através de computador, apesar dos obstaculos iniciais, acabam por ultrapassar

estes problemas e desenvolver rela¢Ges positivas, se tiverem tempo para isso.

A receptividade e confianga que existe entre os participantes condicionam,
igualmente, o nivel de formalidade que vai existit na comunica¢do. A sua
influéncia verifica-se na composiciao do texto, no numero de erros permitidos,
na pontuacdo, entre outros aspectos. Quando a confianca é grande, a
informalidade é maior; ha uma maior aceitacio das deficiéncias atris
enunciadas. Por exemplo, as normas da comunicacdo escrita das mensagens de
negdcios veiculadas por correio electrénico tornaram-se menos exigentes. Sao
frequentes as mensagens com paragrafos pobres, frases incompletas e etrros
ortograficos. O efeito destes erros é diferente, consoante o receptor da
mensagem seja novato ou expetiente, este ultimo desculpando mais facilmente
tais erros [Lucas, 1998]. A mesma aceitacio de erros acontece para 0s que
escrevem numa segunda lingua, o que pode levar a uma facilitacio da
comunicagio de negdcios a nivel internacional. O contririo também se verifica,
isto é, quanto mais formal for a comunicagdo, menor é a aceitacio dos

problemas de linguagem.

Nestas considera¢des, ¢ igualmente importante ter em conta o nimero de
mensagens trocadas. Isto porque, 2 medida que se vdo trocando mensagens,
aumentam as relagoes pessoais entre os participantes. Tal acontece porque eles
vao-se conhecendo melhor, vao-se sentindo mais confortiveis uns com os
outros e come¢am a trocar ideias sobre outros interesses que descobrem terem
em comum. Saliente-se que, independentemente do meio utilizado, no inicio de
qualquer relagdo, a comunicagao serd sempre mais formal e impessoal.

E curioso notar que, por vezes, na CMC as relagbes podem comegar por
ser mais pessoais do que na interac¢do FAF, pois as pessoas estio menos

preocupadas com a impressao que desejam causar no outro. Da mesma forma,
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ha relagbes mediadas por computador que nao se teriam iniciado se houvesse
necessidade de um FAF.

Outro elemento a considerar ¢ que a CMC permite que o emissor
seleccione determinados aspectos relacionados com a sua identidade, nio
precisando de se revelar totalmente. Além disso, o anonimato encorajado pela
CMC ajuda a ultrapassar obsticulos relacionados com a ansiedade,
contribuindo para que a pessoa se exprima mais livremente e consiga defender
os seus pontos de vista.

Um outro efeito da CMC nos negocios relaciona-se com o facto das
comunicagOes serem mais orientadas a tarefa do que na comunicagio FAF.
Quer isto dizer que na CMC os participantes tém mais tendéncia a irem direitos
ao assunto do que FAF, onde a tendéncia para a socializacio é maior. Apesar
desta focalizacio na tarefa, ¢ mais dificil chegar a consenso porque nio existem
chaves visuais e contextuais as quais os intervenientes possam aderir e porque
os possiveis lideres existentes tém mais dificuldade em liderar as discussdes do
que nas reunides FAF.

A CMC ajuda a ultrapassar o problema do nimero de ligacdes entre os
varios intervenientes no processo, uma vez que a mensagem ja nao necessita de
atravessar uma série de filtros antes de chegar ao destinatario, conferindo uma
maior qualidade a informacido nela contida. Possibilita, igualmente, que a
mensagem chegue ao seu destinatirio de forma mais rapida. Num estudo
realizado por Markus [1994], os resultados mostraram uma grande preferéncia
por este meio para a transmissdo da maior parte das mensagens de rotina de
uma organiza¢do, substituindo outras formas de divulgacio da informacio,
nomeadamente o papel.

De uma maneira geral, a literatura refere que este meio facilita as
comunica¢des organizacionais, tornando-as mais rapidas e mais eficientes. A
informacio chega a mais funcionarios e ¢ o meio seleccionado na busca de
informacdo sobre um determinado assunto. Através do acesso electronico a
bases de dados e ligacGes directas em tempo real a fornecedores de setrvigos,
individuos e grupos podem aceder, usar e distribuir informagdo de forma barata
e efectiva [Anderson, Bikson ez af/, 1995]. O preco a pagar serd, sem duvida, o
aumento do nimero de mensagens nao desejadas, preco reduzido se se pensar
nos beneficios auferidos pelos funcionarios das zonas geograficas e sociais

periféricas.
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A comunicacdo informal também pode sofrer alteracGes. A rapidez e a
acessibilidade permitem que a transmissao da mensagem se faca de uma forma
mais simples e em tempo real. Frequentemente, a utilizacio do correio
electrénico permite a resolugao de problemas, que, de outra forma, levariam
mais tempo a resolver.

