UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA N
FACULDADE DE ARQUITETURA, ARTES E COMUNICACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM COMUNICACAO

LUISA DE MELO PORTO

O USO DA INTRANET COMO MEIO DE COMUNICACAO INTERNA:
DAS ORIGENS AS IMPLICACOES NA CULTURA DAS ORGANIZACOES

Bauru
2008



LUISA DE MELO PORTO

O USO DA INTRANET COMO MEIO DE COMUNICACAO INTERNA:
DAS ORIGENS AS IMPLICACOES NA CULTURA DAS ORGANIZACOES

Dissertacdo apresentada ao Programa de POs-
graduacdo em Comunicacdo da Faculdade de
Arquitetura, Artes e Comunicacdo (FAAC) da
Universidade Estadual Paulista “Jdlio de
Mesquita Filho”, campus de Bauru, como
requisito a obtencdo do titulo de Mestre em
Comunicacdo, sob a orientacdo da Professora
Doutora Regina Célia Baptista Belluzzo.

Bauru
2008



Luisa de Melo Porto

O USO DA INTRANET COMO MEIO DE COMUNICACAO INTERNA:
DAS ORIGENS AS IMPLICACOES NA CULTURA DAS ORGANIZACOES

Banca Examinadora:

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-
graduacdo em Comunicacdo da Faculdade de
Arquitetura, Artes e Comunicacdo (FAAC) da
Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita
Filho", campus de Bauru, como requisito a obtencao
do titulo de Mestre em Comunicacdo, sob a
orientacdo da Professora Doutora Regina Célia
Baptista Belluzzo.

Bauru, 25 de junho de 2008.

Presidente/Orientadora: Regina Célia Baptista Belluzzo

Instituicdo: UNESP - Bauru

Prof.1: Ana Silvia Lopes Davi Médola
Instituicdo: UNESP- Bauru

Prof. 2: Suely Mara Soares Pinto Ferreira

Instituicdo: ECA-USP



A Deus, presente em todos 0s momentos;

A familia, pelo amor incondicional;

Ao Cesar, pelo amor e compreensao;

A orientadora Regina Belluzzo, pelo estimulo constante e;
A Petrobras/Servicos Compartilhados, pelo efetivo apoio.



PORTO, Luisa de Melo. O uso da intranet como meio de comunicacdo interna:
das origens as implicagcbes na cultura das organizacdes. Dissertacdo (Mestrado em
Comunicacao) - Faculdade de Arquitetura, Artes e Comunicacdo, Universidade Estadual
Paulista, Bauru, 2008.

RESUMO

Considerando a acelerada insercdo das tecnologias emergentes de informacao e comunicacao
gue instrumentalizam novas formas de relacionamentos em ambito organizacional, aponta-se a
necessidade de uma andlise critica quanto as suas implicag6es na cultura das organizacdes
gue nelas investem, em especial, no que se refere ao processo comunicacional. Ao se delimitar
a intranet como objeto de estudo, esta pesquisa pretendeu responder a problematica proposta:
guais as implicacdes decorrentes do uso da intranet como novo meio de comunicacao interna
para a cultura das organizacdes contemporaneas? Os estudos e a pesquisa ensejados por essa
guestdo, tiveram como objetivo analisar criticamente as implicagfes da intranet na cultura das
organizagdes, de forma a oferecer subsidios & sua melhor compreenséo e a adogéo de novas
posturas para a comunicacdo organizacional. Além disso, procurou-se, especificamente,
evidenciar o potencial da comunicagdo organizacional frente as tecnologias da informacao e
comunicacédo; identificar os aspectos da cultura organizacional e do comportamento dos
colaboradores em processo de mudanca, face a ado¢ao da intranet como uma midia emergente
na comunicagdo organizacional contemporénea, e contribuir com parametros voltados ao
processo de comunicacdo interna nas organizacdes contemporaneas, de forma a permitir
melhorias nas condutas do uso da intranet e suas rela¢cdes com a cultura organizacional. Para
melhor consubstanciar a operacionalizacdo de tais objetivos, efetuou-se sistematizacdo de
matéria dispersa na literatura especializada, construindo-se referencial tedrico de apoio que
ofereceu insumo para o desenvolvimento de uma pesquisa mediante a utilizacdo de estudo de
caso. Desse modo, foi selecionado como universo de pesquisa uma — dentre quatro — das
Regionais da Unidade Servicos Compartilhados, que esta inserida na Diretoria de Servigos da
empresa Petréleo Brasileiro SA (Petrobras), localizada no Estado do Rio de Janeiro, em Macaé.
Os sujeitos pesquisados foram o0s gerentes e funciondrios do referido setor, usuarios da
intranet, e que foram selecionados de forma intencional, porém, em sistema de voluntariado.
Buscou-se aliar a pesquisa a utilizacdo de procedimentos metodolégicos, envolvendo, em um
primeiro momento, o uso de pesquisa documental e, em um segundo momento, das técnicas

guantitativas e qualitativas (questionario e entrevista) a fim de propiciar a coleta de dados e



informagbes que fornecessem subsidios a melhor compreenséo da intranet, como instrumento
de midia e ferramenta de trabalho. Ao identificar se a intranet influencia uma nova forma de
trabalho, ou seja, a cultura organizacional, seja na alteracdo dos fluxos informacionais ou no
ritmo de trabalho, espera-se contribuir para uma sistematizacao da literatura dispersa e também
com apontamentos concretos de como conciliar tecnologia e pessoas no ambito da

comunicacéo interna das organizacdes.

Palavras-chave: Intranet. Tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC). Comunicagéo

organizacional. Comunicacdao interna.
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ABSTRACT

Considering the accelerated insert of emerging information and communication technologies
which establish new forms of organizational relationships in extent, there is a need of a critical
analysis for their implications in organizations culture investing in them, especially in what refers
to the communication process. Establishing intranet as study object, this research intended to
answer to the problem proposal: what are the current implications of intranet use as a new mean
of intern communication for the contemporary organizations culture? The studies and research
brought by the subject had as objective to analyze intranet implications in organizations culture
form critically, to offer subsidies to its best understanding; new organizational communication
postures adoption. Besides, there was the specific intention to evidence the communication
organizational potential facing communication and information technologies; to identify changes
in organizational culture and collaborators' behavior aspects, facing the adoption of intranet as
an emerging media in the contemporary organizational communication and, to contribute with
parameters directed to the intern communication process in contemporary organizations so that
there are improvements in intranet use conducts and their relationship with organizational
culture. For better operational consolidation of such objectives, there was made a specialized
literature systemization, building theoretical reference to support case study research. So, it was
selected as environment research, among four other regional units, Macaé Shared Services
Unit, Rio de Janeiro, that it is inserted in the Service Directory of Brazilian Petroleum Company
S/A (Petrobras). The researched subjects were the managers and employees of the referred
section, intranet users intentionally selected, however, in volunteer system. This research used
methodological procedures involving, first, document retrieval and, than, quantitative and
qualitative techniques (questionnaire and interview), in order to offer data and information
collection to supply best intranet understanding as media and work tool, and to the adoption of
new organizational communication postures. ldentifying intranet as an influence on a new work
form, the organizational culture, even in its information flows or work rhythm, is a way to
contribute for a literature systemization with concrete notes about technology and people
reconciling, in intern communication organizations environment.

Keywords: Intranet. Information and communication technology (ICT). Organizational
communication. Intern communication.
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1 INTRODUCAO

A sociedade vive hoje rodeada de aparatos tecnoldgicos. As ferramentas e
canais de comunicacao multiplicam-se na mesma velocidade do mundo digital. Essa realidade
nao é diferente para as organizacdes. As tecnologias de informacdo e comunicacao estdo
presentes nas organizacdes contemporaneas, e suas implicagcdes nos relacionamentos ja sao
notérias. Elas removeram obstaculos e disponibilizaram alternativas para problemas de
informacdes nas organizacdes. Nesse sentido, Laurindo (2002) afirma que o uso de sistemas
de informacdo evolui para além de um suporte administrativo, ou seja, para um papel
estratégico dentro da empresa. A tecnologia da informacdo € mais abrangente do que o
processamento de dados, sistemas de informacdo, engenharia de software, informética ou o
conjunto de hardware e software, pois também envolve aspectos humanos, administrativos e
organizacionais. No entanto, ao mesmo tempo em que traz alternativas a comunicacéo, traz
também desafios a gestado, principalmente no que se refere aos impactos das novas tecnologias
nas pessoas por elas envolvidas.

A realidade evidencia que a gestdo de tecnologia da informacdo nas
organizacbes estd cada vez mais permeada por questdes que fogem ao conhecimento
meramente técnico; passando, sim, por questbes de conhecimentos multidisciplinares e
multidimensionais. A implantacdo de tecnologias que transformem o0s processos
organizacionais requer uma abordagem muito diferente daquela que poderia ser usada para
projetar e implementar sistemas que apenas automatizam estruturas existentes. A intranet*, por
exemplo, que traduz as tecnologias da informagdo a favor da comunicacdo interna das
organizagdes, ndo deve ser entendida como software, mas sim como uma midia que facilita as

redes** de comunicacéo.

* Intranet pode ser definida como uma rede corporativa, uma rede privada de informagfes e restrita as
pessoas de uma determinada empresa (MOREIRA; PONS, 2003, p.3).

** Considera-se que existe uma rede quando hd um agrupamento de membros de uma organizacdo em
funcéo de algumas facilidades de comunicacao (URRUTIA, 1999a).
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Assim sendo, percebe-se que os efeitos das tecnologias de informacdo e
comunicacdo (TIC*) nas organizacbes sao potencialmente interessantes, ndo s6 para 0S
pesquisadores da area técnica, mas, e, principalmente, para aqueles envolvidos com a area de
comunicacéo.

