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Prefácio

O presente trabalho foi originalmente 

editado em fevereiro de 2014 como parte do 

trabalho de conclusão do autor no Curso 

Intensivo de Pós-Graduação em 

Administração Pública - CIPAD, do Programa 

FGV In Company, realizado em convênio com 

a Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional – 

PGFN. 

O título, originalmente foi  “O e-mail na 

 comunicação organizacional: análise da 

 utilização do correio eletrônico na PGFN” , e é claro, além do que é tratado aqui também 

fazia uma análise crítica e propositiva para os

problemas de comunicação na Procuradoria 

quando relacionados ao uso do e-mail. 

Certamente que esses aspectos 

peculiares da comunicação organizacional 

dentro da PGFN não interessariam a 

generalidade dos leitores e mesmo que 

fossem de algum modo interessante para 

alguns deles conteriam informações que 

parecem dizer respeito somente à instituição 

– até porque há assuntos que são reservados 

e dizem respeito à estratégia de atuação do 

órgão. 

Aqui a preocupação é outra. Para fazer 

a análise da comunicação por e-mail na 

Procuradoria foi necessário fazer uma análise 

da comunicação em geral, especialmente 

daquela escrita e do uso do e-mail nas 

empresas. Embora à época não tenha 

chegado ao conhecimento do meu 

conhecimento literatura específica sobre o 

tema, muito me servi da valiosa consultora 

inglesa Monica Seeley e de sua obra:  Brilliant email. Todas as vezes que refiro uma 

observação feita originalmente por ela, 

registrei os créditos. 

Espero que este pequeno livro ajude 

todos que se vêem às voltas com os 

problemas de comunicação nas empresas, 

especificamente aqueles relacionados com o 

e-mail. 

Introdução

A Procuradoria-Geral da Fazenda 

Nacional - PGFN como muitas instituições 

públicas e privadas cresceu muito nos 

últimos anos, praticamente dobrando o 

número de seus integrantes. Saiu de 1200 

para cerca de 2000 procuradores no período. 

Além da evolução dos meios de comunicação

existentes isto provocou também uma 

ruptura com o modelo de comunicação até 

então vigente, basicamente calcado no envio 

de documentos em papel como Ofícios e 

Memorandos. Dessa forma, a transferência 

de dados e informações entre as unidades da

PGFN – dos órgãos centrais às unidades 

regionais, estaduais e seccionais, bem como 

entre elas e seus integrantes – migrou 

gradativamente do papel para o envio de 

mensagens mediante correio eletrônico (e-

mail ou email – forma preferida por Monica 

Seeley). 

Com a adoção do correio eletrônico (e-

mail), ficou para trás uma era de escassez de

informações (mesmo aquelas necessárias à 

qualificação e aperfeiçoamento dos 

trabalhos) para se chegar à abundância 

quando não ao excesso. As mensagens 

passaram a ser mais frequentes e 

começaram a chegar mais rápido às 

unidades. Paralelamente institucionalizou-se 

o uso do e-mail também para fazer o 

caminho inverso: as unidades que apenas 

recebiam informações passaram a formular 

questionamentos àquelas que enviavam as 

mensagens visando a solução de problemas 

práticos relacionados ao trabalho cotidiano. 

Esse contexto institucional, acabou 

gerando um fluxo intenso e desordenado de 

informações, sem especificação do grau de 

relevância ou prioridade entre elas, levando à

banalização do e-mail. O que se percebe é 

que a existência de um volume muito grande 

de mensagens (em média mais de 150 

mensagens diárias) numa instituição não 

acarreta necessariamente a assimilação de 

seu teor. Existiria assim um  paradoxo da 

 informação:  quanto mais informação há, 

menos ela é assimilada (o que chamo de 

 curva de Laffer  da informação). O uso 

intensivo de um canal de comunicação não 

leva a uma melhoria na qualidade da 

informação ou na administração daquelas já 

existentes. É preciso diversificar e usar 

racional e moderadamente todos os meios de

comunicação disponíveis para que se atinja o

propósito desejado: levar a informação 

adequadamente a quem pode fazer o bom 

uso dela. 

A importância da comunicação

Não se vive em sociedade sem se 

comunicar pois a comunicação é vital para a 

construir de relações entre as pessoas. 

Ninguém consegue viver sem se comunicar, 

basta olhar uma roda de amigos, familiares, 

colegas ou conhecidos: crianças, 

adolescentes, adultos e velhos, cada um, de 

sua forma, procura transmitir suas 

impressões, emoções, visões e interpretações

sobre os fatos que vê ou presencia, àqueles 

que o cercam. A comunicação é decisiva em 

todos os tipos de relacionamento pessoal ou 

profissional. É ela que permite a criação de 

vínculos, a disseminação de ideias, bem 

como a construção e a propagação da 

cultura. Indo um pouco mais longe podemos 

dizer que de certa forma “tudo o que 

pensamos, fazemos e dizemos é 

comunicação”, segundo Perry Wood. 

Nas empresas ocorre o mesmo: para se

realizar determinada tarefa, prestar um 

serviço, produzir um bem, para organizar 

uma atividade ou simplesmente aumentar a 

interação e os laços de afinidade entre os 

colegas, necessariamente haverá a 

necessidade de comunicação. E ela tem sido 

cada vez mais valorizada pois também se 

presta como instrumento para atenuação dos

conflitos e adversidades nos processos de 

trabalho, bem como para incrementar o 

potencial das pessoas neles envolvidas. 