Os sistemas permitem a ligacdo intra e inter-organizagdes, abrindo as
portas para a ligacdo entre pessoas, bens e ideias, clientes e fornecedores (e até
concorrentes) de forma a criar e distribuir novos produtos e servicos sem
limitagbes de fronteiras organizacionais tradicionais, e onde cada empresa
contribui com as suas competéncias chave, com o que de melhor faz, durando,
tal rede, enquanto a oportunidade ¢é lucrativa, podendo desenvolver locais de

trabalho virtuais [Igbaria e Tan, 1998].

Dadas as diferentes interpretagbes que se foram relatando ao longo dos
ultimos paragrafos, no que respeita a natureza da CMC, parece razoavel assumir
que a comunicagdo pode ser mais ou menos pessoal, dependendo da natureza
da conversa, dos participantes, e do tempo envolvido.

Apesar das mudancas operadas no ambito da comunica¢io empresarial
apontarem para um caminho positivo, é preciso ter em conta que a tecnologia
per se nada faz. Parafraseando Shulman [1997], “As varias tecnologias oferecem
oportunidades para acessos em maior nimero, de diferentes tipos e mais
rapidos. [...] A tecnologia nio é a comunicacdo per se, isto é, uma melhor
comunicagdo. Os problemas inerentes ao processo comunicacional nio

desaparecem com a tecnologia” (pag. 369).

3. SISTEMAS WORKFLOW — CARACTERISTICAS

Sio varias as perspectivas de analise dos SW. A defini¢io que se adopta
segue a perspectiva sugerida por Hales e Lavery [1991] e refere que o SW ¢ um
software de gestio, computorizado e proactivo, que gere o fluxo de trabalho
entre os participantes, de acordo com procedimentos pré-definidos, que
constituem as tarefas. Estes sistemas permitem coordenar os participantes ¢ os
recursos de informagdo envolvidos. Esta coordenagdo procura a transferéncia
de tarefas entre os participantes, de acordo com uma sequéncia pré-definida,

assegurando que todos os intervenientes realizem as actividades requeridas e
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que, quando necessario, executem outras ac¢oes. O enfoque destes sistemas

esta na forma como o trabalho evolui e ndo na informacao.
Existem varios tipos de SW. A combina¢do da abrangéncia do processo
com a natureza do trabalho da origem a trés categorias distintas, a saber: (1)

Colaborativa; (2) Administrativa, e (3) Producio [Schael, 1998].

Existem varios tipos de SW. A combina¢do da abrangéncia do processo
com a natureza do trabalho d4 origem a trés categorias distintas, a saber: (1)

Colaborativa; (2) Administrativa, e (3) Producio [Schael, 1998] (ver figura 2).

Estas categorias devem ser vistas como um conzinuum da automatizagio dos

processos e nao como areas mutuamente exclusivas [Marshak, 1995].

Uma das principais diferencas entre estes tipos de sistemas reside na maior
ou menor rigidez das regras associadas ao processo. Num extremo, situam-se
os SW de Producio, que ajudam a suportar as regras pré-definidas de um
determinado processo de negécio, executando-as de uma forma muito rigida e
rigorosa. Este tipo de sistemas adequado ao suporte de missoes ctiticas dos
processos de negocio, onde nada pode falhar e tudo deve ser executado de
acordo com os modelos de processos pré-definidos. Normalmente, nesta
categoria de SW os processos decorrem dentro do mesmo departamento. Sdo
exemplos um departamento de reclamagdes de uma companhia de seguros e o

pagamento de salarios de um departamento financeiro, entre outros.

Figura: Categorias de Sistemas Workflow, de acordo com a natureza do trabalbo ¢ a

abrangéncia do processo.
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No outro extremo, surgem os SW Colaborativos, cujo enfoque nao é tanto
o processo em si, mas sim a partilha de informagao entre os actores envolvidos
no processo, permitindo que estes trabalhem em conjunto. Este tipo de
sistemas pode ser aplicado em areas de negdcio, como o desenho de engenharia
ou de arquitectura, a criagdio e aprovacdo de documentos, entre outras.
Habitualmente, nesta categoria de SW esta envolvido um “documento”, que
contém a informacdo que viaja de posto em posto, onde um determinado
funcionario executa uma tarefa especifica sobre esse documento. Uma vez que,
normalmente, neste tipo de sistemas colaborativos estdo envolvidos os
funcionarios com conhecimentos mais vastos sobre os assuntos em causa, é

importante que nao existam limitagdes em termos de criatividade. Tal obriga a

existéncia de uma grande flexibilidade e autonomia no SW.