Se, de fato, o novo paradigma tecnolégico informacional vem moldando, dentre
outros aspectos, as relacdes interpessoais e a comunicagdo, como as organizacdes estdo se
adaptando a area digital e convivendo com os velhos e novos padrées de comunicagédo?

Considerando o potencial transformador das tecnologias de informacdo e
comunicacdo nas areas politica, econémica, social e cultural, e, principalmente, nas relacdes
interpessoais em ambito organizacional, este estudo pretende contribuir para a reflexdo a
respeito das implicagbes do uso das tecnologias de comunicacdo, com subsidios as
organizacBes que nelas investem. Ndo se busca evidenciar simplesmente as tecnologias da
informacédo e comunicagdo como objeto de estudo, e sim a relacéo que elas mantém com seus
usuarios no processo comunicacional interno e, conseqientemente, com a cultura
organizacional.

Partindo do pressuposto que a comunicacdo € o espelho da cultura
organizacional e esta diretamente relacionada ao desenvolvimento empresarial, o estudo
pretende analisar cientificamente as implicacdes do uso das tecnologias de informacéo e

comunicacgdo, em especial da intranet, para a comunicagdo nas organizagoes.

*Tecnologias da Informagédo e Comunicacgédo (TIC) referem-se as tecnologias interativas da informagéo e
comunicacgdo, os sistemas de simulagdes, de hipertextos, de multimidias, os ambientes virtuais, as redes
de computadores que asseguram a interconectividade e interoperabilidade, ultrapassando limites de
espaco e de tempo fisico (FAGUNDES apud OEIRAS, 1998, p.32).
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A escolha da intranet para o foco de abordagem do presente trabalho deve-se,
fundamentalmente, ao fato de ela ser uma ferramenta tecnoldgica inovadora que esta
remodelando a comunicagdo interna das organizagcfes. Vale lembrar que a escassez de
estudos direcionados ao assunto é evidente, ainda que as publicacdes — bastante restritas a
area tecnoldgica - venham aumentando significativamente.

A proposta de pesquisa constitui-se em uma detalhada analise e discusséo da
realidade da comunicacéo interna nas organizacdes sob uma perspectiva do uso de tecnologias
da informagdo e comunicacdo (TIC), ao questionar o que prevalece nas organizagbes: o
imperativismo tecnolégico (a tecnologia como determinante das mudancas na sociedade), o
imperativismo organizacional (as organiza¢des como determinantes das mudancgas, inclusive as
tecnoldgicas) ou o equilibrio entre essas duas vertentes, caracterizado pela tecnologia que
condiciona — e ndo determina — as mudancgas.

Aliado a isso, a pesquisa envolveu reflexdo sobre quem seria o responsavel
pela realidade interativa da comunicacéo: a tecnologia informética emergente ou o usuério? Em
outras palavras, as tecnologias interativas determinam a interatividade do usuario ou permitem
gue os receptores tenham reagcfes mais participativas?

Nota-se que a pesquisa, inserida na Linha de Pesquisa “Gestdo da
Informacédo na Comunicacao Midiatica”, do Programa de Pés-Graduacdo em Comunicacao da
Faculdade de Arquitetura, Artes e Comunicacdo da Universidade Estadual Paulista Julio de
Mesquita Filho (Campus de Bauru-SP), fundamenta-se nas hipéteses: 1- as tecnologias de
informacédo e comunicacao influenciam a cultura das organizacgdes e; 2 — a comunicacao interna
mediada pela intranet apresenta vantagens e desvantagens para a cultura das organizagdes.

Neste sentido, o estudo pretende identificar e avaliar, cientificamente, a
natureza dessa influéncia e as implicacbes decorrentes da insercdo dessas tecnologias, na
cultura das organizacfes contemporaneas, como um novo meio de comunicagao. Sendo assim,

0 projeto delimita seu problema ao seguinte questionamento: Quais s&o as implicagdes,
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decorrentes do uso da intranet como novo meio de comunicagdo interna, para a cultura
organizacional?

Intentou-se alcancar a solucdo desse problema, mediante a realizacdo de
estudos e pesquisa que tiveram como objetivo analisar, criticamente, as implicagdes da intranet
na cultura das organizacdes, de forma a oferecer subsidios a sua melhor compreenséo e a
adocdo de novas posturas a comunicacdo organizacional. Para tanto, alguns objetivos
especificos foram tracados: evidenciar o potencial da comunicacdo organizacional frente as
tecnologias da informag&o e comunicagao; identificar os aspectos da cultura organizacional e do
comportamento dos colaboradores em processo de mudanca face a adocdo da intranet como
uma midia emergente na comunicag¢do organizacional contemporanea, e contribuir com novos
parametros voltados ao processo de comunicacao interna nas organizacdes, de forma a permitir
melhorias nas condutas do uso da intranet e suas relagdes com a cultura organizacional.

De fato, a problematica da pesquisa esta delimitada a descobrir quais sédo as
implicagbes do uso da intranet na cultura das organizagbes, como um novo meio de
comunicacéo interna, tendo como paradigma norteador o cenario da Sociedade da Informacéao*.
Para tanto, considerou-se a intranet da empresa multinacional Petrdleo Brasileiro S/A
(Petrobras) como o universo de estudo e pesquisa. A escolha recaiu sobre essa organizacéo
por ser de origem brasileira, com forte presenca internacional em 27 paises, tendo suas acfes
negociadas nas principais bolsas de valores do mundo, como é mencionado no seu site na

internet (www.petrobras.com.br).

*Sociedade da Informagédo refere-se a uma forma de desenvolvimento social e econdmico em que a
aquisicdo, armazenamento, processamento, valorizacdo, transmissdo, disseminagdo da informacao
acham-se direcionados para a criagdo do conhecimento e a satisfagdo das necessidades dos cidadaos e
desempenham um papel central na atividade econémica na criacdo da riqueza, na definicdo da qualidade
de vida e das préaticas culturais (TAKAHASHI, 2000).
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A Petrobras é a empresa com maior valor de mercado da América Latina e a
oitava empresa mais respeitada do mundo (REPUTATION INSTITUTE, 2007). Assim, um
universo representativo a ser estudado por ser uma empresa nacional de energia com forte
presenca internacional e lideranca na América Latina, estando hoje nivelada as grandes
corporacdes de petréleo e energia do planeta.

Com grandes investimentos em tecnologias, a empresa tem demonstrado ser
pioneira ndo somente na busca pela obtencdo de energias renovaveis e otimizacao da
exploracdo de petr6leo, mas também em tecnologias comunicacionais e educacionais.
Exemplos significativos sdo aulas presenciais e educacdo a distancia, por meio do Campus
Virtual viabilizado pela intranet, TV Digital e Canal TV Universitaria como multimidia que pode
também ser acessada via intranet e, recentemente, sua presenca no mundo virtual Second Life,
mundo esse criado pela Linden Lab em que milhBes de pessoas ja se cadastraram para
conviver no ambiente paralelo.

No Brasil, a Petrobras foi uma das precursoras para explorar esse novo
ambiente e suas possibilidades. Assim, em marco de 2007, essa empresa realizou uma palestra
gue aconteceu simultaneamente em S&o Paulo e na Sala Petrobras construida no Second Life.
A exposicao discutiu as novas tecnologias que deixam a ficcdo para se tornarem viaveis.

Segundo Patricia Fraga, gerente de Multimeios da Petrobras em entrevista a
Chemim (2007), a caracteristica da empresa € estar em sintonia com as tendéncias de Mercado
e, no mundo virtual, isso ndo poderia ser diferente. A estatal agora foca seus esforcos em acdes
gue tém como objetivo principal propiciar ao publico uma experiéncia intensa com a sua marca.
E a intranet da Petrobras segue essa linha de pensamento ao ponto de arrebatar, em 1998 e
2000, respectivamente, o prémio Top New Media, na categoria Intranet da Associacdo dos
Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil (ADVB) - um objeto de estudo enriquecedor.

Acredita-se que a realizacdo de um estudo de caso - tendo como centro de

atencdo o uso da intranet da Petrobras, ponderando as implicacbes na sua cultura
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organizacional, embora apresente inUmeras especificidades desse ambiente — permitira a
utilizacéo e aplicabilidade dos resultados obtidos em outras organizacdes, 0 que torna possivel
propor recomendaces e subsidios voltados a melhoria da gestdo do processo de comunicac¢ao
organizacional, como uma area estratégica e um fator critico de sucesso no mundo dos
negocios.

Para melhor compreensdo do estudo e pesquisa que foram desenvolvidos
para a consecucdo desta dissertacdo de mestrado, optou-se por estrutura-la nas seguintes
secOes: 1 — Introducdo, que consiste na parte inicial, contendo 0s objetivos tracados e a
problemética a ser esclarecida; 2 — Sociedade da Informacgdo: cenario para as organizacfes
contemporaneas, em que é abordado o contexto da sociedade informacional, estabelecendo-se
um paralelo anterior a sociedade industrial; 3 - A comunicacgédo e as TIC nas organizagfes: uma
nova cultura, em que se discorre sobre conceitos e teorias de comunicagéo interna e cultura
organizacional; 4 - Intranet: uma midia inovadora na comunicacdo interna, que trata do
processo de implantacdo dessa midia nas organizacfes e as possiveis resisténcias das
pessoas a mesma; 5 - Estudo de caso: 0 uso da intranet na comunicac¢éo interna da Unidade de
Servigos Compartilhados da Petrobras, que discorre sobre a aplicacdo e analise dos passos
metodoldgicos utilizados pela pesquisadora. E, por Gltimo, sdo apresentadas na secao 6, as
“Consideracdes Finais”, que compreendem uma sintese das conclusdes decorrentes do estudo
e pesquisa.