Em que pese a relevância do tema e 

seu alcance, isto não torna a comunicação 

uma tarefa fácil. Ao contrário, sabe-se que a 

comunicação é complicada mesmo entre 

pessoas próximas e que numa empresa ela 

pode ser ainda mais complexa. Portanto é 

preciso estar preparado para enfrentar os 

desafios e meandros da boa comunicação, 

bem como aprender com a experiência de 

outros que já se debruçaram sobre o tema 

com maior intensidade. 

Comunicação: informação e gestão 

estratégica

Frequentemente se afirma que o 

momento atual é o da  sociedade do 

 conhecimento, ou  sociedade da informação.  

Nossa época seria a  era da informação, 

caracterizada pelo recebimento massivo de 

informações. Nesta sociedade “o 

conhecimento passa a constituir um forte 

diferencial competitivo das organizações” 

(Gilnei Mourão Teixeira) e mesmo fonte de 

poder. 

Onésimo Cardoso lembra que “a 

informação e os processos de comunicação 

sempre estiveram presentes na evolução das 

estratégias empresariais e na própria 

evolução das organizações”. Não há dúvida 

de que esse fluxo de informações depende de

uma boa comunicação sem a qual as 

informações se perdem e com elas o 

conhecimento, bem tão escasso e necessário 

nas organizações. 

Em razão disto tudo, a comunicação 

torna-se extremamente relevante, pois 

quando eficiente ela se transforma num 

instrumento para o alcance das metas 

empresariais e organizacionais. Daí Onésimo 

Cardoso enfatizar “a importância da 

informação e comunicação como 

instrumentos e processos poderosos para a 

realização das potencialidades estratégicas e 

para a ampliação e integração das estruturas

organizacionais”. 

E tais características acabam por 

valorizar ainda mais a boa comunicação, 

principalmente num contexto de 

competitividade acirrada, com pessoas 

sedentas por eficiência e organizações 

ansiosas por resultados. Aliás, a 

administração de empresas contemporânea 

já percebeu a intensidade do fenômeno e 

erigiu a  comunicação empresarial em 

disciplina própria com  dimensão estratégica 

para as empresas. 

A comunicação na gestão estratégica

e de pessoas

A comunicação empresarial, que 

engloba todas atividades relacionadas à 

comunicação numa empresa, deve 

necessariamente ser integrada ao 

planejamento estratégico da empresa até 

para construir a imagem institucional que ela 

deseja projetar na sociedade. 

No serviço público, como não empresas

privadas, não há diferenças fundamentais 

neste tema pois igualmente do ponto de vista

institucional, a comunicação é um dos 

 processos internos do planejamento 

estratégico que preconiza, além de outras 

melhorias, “aprimorar a comunicação 

 institucional” (missão e visão de futuro da PGFN). Este pequeno trabalho, dentro das 

suas limitações, se propõe a colaborar um 

pouco nesta tarefa segundo a perspectiva de 

que “a informação e a comunicação têm, 

cada vez mais, assumido um papel 

importante na prática de gestão empresarial 

no mundo globalizado” (Onésimo Cardoso). 

Mesmo noutras linhas do planejamento 

estratégico, como a  gestão de pessoas, é importante ter métodos ou programas de 

comunicação não só para a necessária 

transparência na gestão mas também porque

a divulgação da informação e do 

conhecimento feitas de forma eficaz auxilia 

na flexibilização organizacional – flexibilidade esta tão desejada para adaptar-se às 

constantes e imprevisíveis modificações da 

sociedade e do mercado. Isto sem jamais 

esquecer da visão humanizadora de Onésimo

Cardoso:

“Pensar na comunicação e na informação como 

elementos das estratégias de gestão, no 

contexto contemporâneo, é um desafio que 

precisa ultrapassar as fórmulas superadas que 

estão comprometidas com a racionalidade 

instrumentalizada e o monopólio da verdade, 

para que se alcancem formas de colocar o ser 

humano em pauta, valorizando a capacidade 

criadora do indivíduo, sem desprezar a 

subjetividade e a afetividade [...]” 

Sem atentarmos para essas 

advertências, na gestão de pessoas, 

estaremos a repetir um “enfoque 

mecanicista” de uma organização calcada 

“numa racionalidade funcional ou 

instrumental, encorajando as pessoas a 

obedecerem a ordens e a manterem a sua 

posição, em vez de se interessarem por 

desafios e questionarem aquilo que estão 

fazendo”. 

A comunicação nas empresas

A função primordial da comunicação 

visa tornar possível definir “metas e 

objetivos”, assim como proporcionar a 

integração entre as mais diversas áreas de 

uma empresa. Sob outra perspectiva, a 

comunicação também é instrumento voltado 

para o alcance da eficiência e eficácia nas 

empresas. 

Boa parte do trabalho relacionado à 

comunicação nas empresas hoje é o 

processamento e a administração 

 informações:  as empresas querem saber o que o cliente quer, o quanto ele se dispõe a 

pagar, como manter a constância do fluxo de 

consumo; deseja saber como a concorrência 

se comporta, quais os avanços tecnológicos 

que o mercado pesquisa, bem como as 

tendências da economia e do mercado. 

Essas atividades são, em suma, a 

“busca incessante pela produtividade, 

qualidade e satisfação do cliente”, somada à 