Quanto a categoria Administrativa, esta envolve, essencialmente, os
processos administrativos, como por exemplo ordens de compra, relatérios de

qualidade, relatérios de despesas, entre outros.

Existe, por vezes, alguma confusio entre SW Colaborativos ou
Administrativos e sistemas Groupware. Tal confusio surge do facto destes SW
serem flexiveis e de poderem utilizar o correio electrénico ou o
encaminhamento automatico de formularios, ferramentas incluidas no
groupwarel. No entanto, estes sistemas distinguem-se pelo facto dos primeiros
(Workflow) se centrarem no processo, enquanto que os segundos (groupware)
se centram nos documentos ou nas informacSes neles contidas. De qualquer
forma, e uma vez que, na pratica, os impactos relativos a comunicagio sio
comuns aos dois tipos de sistema, e como os trabalhos de investigacdo na area
dos SW ainda sdo escassos, as reflexdes apresentadas na sec¢ao 4 tém também

em conta os trabalhos desenvolvidos com sistemas groupware.

4. O IMPACTO DOS SW NA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

E reconhecido por diferentes autores [Jablonski, et al, 1996; Hales e
Lavery, 1991; Reinwald, 1994] que o SW é uma tecnologia capaz de ajudar uma
organizagdao a melhorar, entre outros aspectos, a sua comunica¢ao. No entanto
os impactos dos SW irdo depender das caracteristicas do sistema em causa, isto

é, se sao do tipo Produgdo Administrativos ou Colaborativos.
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SW de Producao

Neste tipo de sistema, a comunicagdo torna-se mais formal e impessoal.
Reveste, normalmente, a forma de preenchimento de documentos e/ou
formularios pré-definidos, ndo deixando grande margem de actuagdo ao
emissor. B costume recorrer-se a campos de preenchimento obrigatério para
que o emissor nio se esqueca da informagdo realmente necessitia a execu¢ao
do processo. A comunicagdo com este tipo de sistema pode extravasar as
fronteiras da otganizagdo, incluindo fornecedores e/ou clientes, mas nio
permite criatividade por parte dos seus utilizadores. A comunicag¢io é orientada
para a tarefa. Além disso, os destinatirios das mensagens sao pré-determinados,
o mesmo acontecendo com os passos a realizar, bem como a sua sequéncia. O

enfoque esta na produtividade.

SW Administrativos

A orientacao destes sistemas ja ndo ¢é tanto a produtividade. Sao mais
flexiveis, permitindo alteragdes. O objectivo é automatizar processos de
negbcio administrativos e rotineiros de forma a deixar mais tempo livre aos

funcionarios, para se poderem dedicar as tarefas mais importantes.

SW Colaborativos

O importante aqui é o trabalho em equipa e a realizacdo de objectivos
comuns. Normalmente aplicam-se a processos muito flexiveis e que podem
sofrer alteracGes a qualquer momento. Como setia de esperar, a comunicagao ¢é
menos formal e menos rigida. E possivel escolher o destinatario da mensagem e
entrar em contacto com pessoas com conhecimentos diferentes e formacio
heterogénea, sendo, normalmente utilizados para a cria¢do de conhecimento ou
para a resolu¢do de problemas.

Independentemente da sua categoria, finalidade, e do facto de ser baseado
em mensagens electrénicas, formularios ou bases de dados, a adop¢do de um
SW, confere uma maior rapidez a comunicag¢do. Esta caracteristica tem apenas
em conta o tempo que medeia o finalizar o preenchimento de um documento e
a sua chegada ao receptor. Nio ¢ considerado o tempo que o documento pode
ter que aguardar até ser processado.

No entanto, a utilizagdo de um SW pode levar a reducdo do tempo de

realizacdo de uma tarefa ou até de um processo. Isto, porque a implementagiao
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destes sistemas obriga sempre a uma andlise e a um repensar dos processos de
negécio. Consequentemente, pode ocorrer a eliminagido de tarefas redundantes
e a automatizagdo de determinadas tarefas anteriormente realizadas pelos
agentes organizacionais, permitindo que estes se dediquem a outras tarefas com
mais valor.

Por exemplo, num estudo realizado por Sarmento [2001, 2002], foi
possivel observar que a adop¢ao de um SW, num processo de compras de
economato, a0 permitir a elimina¢ao de tarefas redundantes relacionadas com a
impressao de documentos, o seu preenchimento manual e a sua entrega
pessoalmente ao departamento em que setia processado a seguir, contribuiu
para uma aceleracio do processo e até para um aumento da satisfacio dos
funcionarios?. Apesar de, aparentemente, o numero de interaccles pessoais
entre estas pessoas ter diminuido, os beneficios decorrentes da utilizacio do
sistema superaram os inconvenientes referentes ao relacionamento.