Acredita-se que esta possa ser uma contribuicdo aqueles interessados em
melhor compreensdo dos cenarios e espectros que envolvem a questdo da mediacdo das
tecnologias em relagdo aos processos que envolvem a comunicacgdo interna nas organizacdes
contemporaneas, a fim de que novas condutas de gestdo possam ser implementadas e que
haja a melhoria continua dessa area estratégica para essa ambiéncia, em face dos mercados

altamente competitivos e de suas exigéncias.
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2 SOCIEDADE DA INFORMAGCAO: CENARIO PARA AS ORGANIZACOES

CONTEMPORANEAS

A modernidade — entendida como o periodo entre o final do século XVIII e
inicio do século XIX, conforme definido por Foucault (1986) - € o passado histérico mais recente
da contemporaneidade. Desse modo, o homem contemporaneo é resultado das experiéncias
vividas pelo homem moderno, assim como a sociedade informacional é resultado das vivéncias
da sociedade industrial.

Na modernidade, um avanco significativo das tecnologias aconteceu na
Revolugdo Industrial, a qual foi capaz de transformar as relagbes sociais e econdémicas. A
proposito, uma das causas do progressivo distanciamento entre 0 mundo contemporaneo e a
modernidade é, sem duvida, o acelerado desenvolvimento de tecnologias inovadoras.

Na Revolugdo Industrial, as maquinas substituiram grande parte das tarefas
rotineiras dos homens e a natureza do trabalho e da sociedade transformaram-se.
Posteriormente, na contemporaneidade, presencia-se a revolucdo da informacgéo, que vem
alterando significativamente a sociedade em muitos aspectos. Agora, as mudancgas nas formas
econbmicas de outras formas institucionais, que se inter-relacionam constantemente, sdo mais
rapidas e melhor percebidas pela alteracéo de inmeras atividades no cotidiano dos cidadaos.

No que se refere as tecnologias nos diferentes momentos da sociedade,
Lenski; Nolan (1995, apud TURNER, 2000) as consideram como a fonte mais latente da
mudancga social nas questdes humanas. As tecnologias moldam a estrutura da economia e,
conseqglientemente, a cultura da sociedade, independente da época.

No ambito organizacional, as tecnologias da informacao e comunicacéo (TIC)
provocaram uma mudanca no meio de producéo e, agora, estdo provocando uma mudanca na
gestdo de pessoas, consideradas como fatores-chave para a qualidade e produtividade em

mercados competitivos. Os padrdes da sociedade acompanham a expansao das tecnologias: a
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producdo aumenta e se torna mais complexa e os modos de vida e relacionamento se
transformam. De fato, o desenvolvimento de tecnologias emergentes evidenciou-se como um
fator de alavancagem de mudancgas nas sociedades.

Além das tecnologias, Turner (2000) aponta as estruturas sociais como outra
fonte de mudanca. Considerando que a vida humana caracteriza-se pelo constante movimento
das estruturas sociais interligadas — familia, escola e outras instituicbes — € possivel perceber
gue elas sdo capazes de moldar os individuos. A vida social € uma teia de estruturas sociais.
Se, por exemplo, determinadas relacdes econdmicas séo alteradas, conseqiientemente certas
normas, crencas e valores da sociedade sofrerdo mudancas. Na medida em que as pessoas
tém novos interesses ou problemas, elas ajustam suas atividades de modo a adequar seus
simbolos culturais, ou seja, sua cultura. Primeiramente, as normas sdo modificadas, uma vez
gue sdo as que mais influenciam suas acdes; em seguida, mudam-se as crencgas sobre o que
ocorre e 0 que deveria acontecer nessa nova realidade e, posteriormente, os valores podem ser
alterados.

Dessa forma, Turner (2000) afirma também que as idéias que produzem
mudanca ndo sdo externas a acao; elas estdo implicitas na acdo, sendo produzidas por ela e,
reciprocamente, afetando o fluxo de interacdo dos padrdes das estruturas sociais. Um bom
exemplo citado por esse autor é a economia capitalista, que se auto-transforma ao expandir
mercados constantemente, criar novas empresas, mudar preferéncias do consumidor e
reorganizar a natureza da forca de trabalho. A prépria natureza de funcionamento dessa e de
outras instituicbes - como ciéncia, educacdo, medicina e familia — pode gerar mudangas. Além
da dinamica interna das préprias instituicdes, ha de se considerar que elas relacionam-se entre
si, uma influenciando e modificando as outras. Trata-se de mudancgas ocasionando novas
mudancas.

Considerando as alteracdes provocadas pelas tecnologias na revolucao

industrial, fomentando o capitalismo, e na revolugéo informacional, moldando a sociedade da
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informacgé&o, é possivel tracar um paralelo entre a sociedade industrial e a informacional, com
destaque para aspectos envolvendo as questdes de comunicacéo decorrentes, recorte que sera

destacado a seguir.

2.1 A comunicacao na sociedade industrial e informacional

Dentro de um contexto de mudanca da sociedade industrial para a sociedade
da informacédo e do conhecimento, é possivel perceber grandes transformagdes no ponto de
vista social, econébmico, cultural, tecnoldgico, politico, organizacional, etc. Trata-se de uma nova
ordem, um novo paradigma; entendendo por paradigma uma construcdo de pensamentos que
direciona as teorias. Nesse sentido, mudan¢a de paradigma significa conversdo de uma
determinada situacdo a uma nova. Essa sociedade informacional ndo se refere somente as
mudancgas provocadas pelas tecnologias emergentes, ela esta vinculada as mudancas
provocadas por revolugbes na biotecnologia, na comunicacdo, na genética, enfim, pela
globalizagéo.

De acordo com Castells (2000), trés processos histéricos paralelos
sucederam-se no inicio dos anos 70 de modo a conduzirem para a ado¢cdo de um novo
paradigma tecnolégico. S&o eles: a revolucéo das tecnologias da informacao; a crise econémica
do capitalismo e do estatismo — que ocasionaram sua reestruturacdo — e 0S movimentos sociais
e culturais.

A revolugdo das tecnologias da informacéo transformou as bases materiais da
sociedade, induzindo a informag¢éo como a nova base material da sociedade. A partir dai, as
tecnologias da informacéo tornam-se ferramentas indispensaveis, tanto no campo econémico
guanto no social. As tecnologias passaram a agir sobre a informacdo e n&o apenas a
informacado agir sobre a tecnologia, como no passado. A organizacdo das atividades humanas

passou a ser em formato de redes, assim como as redes tecnoldgicas. Dessa forma, as redes
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foram eliminando, gradativamente, o antigo formato de organizacdo dessas atividades,
caracterizado pelo modelo centralizado e hierarquico; proporcionando, portanto, maior
flexibilidade, adaptabilidade e habilidade para administrar complexidades. Tratam-se de novas
formas de organizacéo e interacéo social por meio das redes de informacao eletrdnicas.

Em relacéo a crise do capitalismo e estatismo, pode-se dizer que o estatismo
ndo se mostrou capaz de se adequar a Era da Informacgdo e o capitalismo adotou novas
politicas que conduziram, dentre outras mudancas, a globalizacdo das atividades econdmicas.
O mundo passou a ter regras econdmicas comuns. Surgiram novos produtos e mercados,
diferentes formas de organizacdo, outras formas de produzir e consumir e novas maneiras de
organizar e operar empresas.

Chama-se de capitalismo informacional por ser impulsionado pelas
tecnologias da informacdo. Enquanto alguns setores desapareceram, outros rejuvenesceram e
alguns surgiram. Entre os que surgiram, destaca-se o setor de informagdo e conhecimento.
Cada vez mais, as organiza¢cfes elaboram estratégias para se adequar ao novo momento, que
demanda grande carga de informag8es e conhecimento.

Outro processo histérico que sucedeu paralelamente foi o florescimento de
movimentos sociais e culturais a partir do final da década de 60, tais como: feminismo, defesa
dos direitos humanos e da liberdade sexual, ambientalismo, etc. Ndo foram movimentos
politicos, uma vez que ndo pretenderam tomar o poder. Foram movimentos culturais que
guestionaram as bases e premissas da sociedade daquela época, criticando os valores por ela
estabelecidos. Tiveram como resultados, dentre outros, a crise da familia patriarcal, dos
tradicionalismos religiosos e do nacionalismo; enfim, a crise dos valores tradicionais que
organizava a sociedade até entdo. Conforme Castells (2000), esses movimentos preparam o
cenario para uma ruptura fundamental da sociedade e que, embora fossem independentes das
transformacdes econbmicas e tecnologias, seu espirito libertario influenciou a mudanca para o

uso individualizado e descentralizado da tecnologia.
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Esses trés processos histéricos paralelos, mas, independentes — revolucéo
das tecnologias, movimentos culturais e transformacfes econdmicas — redefiniram as relacdes
de producédo, de poder e de experiéncia que acabaram definindo uma nova sociedade,
caracterizada pela economia informacional, pela cultura da virtualidade do real e pela sociedade
em rede. Trata-se de uma sociedade informacional.

No que se refere as questdes econdmicas, a sociedade da informacéo
corresponde ao momento em que as tecnologias propiciaram velocidade e eficiéncia aos
processos de desregulamentacéo, privatizacdo e ruptura do modelo anterior de contrato social
entre capital e trabalho, caracteristicos do capitalismo industrial. Até por esse motivo denomina-
se a sociedade informacional como sociedade pds-industrial. Ao analisar os diferentes
momentos econdmicos da sociedade, é possivel tracar uma linha do tempo:

No quadro 1, sob o ponto de vista econdmico, percebe-se que o paradigma
vigente — tecnologias da informacg&o — surge como resposta ao desgaste do paradigma anterior
— 0 sistema capitalista. A partir dos anos 70, verificou-se que ja estava no limite a producado em
alta escala de bens, servicos e energia. O modelo fordista mostrou-se incapaz de lidar as
contradicdes e desafios do capitalismo. O mercado era muito rigido, ndo possibilitando
flexibilidade as organizacdes. Fazia-se necessario, portanto, um modelo flexivel e dinamico.
Nessa perspectiva, Lastres; Ferraz (1999) afirmaram que se a revolucéo industrial transferiu a
forca humana para as maquinas; a revolugdo informacional transformou radicalmente o modo
como o ser humano aprende, faz pesquisa, produz, trabalha, consome, se diverte, exerce

cidadania e, principalmente, como se comunica.
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Setores
Alavancadores de
Crescimento

equipamentos

Fundicéo e
moldagem de
ferro

a vapor

Maquinas
ferramentas

Equipamentos

equipamentos
elétricos,

Engenharia e
equipamentos
pesados

Fases Primeira Segunda Terceira Quarta Quinta

Inicio/ 1770/80 a 1830/90 a 1880/90 a 1920/30 a 1970/80 a -
Término 1830/40 1880/90 1920/30 1970/80
Mecanizagéo Forca a vapor e Energia Elétrica, | Produgdo em Tecnologias da
Descrigso Ferrovia Engenharia massa, “Fordismo” | Informacéo
Pesada

Fator — chave Algodéo e ferro Carvéo e Aco Petréleo e Microeletrénica,
fundido transporte derivados Tecnologia digital
Automoveis e Equipamentos de

Téxteis e seus Maquinas e navios || Engenharia e caminhdes Informética e

Tratores e tanques,
Industria
aeroespacial

Bens duraveis,

telecomunicagfes
Robdética

Servigos informacéo
intensivos

Outros setores
crescendo
rapidamente

Magquinaria

Corantes sintéticos

Engenharia pesada

telecomunicac6e
s

Metais e ligas
leves, bens
duraveis,

Petréleo e
plasticos

Energia hidraulica| ferroviarios petroquimicos
Softwares

Ferrovias, Auto-estradas, Redes e sistemas

Canais, estradas | Navegacéo Energia elétrica aeroportos, “information higways”
Infra-estrutura mundial caminhos aéreos
Acgo Industria
automobilistica e | Farmacos,

Gas aeroespacial, Biotecnologia
Maquinas a vapor Engenharia nuclear

Eletricidade Réadio e Nanotecnologia

Microeletrénica
Telecomunicacdes

Atividades espaciais

Gra-Betanha,

Gra-Betanha,

Gra-Betanha,

EUA, Alemanha,

Japéo, EUA,

Japao e Russia

Paises Lideres | Francae Bélgica | Franca e Beélgica, Franca e outros paises da Alemanha, Suécia,

Alemanha e EUA Bélgica, CEE, Japao, outros paises do
Alemanha e Russia, Suécia, CEE, Taiwan e Coréia
EUA, Suicae Suica
Holanda

Italia, Italia, Austria — Paises do Leste Brasil, México,

Paises em Alemanha e Holanda, Suiga,_ Hungria, ‘ Euro_peu, Brasil_, Argentina, Chi_na,
Desenvolvimento Holanda Austria — Hungria Canadé, Suécia, Méxn_:o, Argentina, India, _IndonéS|a,

Dinamarca, Coréia, China, Turquia, Venezuela,

india, Taiwan

Egito

Quadro 1: Principais caracteristicas dos sucessivos paradigmas tecno-econémicos.
Fonte: Lastres; Ferraz (1999, p. 32)

Ao avaliar a sociedade industrial e a informacional, podem-se perceber muitas
diferencas. O novo ambiente requer uma analise especial, sem reducionismos as tecnologias

da informacado e comunicacgdo — ndo séo elas as Unicas responsaveis por essa nova sociedade.
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Nota-se que o estd mudando ndo é a comunicagdo em si, mas a sociedade. E,
nesse processo de transformacéo, a comunicacdo desempenha um papel chave. Temos que
reconhecer que 0 argumento de que a comunicacao é apenas um meio, de fato, é superficial. A
comunicacéao, pelo contrario, € um fator determinante da transformacéo cultural em curso. E
guanto mais ha comunicagdo e interconexdo entre os individuos, mais rapida e rica a vida
cultural se torna. Com efeito, a rede de comunicagdo possibilitada pelas TIC inovadoras gera
uma sociedade mais complexa e diversa. Cabe a cada um de nds saber como percorré-la: com
uma visdo holistica ou miope.

De fato, as mudancas de uma Era para a outra foram visiveis: novas formas
de relacionamento, novos trabalhos, novos conhecimentos, novos ritmos, de producdo e de
consumo, novas maneiras de aprender, pensar e comunicar. Conforme Giddens (2003), o que
separa a sociedade informacional de qualquer periodo anterior € seu dinamismo. Vivenciamos
um mundo em disparada: ndo sé o ritmo de mudanca social é muito veloz quando comparado a

guaisquer sistemas anteriores, como a amplitude e profundidade com que as mudancas
afetam praticas sociais e modos de comportamentos preexistentes sdo maiores. Vale detalhar
essas mudancas.

As organizagfes, como partes integrantes dessa sociedade informacional, sdo
diretamente afetadas pelas mudancas. As tradicionais estruturas — piramidais, centralizadas,
impessoais e estaveis - deixaram de existir e surgiram novas estruturas, agora horizontais,
organizadas em rede, descentralizadas e temporarias. Com isso, houve maior integracdo ndo
somente entre as diferentes fungbes da empresa — producdo, gestdo, pesquisa, marketing,
recursos humanos, mas também entre usuérios, fornecedores e prestadores de servigo.

As mudancas na estrutura organizacional vieram ao encontro da necessidade
de flexibilidade das organizacdes para sobreviverem em um mercado cada vez mais exigente.
E, nesta perspectiva, muitos dos antigos conceitos tais como: carreira, estabilidade, fidelidade,

remuneracdo foram substituidos por outros, como competéncia, multi-especialidades,
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criatividade, flexibilidade, visdo sistémica dos processos, negociacdo, desempenho e
resultados.

A partir desse novo cenario, 0 homem deixa de ser entendido como aquele
gue é estimulado pelo salario e regrado por normas para passar a ser aguele que é estimulado
por desafios, uma vez que é entendido como um ser pensante, criativo, participativo,
profissional multifuncional que, ao ter autonomia, poderda ser cobrado por habilidades e
competéncias. As possibilidades de contar com um colaborador alienado sdo cada vez
menores, uma vez que as organizacdes estdo se conscientizando que todos s&o co-
responsaveis pelos bons resultados e, dessa forma, disseminando informacgdes e conhecimento
gue lhes possam ser (teis.

Se, na era industrial, os individuos nas fabricas trabalhavam ao ritmo das
maquinas, hoje, na sociedade informacional, os individuos continuam trabalhando ao ritmo das
maquinas, com a diferenca que as maquinas atuais sdo muito mais velozes. O ritmo de trabalho
acelerou, e h& outro aspecto a ser evidenciado: ndo € apenas a velocidade de processamento
das maquinas, mas também a velocidade de sua prépria evolucao.

A velocidade da evolucao tecnol6gica implica em constante acompanhamento
por parte dos individuos. Houve uma mudanca nos modelos mentais dos individuos. Ao
buscarem informacdes hoje, os colaboradores as querem completas, precisas, atualizadas e
disponiveis a todo o momento. O novo paradigma oferece a perspectiva de avancos
significativos para a vida individual e coletiva, oferecendo o estimulo para constante
aprendizagem e mudancgas; ao contrario do paradigma vigente na era industrial, caracterizado
por burocracia e controle, fatores contribuintes para obstaculos no desenvolvimento das
organizacoes.

Ao analisar a sociedade informacional, Pereira; Herschmann (2002) esclarecem
gue o processo de valorizacao da informacéo tem forte impacto na maneira de a sociedade se

organizar e produzir. Conforme os autores, a atual sociedade organiza-se em rede, utilizando-
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se de informacdo e conhecimento em um processo continuo de inovacdo. Tais mudancas
agilizam os processos de producdo e consumo, enquanto ocorre uma convergéncia de base
tecnolégica, que permite trabalhar com a informacdo em alta velocidade, sobre um formato
anico e digital. E possivel entender que a sociedade informacional transformou-se, portanto, em
economias de servi¢co baseadas em informacédo e conhecimento.

Se antes, 0 acesso a informacao era restrito a televisdo, jornal, revista e radio
para a sociedade em geral; hoje, na sociedade informacional, a informacéo esta em diferentes
formatos e suportes. As midias estdo difundidas e variadas. Kotler (2007) aponta uma relagéo
de diferentes e recentes midias: mala direta, e-mail, site, banners e pop-ups, podcasts (arquivos
de audio que podem ser baixados e reproduzidos em diversos aparelhos), webcasts
(apresentacbes ao vivo, pela internet), merchandising, buzz (bochicho) estimulado, blogs
(registros pessoais na internet), etc. Essas novas midias referem-se a uma comunicacdo mais
dirigida: aquela que se direciona a um determinado publico, com foco em atender as suas
expectativas em termos de informacao.

Tal segmentacao das midias € reflexo da importancia dada hoje ao acesso as
informagBes. A informacdo é parte integrante de todas as atividades dos individuos,
influenciando-as a todo o0 momento. Quem é desinformado, tem poucas chances de sobreviver
no mercado.