Num outro estudo, realizado também pela mesma autora, foi possivel
observar que a adopg¢do de um SW, ao reduzir o tempo de realizacdo de tarefas
administrativas, nomeadamente o arquivo, permitiu, entre outros aspectos, que
a Directora de Recursos Humanos de uma grande empresa portuguesa, se
pudesse dedicar aos aspectos relacionados com a sua funcio que ela
considerava mais importantes, como sendo “entrevistar os candidatos e
encontrar a pessoa cetta pata cada lugatr”. Ciborra e Patriotta [1996] também
observaram que a adopg¢do de um SW, ao obrigar cada funciondrio a introduzir
determinada informacio no sistema, que depois seria disponibilizada a todos,
obrigou a que cada elemento tivesse de melhorar a forma como redigia e a
tomar consciéncia da necessidade de fornecer toda a informac¢do necessaria.
Neste caso ainda, como se tratava de uma ligacio em rede com outras empresas
espalhadas pelo mundo, a introducio de informagdo no sistema trouxe
problemas acrescidos, pois as diferentes culturas envolvidas dificultavam a
interpretacio das mensagens.

No entanto, ¢ preciso ter em conta que a adop¢do dos SW,
independentemente do seu tipo, pode contribuir para um maior afastamento
entre as pessoas [Sarmento, 2002]. Para a realizacio de determinadas tarefas é,
por vezes, necessario comunicar pessoalmente. Este contacto favorece a

socializagdo do individuo além de permitir o estabelecimento de relagGes
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informais, tdo necessarias ao desempenho profissional e ao sucesso da
organiza¢do. A adopg¢iao de um SW contribui para que estas relagdes diminuam
ou até cessem por completo, uma vez que os fluxos passam a circular
electronicamente. Este afastamento nio é do agrado dos funcionarios, que
procuram ultrapassa-lo por todos os meios ao seu alcance. As solucoes
encontradas passam, frequentemente, pelo boicote a utilizacio do sistema,

continuando a comunicar pessoalmente, ou pela decisio de nao participar no

processo [ap. ¢it.].

5. CONCLUSOES

O sucesso das organizacbes passa por uma boa comunicacdo. Esta
comunicagdo pode ser feita através de varios meios, um dos quais o
computador, cujas caracteristicas potenciam mudancas ora positivas, ora
negativas. Alguns dos aspectos que influenciam as mudangas relacionam-se
com a possibilidade de comunicac¢do assincrona, com a auséncia de chaves
visuais e contextuais para descodificacio da mensagem, o caricter andénimo da
comunicagdo e o grau de receptividade e confianca que existe entre os
participantes.

Os SW, em particular, encerram caracteristicas que lhes permitem
influenciar a comunica¢io organizacional. No entanto, e uma vez que existem
varios tipos de SW, nomeadamente os de Producio, Administrativos e
Colaborativos, os impactos na comunicacio vao ser influenciados pelas
potencialidades de cada tipo de sistema. Estas categorias devem ser vistas como
um continuum e ndo de forma isolada. Assim sendo, as alteragdes podem variar,
desde um maior formalismo na comunicacio até uma total informalidade;
desde uma comunicagio implicita, cujo receptor nio identifica quem envia, até
a comunicagio explicita, em que aquele que envia sabe quem vai receber; desde
uma auséncia de liberdade relativamente aos procedimentos, até uma total
liberdade para comunicar e interagir; desde uma total impessoalidade na
comunica¢io, até um grande envolvimento pessoal; finalmente, desde uma total
rigidez em todo o processo, até uma total flexibilidade, quer de procedimentos,
quer na escolha dos intervenientes.

No entanto, pelas reflexdes que foram apresentadas ao longo deste artigo,

estas consequéncias nao dependem tanto das caracteristicas da tecnologia em si,
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mas do contexto em que sdo utilizadas, da personalidade das pessoas envolvidas

e do uso que se lhes pretende dar.

I Existem ferramentas que sao utilizadas pelos SW e que podem ser designadas
por groupware, como por exemplo o correio electrénico. No entanto, o groupware
contém outro tipo de ferramentas, como por exemplo as agendas electronicas, que nao
sao SW.

2 Neste caso concreto, o facto de departamento se encontrar fisicamente distante,
implicava sempre a perda de algum tempo em deslocagbes. Além do mais esta tarefa era
vista como dispensavel por parte do utilizador.
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