Os meios de comunicacdo ja caminham para um processo de segmentacgéo,
disponibilizando informacgfes especificas para publicos segmentados e cada vez mais exigentes
no que diz respeito a formatos interativos. Os individuos tém acesso as informagbes
especificas, de acordo com seu interesse. Revistas especializadas, emissoras de radios
tematicas e sites da internet sdo bons exemplos. Meios de comunicacao dirigida sdo uma forma
de alimentar a criacdo de um laco de confianca fundamental em todas as redes de

relacionamento. Assim, a comunicacdo dirigida contribui para a efetividade do processo de
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comunicagédo, construindo um processo de informacdo que gera respostas junto aos diferentes
publicos, o que vem a refletir na credibilidade da organizacao.

No entanto, essa ndo € a Unica forma de proporcionar efetividade na
comunicacdo. A conquista da eficacia na comunicacdo € um processo longo e continuo,
principalmente quando se refere ao ambito interno da organizacao. Nesse processo, o dialogo e
a sensibilizacdo quanto ao valor da comunicacéo sao fatores muito importantes.

Vale observar ainda que a velocidade da informacado é acelerada. Isso significa
gue acompanhar a rapida atualizacédo das informagfes é uma tarefa néo téo facil. Por meio da
internet (*), os individuos sao capazes de acessar mais informacdes, e em um ritmo mais rapido
do que nunca.

Se na sociedade industrial o poder era exercido pelas instituicbes sociais
(exército, igreja, escola, empresa), que controlavam o comportamento humano na tentativa de
gue os individuos se tornassem bons cidadéos, na sociedade informacional o poder refere-se
ao acesso a informacdo e ao dominio dos instrumentos que a transmitem, de forma que o
controle social é exercido por meio das redes de comunica¢do. O poder hoje é tecnoldgico,
utilizando as novas tecnologias para exercer o controle social.

Em um mundo que esta cada vez mais interdependente, sob o ponto de vista
econbmico e outros aspectos, € preciso conhecer mais e acompanhar as mudancas. E as

tecnologias emergentes facilitam esse processo.

* Internet, de acordo com o Federal Networking Council (EUA) é o sistema de informacgé&o global que é
logicamente ligado por um endere¢co Unico global baseado no Internet Protocol (IP) ou suas
subseqlientes extensbes; é capaz de suportar comunicagdes usando o Transmission Control
Protocol/Internet Protocol (TCP/IP) ou suas subsequentes extensdes e/ou outros protocolos
compativeis ao IP; e prové, usa ou torna acessivel, tanto publicamente como privadamente, servigos de
mais alto nivel produzidos na infra-estrutura descrita (http://www.aisa.com.br/oquee.html).
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A Internet proporciona acesso direto a um grande numero de fontes de
informacdo no mundo inteiro. O rapido ritmo das mudancas tecnolégicas e o volume de
informacfes que se encontram disponiveis apresentam novos desafios para a sociedade.
Considerando a Internet, é claro que nem todos tém acesso a essa midia, mas as estatisticas
evidenciam que o volume de internautas é crescente.

De acordo com a pesquisa do Instituto Brasileiro de Informagédo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT), publicada em maio de 2007 no site da Instituicdo (http://inclusao.ibict.br/),
0os pontos de inclusdo digital (PID) - locais de acesso publico gratuito a Internet, como
telecentros e salas de informatica - cresceram nos ultimos anos, no Brasil. Foram cadastrados
16.722 potenciais pontos de inclusdo digital (proto-PID).

Diante da crescente inclusdo digital, ndo se pode negar o aparecimento de
novas maneiras de comunicar. Na era industrial, a comunicacdo nas organizacbes era
veiculada por canais de comunicacado tradicionais, tais como mural, circulares, memorandos,
informativos, jornal interno e cartas. Esses veiculos impressos implicavam mais custos, devido
a impresséo, e certa lentiddo para sua atualizacao.

A comunicagédo, por sua vez, em face desse espectro, ultrapassou o carater
administrativo para conquistar um carater estratégico nas organizacdes. Se antes a
comunicacédo tinha valor apenas informativo, ndo agregando valor aos processos, hoje, na
sociedade informacional ou pés-industrial, a comunicacao é potencializada.

A comunicacao era, entdo, linear e nada interativa. O emissor elaborava suas
mensagens, utilizava os veiculos de comunicagdo e pouco se preocupava com o resultado do
processo. Muitas vezes, a informacao era recebida, mas ndo compreendida. Nesse contexto de
comunicacdo de mao Unica, o receptor era passivo, ndo participando de maneira efetiva da
comunicacido (DOMINGUES, 2006).

Tal desatencdo com a comunicacao interna era um desdobramento da visédo

gerencial quanto ao valor da comunicacdo dentro da organizacdo. Naquela época, muitos
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gestores acreditavam que resultados econémicos ndo combinavam com fluxo interno de
informacdes, por considerarem que a comunicacdo nao produzia nada, ndo gerava valor.
Qualquer discurso dos colaboradores era suspeito, ja que expressavam formas de resisténcias
dos operarios quanto as diretrizes da organizagéo (ZARIFIAN, 2001 apud OLIVEIRA, 2006).

Por outro lado, esse tipo de comunicagdo mudou. Nas organizacbes
contemporaneas, pertencentes a sociedade informacional, o classico esquema da informagéo,
baseado na relacdo unilateral emissor-mensagem-receptor, como 0 proposto por Shannon;
Weaver (1963), j& ndo se enquadra no novo modelo comunicacional, caracterizado pela nao
linearidade e interatividade.

Ha, de fato, na realidade contemporanea, uma grande preocupacao nao sé de
informar, mas de alinhar os colaboradores quanto aos objetivos e estratégias organizacionais.
E, para isso, o ideal é que todos participem do processo de comunicagao interna, que deixa de
ser mao Unica para ser de mao dupla. Conforme Kunsch (1998), a comunica¢do, em ambito
organizacional, € um relacionamento, e ndo uma transferéncia unilateral de informacdo. Nesta
perspectiva, Marchiori (2006) alerta que as organiza¢des ndo sao simples recipientes nos quais
as atividades de comunicacao ocorrem; € necessario que haja entendimento e administracdo de
processos.

As acBes comunicacionais precisam ser mais bem pensadas estrategicamente
e planejadas com base em pesquisas cientificas e andlise de cenarios. A comunicacdo nessa
nova era é essencial. O trabalho em equipe e 0s processos organizados em rede exigem, cada
vez mais, que as pessoas se comunigquem.

Com o surgimento de uma nova midia digital — a intranet, por exemplo -, o
receptor ndo estd mais em posicao de recepcédo classica. A mensagem s6 toma todo o seu
significado sob a sua intervencao. Sendo assim, o receptor deixa se ser passivo e se torna co-

criador da mensagem.



30

De acordo com esse novo modelo de comunicagcdo proposto por Schramm
(1954 apud BELTRAO, 1973), a comunicagdo € um constante processo de retroalimentacéo
gue acontece em multiplas etapas. Portanto, ndo é verdadeira a afirmagéo que 0 processo tem
0 seu inicio em determinado lugar e termina em outro lugar previamente determinado.

Essa implicacdo do receptor, agora participante, na mensagem pode ser bem

visualizada na quarta coluna do Quadro 2 referente aos diferentes tipos de interatividade,

apresentada por Levy (1999):

Relacdo com a
Mensagem:
Dispositivo de

Mensagem linear, nao

alteravel em tempo

Interrupcéo e
reorientagcdo do fluxo
informacional em tempo

Implicacao do
participante na

pessoas

. ~ real mensagem
Comunicagao real
- Bancos de dados - Videogames com um sé
- Imprensa multimodais participante
Difusao - Radio - Hiperdocumentos fixos - Simulagdes com
Unilateral ) T(_alewsao - Simulag6es sem imersao imersdo (simulador voo),
- Cinema nem osgsibilidade de sem modificaces
P possiveis do modelo.
modificar o modelo.
Dialogo, - Correspondéncia - Telefone - Diadlogos entre mundos
Reciprocidade | postal entre duas - Videofone virtuais, cibersexo

Dialogo entre
Varios
participantes

- Rede de
correspondéncia

Sistema das
publicagdes em uma
comunidade de
pesquisa

- Correio eletrbnico

Conferéncias
eletrénicas

- Teleconferéncia ou
videoconferéncia com
varios participantes

- Hiperdocumentos abertos
acessiveis on-line, frutos da
escrita/leitura de uma
comunidade

- Simulagbes (com
possibilidade de atuar
sobre 0 modelo) como
aquelas de suportes de
debates de uma
comunidade

- RPG multiusuério no
ciberespaco

- Videogame em
"realidade virtual" com
varios participantes

- Comunicagédo em
mundos virtuais,
negociagéo continua dos
participantes sobre suas
imagens e a imagem de
sua situacdo comum

Quadro 2: Os diferentes tipos de interatividade
Fonte: Lévy (1999, p. 83)

O fato € que independente do momento vivido pela sociedade, a informacéo é

sempre 0 insumo basico para o desenvolvimento. Quando o homem criou a escrita, associando
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a fala e a imagem, ele permitiu a transmisséo e a armazenagem da informacdo. A imprensa de
Gutenberg, depois o telefone, o radio, a televisdo e agora as tecnologias da informacédo e
comunicagdo aceleraram, cada meio no seu devido ritmo, o acesso e intercAmbio de
informacdes (BORGES, 2000). A evolucdo dos meios de comunicacdo 0s potencializaram
mutuamente, ao em vez de os excluirem. Agora, com as novas redes, presencia-se a
convergéncia das midias. De fato, a sociedade da informagdo também é a sociedade da
convergéncia, pois determinados elementos isolados das midias - como radio, TV e jornal - se
mesclam, gracas as tecnologias. A convergéncia ultrapassa as midias e segue para ambito
mercadoldgico. Se antes havia a prestacdo de servicos referentes a telefone, tréfego de dados
e video por meio de redes isoladas, hoje h&d a indlstria das telecomunicacdes, que
operacionaliza e disponibiliza todos esses servigos conjuntamente.

Estabelecendo-se um comparativo do potencial comunicativo entre as midias
tradicionais — televisdo, radio e jornal — e as midias recentes como a Internet, é possivel
perceber muitas diferencas. A comunicagao, agora em tempo real, sem limites de tempo — uma
vez que a comunicacdo acontece simultaneamente a outras - e de espaco, jA que o
compartilhamento do espaco fisico comum né&o é fator determinante para que a comunicagdo
aconteca, amplia as potencialidades comunicativas da sociedade. Com efeito, as tecnologias
modificaram a forma de comunicacdo e construcdo de significados. Vale ressaltar que o foco
sobre a tecnologia pode dar o errdbneo entendimento de que haja determinismo tecnoldgico.
Nada mais equivocado: os avancos tecnologicos sdo resultantes de uma série de fatores
pertinentes a sociedade, tais como processos econdmicos, politicos, sociais, pesquisas
cientificas, dentre outros.

Acredita-se que os fatores tempo e espaco da comunicacdo sdo emblematicos
guando se trata de sociedade informacional. Nesse sentido, vale detalhar essas questdes e ndo
h& mais barreiras geograficas e limites de tempo para a comunicacdo. Correios eletrénicos,

videoconferéncias e grupos de trabalho sdo bons exemplos. Compartiihando da idéia de
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Castells (2000) em sua obra “A Sociedade em Rede”, o espaco e o tempo estdo sendo
transformados sob o efeito combinado do paradigma da tecnologia da informacéo e das formas
e processos sociais induzidos pela agao atual de transformacéao histérica. Em poucas palavras,
0 espaco se torna um espaco de fluxos, em que localidades desprendem-se de seu sentido
cultural, histérico e geogréfico para se reintegrarem a um espago de fluxos constantes (a rede).
Neste contexto, o tempo passa a ser intemporal, uma vez que passado, presente e futuro
podem ser programados para se interagirem simultaneamente.

O compartilhamento do espaco fisico comum ja ndo é fator determinante para
gue ocorra 0 acesso e a troca de informagcdes nessa nova sociedade; muito menos o tempo,
que se tornou intemporal, j& que a comunicacdo via TIC acontece simultaneamente. Nesse
contexto, a evolugcdo das tecnologias de comunicacdo deslocou as empresas da posicio
tradicional para um patamar onde sdo pertencentes a um sistema interativo em permanente
funcionamento, transformando radicalmente os antigos padrdes, inclusive os comunicacionais e
culturais.

Quanto a esse tema espacgo-tempo que € implicito da nova sociedade, alguns
autores questionam sobre a forma como se articulam 0s novos servicos de comunicagdo em
rede, com os espacos e lugares fisicos. Conforme Graham (1998), nessa discussao ha uma
visdo simplista e outra aprofundada.

Kitchin (1998) concorda com a afirmativa de Graham (1998), ao identificar
duas posicdes antagbnicas nessa reflexdo. A primeira inclui os autores que consideram que 0s
novos servicos de comunicagdo realmente alteraram as relagfes espaciais, conduzindo a re-
configuracdo do lugar, a reducéo da sua importancia, indicando até mesmo a desmaterializacéo
da cidade. A outra visdo considera que geografia e tempo continuam a ser determinantes na
reconfiguracdo de tempo e espaco, embora admitam a influéncia dos novos espacos de
interacdo nesse aspecto. Conforme a segunda perspectiva, 0s novos espacos de comunicacao

séo percebidos como novos espagos sociais, com uma geografia propria, onde os individuos
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podem interagir sem o0s constrangimentos do corpo, podendo impor-se com base nas
mensagens gue emitem.

Na primeira visdo, um pouco mais determinista, esta a opinido de Meyrowitz
(1985), que acredita na introducdo de uma nova midia que reestrutura, de fato, 0 mundo social,
as interagfes e, conseqlientemente, a identidade. Segundo o autor, “as midias eletrénicas véo
mais longe: levam a quase total dissociacao entre lugar fisico e lugar social”. Meyrowitz (1985,
p.115) esclarece quando afirma que ao “nos comunicamos via telefone, radio, televisdo ou
computador, onde estamos fisicamente presentes, ja ndo se determina onde e quem somos
socialmente”.

Este estudo, porém, ndo defende a primeira nem a segunda perspectiva; ele
parte do principio de que as novas midias condicionam a reestruturagdo do mundo social, ndo
sendo elas as determinantes desse processo, que depende de uma série de fatores, tais como
econbmicos, politicos, sociais, etc.

De fato, a comunicacdo acompanhou as grandes mudancas da sociedade;
principalmente quando se refere aquelas condicionadas pelo paradigma das tecnologias da
informacdo e comunicacdo. Hoje, existem novas formas de comunicagéo e relacionamento que
ultrapassaram o patamar administrativo para alcancar o estratégico das organizacdes. Nada
melhor que, antes de detalhar ainda mais esse novo momento da comunicagdo, analisar 0s
conceitos envolvidos diretamente: comunicacdo organizacional e comunicacdo interna, sob a

Gtica do uso das tecnologias da informacéo e comunicacéo (TIC).
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3 A COMUNICACAO E AS TIC NAS ORGANIZAGCOES: UMA NOVA CULTURA

As tecnologias da informacdo e da comunicacdo tém se tornado foco das
organizacbes preocupadas em manter perenidade e competitividade. Essas organizacdes
sabem que, para o seu bom funcionamento, é preciso mais que tecnologia e os respectivos
recursos necessarios; € preciso atentar para as pessoas que nela atuam. Além de toda sua
estrutura formal e material, a organizacdo também é uma organizacdo social e humana, onde
as solugbes e decisBes ndo sdo somente técnicas e racionais (LYRA, 1991). Nelas, se
configuram relagdes humanas, as quais vém atraindo a atencao das organizacdes em busca de
um relacionamento cooperativo e satisfatério para ambas as partes — organizacdo e seus
colaboradores, pois se entende o fator humano como fundamental para o bom andamento da
organizacdo. E para um bom relacionamento, a comunicacdo é ponto central. Como afirma
Kreps (1995 apud OLIVEIRA, 2006), a comunicacao e as organizacfes sao atividades humanas
gue estao diretamente ligadas.

Quando se fala em relacionamento, deve-se pensar em sociabilidade. Aliando
esse dois conceitos, podemos chegar as tecnologias da informagdo e comunicacdo que
promovem tanto a socializacdo quanto a sociabilidade. No entanto, mais importante que o
processo de socializacdo - entendido como desenvolvimento do sentido coletivo de
solidariedade e colaboracdo - que pode ser viabilizado por meio da intranet, por exemplo; é o
processo de sociabilidade — entendido como o relacionamento interpessoal promovido por meio
das tecnologias da informag¢do e comunicacdo. O relacionamento €, de fato, uma questdo
central da comunicag&o organizacional.

Como dizia Torquato (2002, p. 01), “a comunicacdo resvala para outros
terrenos e espacos, ampliando o escopo e adicionando novos campos ao territério da
comunicacdo empresarial’. Esses novos campos, a que esse autor se refere, podem ser

entendidos com as tecnologias da informacdo e comunicacao.
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Conversar e interagir sdo 0S canais centrais pelos quais as pessoas
desenvolvem suas atividades profissionais diariamente. E esse processamento de informagées,
em forma de mensagens, tanto interna quanto externamente a empresa, que define a fungéo da
comunicacdo organizacional. Entende-se, assim, que o0 processamento das funcbes
administrativas internas e o relacionamento da organiza¢cdo com o meio externo sdo elementos
gue fundamentam a comunicacdo organizacional, j4 que esta deve estar em sintonia com um
sistema social mais amplo. Desta forma, falar de comunicacdo organizacional é fator
preponderante nas organiza¢gbes, em razao da necessidade de didlogo e relacionamento
interpessoal no processamento das atividades de cada individuo nesses ambientes produtivos.

A comunicacdo é imprescindivel para qualquer organiza¢do, uma vez que € 0
fator viabilizador do sistema organizacional por meio de redes de comunicacdo, sejam elas
formais ou informais. S8o essas redes que ligam entre si os colaboradores da organizacdo e
esta com o meio ambiente (KUNSCH, 1997).

Como a comunicacdo envolve uma troca de informacdes, considera-se
oportuno ressaltar, neste momento, 0 que se entende a respeito do processo de comunicagao.
Bahia (1995) defende que os sistemas de informacdes voltam-se para seus publicos especificos
de forma que as redes de informacfes envolvidas reforcam-se e renovam-se ndo sé no
interesse da producdo de mensagens, mas na formulacdo da ideologia da organizagéo.
Chiavenato (1999) define a comunicacdo em poucas palavras: comunicacdo significa tornar
algo comum, podendo ser qualquer informacdo. Em poucas palavras, o autor quis dizer que a
comunicagdo € o processo de compartilhar informagdes entre pessoas. Ja Torquato (1986)
enriquece a definicdo de comunicagdo, ao relatd-la como um processo dindmico que
compreende a existéncia, o crescimento, a mudancga e o comportamento de toda a organizagao;
sendo, portanto, determinada pela necessidade, utilidade e conveniéncia, tanto da parte da

empresa como da parte dos que nela estdo integrados, direta ou indiretamente.
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Santos (2003) define o conceito de comunicagdo com mencgdes aos canais de
comunicacédo, ao entendé-la como sendo o0 processo social basico de interacdo entre partes,
onde o pensamento é transmitido por qualquer canal, o fluxo de informacdo é permanente e
intercambiavel em diversas situacdes sociais e a informacdo é compreendida por quem a
recebe.

Simdes (2001, p.36) detalha um pouco mais o conceito de gestdo da
comunicacédo, ao identifica-la com uma série de atividades: analisar tendéncias, assessorar o
poder de decisdo, realizar diagnésticos, progndsticos, planejar e implementar programas de
comunicacao que tenham como diretriz o sistema das organizaces-publicas.

De fato, além de contribuir para a gestdo, como descreve Simfes (2001), a
comunicagdo representa uma grande contribuicdo no quesito disseminacdo de informacgdes
dentro das organizacbes. A informagcdo amplia os meios tradicionais de comunicacdo nas
organizacBes (fax, telefone, revistas, TV, radio) para meios eletrdnicos (intranet, correio
eletrénico), implementando as fun¢des de armazenamento (database, arquivos magnéticos) e
sistemas de processamento (computadores, processadores). Tudo isso de forma que a
informac&o tenha rapida atualizagéo e ainda garantia de armazenamento.

Ao considerar que cada situacdo de comunicacdo é diferente da outra, a
palavra processo quer dizer basicamente um fendbmeno que muda constantemente, algo como
uma operagdo ou procedimento continuo. Portanto, processo de comunicacdo implica em
acontecimento ou relacdo em constante movimento, ou seja, o termo deixa clara a dinamicidade
da realidade do ambiente empresarial.

Ao analisar os diferentes conceitos de comunicacdo organizacional, destaca-
se 0 de Putnam; Cheney (1990 apud MARCHIORI, 1995, p.131), que definem a comunicacdo
organizacional de maneira ampla, ao entendé-la como o processamento e interpretacdo das

mensagens, informacoes, significados e atividades simbdlicas com e entre organizacées.
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Ja Kreeps (1990 apud KUNSCH, 1997, p.68), consagrado autor norte-
americano, define a comunicacédo organizacional como “[...] o processo pelo qual membros
conseguem informagdes pertinentes sobre sua organizacdo e mudancas que nela ocorrem”.
Portanto, considera os colaboradores como elemento ativo no processo comunicacional,
desenvolvendo este conceito com énfase no corpo funcional das empresas.

Vale ressaltar que a comunicacdo organizacional ndo se restringe a um
conjunto de técnicas de comunicacgao; pode ir além. O conceito da comunicacao empresarial ou
organizacional sob uma perspectiva de imagem organizacional foi definido por Cohen (1990),
gue entende a comunicacdo empresarial como uma atividade sistémica, de carater estratégico,
ligado aos mais altos escaldes da empresa e que tem como objetivo: criar (onde ainda néo
existir), manter (onde j& existir) ou ainda mudar para favoravel (onde for negativa) a imagem da
empresa junto a seus publicos prioritarios.

Goldhaber (1991 apud KUNSCH, 1997, p.68), um dos autores classicos da
comunicacdo organizacional, aprofunda ainda mais o conceito de comunicac&o organizacional,
considerando-a como uma rede de relacionamentos. Assim, a define como sendo um processo
dindmico, por meio do qual as organiza¢cBes se relacionam com 0 meio ambiente e permitem
gue as subpartes da organizacdo se conectem entre si. Assim, pode ser vista como fluxo de
mensagens dentro de uma rede de rela¢des interdependentes.

Nesse entendimento, € muito valida a perspectiva do autor, uma vez que é
fundamental aliar ao conceito de comunicacdo organizacional, os relacionamentos com o0s
diversos publicos da organizacdo. Thayer (1972) reforca essa idéia ao defender que o
relacionamento € a condicdo prévia para a comunicagdo; caso contrario, afirma que deverao
existir obstaculos nesse processo. Ainda segundo esse autor, “[...] uma condi¢éo prévia basica
para toda a intercomunicac¢éo é que pelo menos uma das pessoas envolvidas tenha um modelo

conceptual (consciente ou inconscientemente) da relacdo assumida” (p.97).
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Diante de diversos conceitos, entende-se, portanto, que a comunicacao
organizacional pode ser percebida como o fluxo de mensagens dentro de uma rede de relacdes
interdependentes. Conforme essa autora, a comunicagdo organizacional pode ser considerada
em trés dimensbes: humana, instrumental e estratégica.

A dimensdo humana da comunicacdo refere-se ao entendimento de que a
comunicacgdo €, em primeiro lugar, parte inerente a natureza das organiza¢cdes, uma vez que
essas sao formadas por pessoas que se comunicam entre si, viabilizando o sistema funcional
para sobrevivéncia e consecucdo dos objetivos organizacionais. Portanto, quando se fala em
comunicacdo organizacional deve-se pensar ndo de um ponto de vista linear, mas sim,
primeiramente, considerar o processo relacional entre os individuos e as mdltiplas perspectivas
gue permeiam o ato comunicativo no interior das organizacoes.

No entanto, ndo € assim que acontece em muitas das vezes. O dominante
hoje, ainda, parece ser a dimenséo instrumental e técnica da comunicagcdo organizacional,
aguela que entende a comunicacdo como a simples transmisséo de informag¢des. Dessa forma,
o foco da organizacdo que trabalha com a comunicacdo organizacional em uma dimensdo
instrumental esta nas midias internas e externas.

E a terceira dimensdo, a estratégica, € aquela que percebe a comunicagéo
como fator estratégico, agregando valor e resultados as organizacdes. Entendida como
abrangente e pré-ativa, a comunicacdo organizacional sob o ponto de vista da dimensédo
estratégica € aquela que além de pensar estrategicamente as a¢cdes comunicacionais, auxilia a
organizacdo a fazer a leitura das ameacas e das oportunidades presentes da dindmica do
ambiente global, avaliando a cultura organizacional.

A partir dessas diferentes perspectivas para a comunicacdo organizacional,
ela pode, entdo, ser concebida como o processo pelo qual pessoas trocam informacdes a
respeito da empresa onde atuam, assim como ser o sistema pelo qual a empresa mantém um

canal de comunicacdo com o0s grupos de pessoas externas a ela. Ademais, ela viabiliza as
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redes de relacionamento que permeiam as empresas auxiliando-as na consecucao dos seus
objetivos. Assim sendo, percebe-se que a validade da comunicagao organizacional estd em ser
um elemento de equilibrio e transformacgéo nos processos sociais internos da organizacao. E
para que isso se torne realidade, € fundamental uma comunicacéo interna eficaz entre os
colaboradores.

O corpo funcional, em sintese, pode ser considerado como uma rede
integrada de profissionais. Eles precisam entdo possuir habilidade de formar vinculos soélidos
com os grupos de trabalho porque isso permite melhor adaptacdo aos novos desafios, pois a
exclusdo de pessoas diferentes vai gerar grupos de baixo desempenho visto que equipes
interdisciplinares sdo sempre mais eficientes. A partir disso, pode-se perceber que o mundo dos
negocios é muito mais uma rede de relacionamentos, apoiada em processos comunicacionais,
do que estruturas e transacodes.

Conforme Nassar (2006), no Brasil, o entendimento da comunicacio
organizacional como um valor estratégico € um processo que se iniciou de forma organica a
partir dos nos 60. A principal referéncia deste acontecimento foi a fundacdo, em 1967, da
Associacgao Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de Empresas (ABERJE) e, atualmente,
0 marco histérico que representa a Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial e a
Associacéo Brasileira de Comunicacdo Organizacional.

Baseada nessa légica, a comunicacao empresarial no contexto nacional vem
evoluindo, com énfase ao aspecto da comunicacgao interna, como demonstrou Oliveira (2006), a

partir de adaptacéo de Torguato, o que se visualiza no Quadro 3.
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Comunicacdo Empresarial Tradicional

Comunicacdo Empresarial Inovadora

A utilizagdo formal da comunica¢do como uma
ferramenta era restringida apenas ao mundo das
empresas.

Expansao da utilizagdo da comunicagdo como
ferramenta por outras organizagGes além da
empresa.

Os investimentos eram utilizados apenas para a
comunicacdo externa.

Os investimentos passam a ser divididos com a
comunicacao interna.

As empresas buscavam o desenvolvimento publico da
identidade, na tentativa de criar imagens competitivas
para enfrentar a modernizacdo do mercado.

Criou-se a meta de integracdo interna e como
conseqliéncia uma visao diferenciada sobre o
planejamento e execuc¢édo das a¢bes de
comunicagdes para o enfrentamento do mercado
mais competitivo.

Concentragdo na area externa, planejando e operando
as estratégias da imagem.

Definicdo dos espacos internos e execugao de
programas de comunicagao, articulados pela area de
Recursos Humanos.

A propaganda destacava a imagem institucional.
Surgiram disputas entre as areas de recursos
humanos, rela¢des publicas, marketing, vendas e
jornalismo, para determinar de quem seria a
responsabilidade da comunicagéo.

A comunicacdo interna como estratégia motiva os
trabalhadores a dar o melhor de si a organizagéo.
Fim de conflitos entre profissionais para determinar
guem assume a comunicagdo na organizagdo. A
qualificacdo profissional é que vale, assumindo a
comunicacdo guem tem a competéncia necessaria.

Os gerentes comecam a deixar suas salas e buscam a
integracdo com os subordinados.

Aumenta o foco para o clima organizacional e o
fortalecimento da pesquisa interna e satisfacao dos
trabalhadores.

Reducéo da propaganda classica.

Aumento nas despesas com promocéo.

N&o se identifica a existéncia de m sistema de
comunicacdo empresarial

Consolidag@o de um sistema organizacional; nas
estratégias, na definicdo de programas,
profissionaliza¢do do quadro de colaboradores,
estruturas de linguagem e na forma e selecdo de
veiculos de comunicacéo.

Quadro 3: Panorama da evolugdo da comunicacdo empresarial
Fonte: Oliveira (2006, p. 37)

Nesse processo de consolidacdo de um sistema organizacional preocupado
com o publico interno, as grandes organiza¢cBes brasileiras tém procurado, desde 1991, se
ajustarem aos critérios de exceléncia e de avaliagdo do modelo de gestdo da qualidade da
Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FNPQ), sendo um dos critérios exigidos os
chamados indicadores que balizam as gestBes de relacionamento com colaboradores, clientes
e fornecedores (NASSAR, 2005). Portanto, as empresas eficazes sdo as que sabem fazer fluir
essa rede de relacionamentos, de modo que 0s elementos organizacionais atuem em conjunto,
Ou seja, estratégias, processos, organizacao do negécio, recursos, sistemas e pessoal. E isso
nao pode ser realizado se ndo houver a formagdo e manutencdo de relacionamentos
estratégicos nos negécios, onde a comunicacdo € fator critico de sucesso. Considerando,

entdo, o potencial dessas redes de relacionamentos internos, para efeito do estudo cabe, nesse
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momento, um recorte da comunicagdo organizacional: analisar a comunicacgdo interna e a sua
relacdo com a cultura organizacional, principalmente quando se refere aos momentos de

mudancas como, por exemplo, a insercdo de tecnologias inovadoras em ambito organizacional.

3.1 Comunicacdao interna e cultura organizacional

No ambito das organizacdes, as pessoas formam grupos visando alcancar
seus objetivos e atender as suas necessidades, estabelecendo, assim uma cultura. Tratam-se
de sistemas de simbolos culturais que impulsionam os homens a agirem, interagirem e se
organizarem na vida social. Nota-se que a interacdo entre as pessoas e a empresa €
fundamental para estabelecer um bom relacionamento interno e, ainda, para transpor possiveis
conflitos entre as diferencas de objetivos dentro da empresa. De fato, € muito importante a
conciliagdo dos interesses das pessoas com 0s da empresa, para que ambos sejam bem
sucedidos. E, para que isso aconteca, a comunicacao interna € imprescindivel.

Antes e depois do advento das tecnologias nas organizagfes, a comunicacgéo interna
vem se consolidando como um fator estratégico para o sucesso das organizacdes, de forma a
ocupar um espaco cada vez mais relevante. No inicio, por volta de 1920, ela era apenas uma
preocupacao para que os executivos falassem adequadamente. Hoje, a comunicacao interna é
fundamental para os resultados do negocio, além de ser um fator humanizador das relacées de
trabalho e, por isso, hoje, se transformou em uma importante ferramenta da gestdo empresarial.

Buscando o conceito de comunicagdo interna na literatura especializada, foi
possivel encontrar a visdo de autores consagrados, tais como Kunsch (2003), Paula (2003),
Torquato (2002) e Curvello (2002).

Para Kunsch (2003, p.154), a comunicacao interna é “um setor planejado, com
objetivos bem definidos, para viabilizar toda interacdo possivel entre organizacdo e

colaboradores”. No entanto, trabalhando sozinha, ndo seria suficiente para alcangar o objetivo.
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Assim, aliada a comunicacao interna, tém-se a comunicacdo administrativa, responsavel pela
organizacdo dos fluxos e redes de informacbes que permitirdo a organizacdo sobreviver e
progredir.

Kunsch (2003) alerta que, apesar de a comunicacdo interna abranger a
comunicagdo administrativa, ela ndo substitui o fluxo de comunicacgéo funcional, uma vez que
se consolida como um sistema de informacédo paralelo que circula nas organizacgdes. Utilizando
instrumentos da comunicacéo institucional e até mesmo mercadoldgica, a comunicacao interna
€ aliada na busca da interagdo entre a organizacdo e seus colaboradores. Ainda, para essa
autora, a comunicacdo interna € uma ferramenta estratégica para a compatibilizacdo dos
interesses dos colaboradores e da empresa, através do estimulo ao didlogo, a troca de
informacfes e experiéncias e da participacdo de todos os niveis. Justamente por essa busca
pela conciliacdo de interesses, a comunicacgao interna € apontada por Chiavenato (1999) como
fator contribuinte ao clima organizacional. Inclusive, a pesquisa de clima organizacional € um
elemento chave para o acompanhamento desse processo, uma vez que permite decidir qual
tipo de mensagens e canais devem ser utilizados.

O fato de a comunicacgdo interna permitir conhecer ndo somente o momento
presente, como também o horizonte futuro, cria um clima de confiangca e motivacdo entre os
colaboradores. Sanches (1996) complementa essa visdo ao afirmar que quando os
colaboradores estédo satisfeitos, sentindo-se fundamentais para os processos da organizacao,
h& uma melhoria no atendimento ao cliente.

Paula (2003, p.83) concorda com Kunsch ao afirmar que “buscar um ponto
comum para conciliar as necessidades de informacdo da empresa e as expectativas dos
colaboradores, evoluindo para uma comunicacdo de mao dupla, € o desejo para o
entendimento interno das estratégias empresariais”. Na mesma linha de pensamento, Curvello

(2002, p.17) define comunicacgéo interna como aquela voltada para os colaboradores, geréncias
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e diretoria a fim de buscar informar e integrar os diversos segmentos deste publico aos
objetivos e interesses da organizacao.

Marchiori (2006) faz uma analogia interessante entre organizacdo e
sociedade, ao afirmar que a organizacdo € uma mini-sociedade formada por construcdes
sociais, que tém inicio nas redes de relacionamento internas, as quais englobam colaboradores,
liderancas e alta administragdo. Sendo assim, a fungdo da comunicacdo interna é construir
relacionamentos, gerando proximidade, dando sentido as experiéncias e aprimorando o0s
relacionamentos dentro da organizacéo, percebida pela autora como um fendmeno social.

De fato, integracdo é palavra de ordem na definicdo da comunicacéo interna.
Torquato (2002) acrescenta ainda a questdo do equilibrio. Segundo o autor, a comunicagdo nas
organizacBes € um fator homeostético, ou seja, promove o equilibrio interno, funcionando para
romper as dobraduras e estrangulamentos, em busca de comprometimento por parte dos
colaboradores. A empresa procura estar em equilibrio entre as partes que a compdem. Trata-
se, portanto, de uma forca para facilitar a cooperacdo, a credibilidade e o comprometimento
com os valores da organiza¢do (KUNSCH, 1997).

Desta maneira, acredita-se ser a comunicacdo interna aquela que surge do
esforco desenvolvido pela empresa em manter canais de comunicacdo que possibilitem o
relacionamento agil e transparente entre seus colaboradores, 0s entendendo como
representantes da organizacdo, multiplicadores de opinido, e ndo meros coadjuvantes. Dessa
forma, a comunicacgao interna pode ser considerada um triunfo estratégico para a organizacao
por ser fator humanizador das relacdes de trabalho e por consolidar a identidade organizacional
junto aos seus publicos. Quando bem conduzida, obtendo um fluxo de informacdes claras e
ageis, a comunicacédo interna atingira os objetivos a ela propostos pela organizacdo e ainda
gerara motivacao dos colaboradores, o que se refletirh em sua imagem organizacional.

No entanto, infelizmente, ainda é comum nas organizacfes tradicionais uma

certa desatencdo com o0s sentimentos e emocdes dos colaboradores. Com isso, surge 0
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impedimento da expressdo, participacdo e engajamento dos mesmos; afetando, assim, a
motivacdo e produtividade dos colaboradores. A reversdo deste quadro passa pela
consideracdo das diferentes dimensées humanas com foco na conciliagdo da satisfacio
pessoal e a realizagcao profissional, que virdo a refletir na imagem organizacional.

Inclusive, a preocupacdo com essa imagem organizacional, que de alguma
forma reflete-se nos colaboradores é um, dentre diferentes motivos para o incentivo a
comunicacao interna. De fato, as organizacbes aos poucos estdo percebendo que se nao
conseguem entender-se internamente, dificiilmente o fardo externamente. Nesse sentido, o
reconhecimento do publico interno é apenas 0 comeco de um investimento no processo de
comunicagéo.

Ha quem reconhegca que a comunicagdo interna ainda nao ultrapassou o
discurso, ndo sendo uma pratica nas organizacdes. Para Bueno (2003), é muito dificil que os
profissionais de comunicagéo disponham de suas convicgdes para se dedicarem integralmente
ao trabalho em equipe. Entretanto, para que haja o crescimento das organizacfes é preciso que
haja interacdo entre seus membros.

E preciso desenvolver uma cultura em que todos os colaboradores se
considerem parte do mecanismo de obtencéo e difusdo de informagfes na organizacdo. No
entanto, isso néo basta. Além de os colaboradores terem assumido que tém o direito ao acesso
as informacdes para realizar suas funcdes, faz-se também necessario que saibam, de forma
muito clara, sobre o seu dever de informar a organizacdo também (MARR; GARCIA, 1997). H4
um detalhe nesse processo que vale ser ressaltado: o imperativo ouvir. E fundamental ouvir o
que o colaborador tem a dizer; do contrario, ele ndo entendera que é importante sua
contribuicdo para o fluxo de informacdes internas. Conforme Marchiori (2006), se a organizacao
ja aprendeu a ouvir o consumidor em relacéo ao marketing, € preciso aprender a ouvir o que o

colaborador tem a dizer da organizacao.
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De fato, uma politica de clareza informativa aumenta a satisfacdo de todos os
membros da organizacdo. No entanto, ha de se considerar que conseguir que todos participem
da criacdo e gestdo da informacdo pode ndo ser facil, embora tenha que se admitir as
vantagens de que essa experiéncia, pois essa nao é facilmente copiada e requer uma completa
combinacdo de cultura organizacional com uma elevada moral dos colaboradores e da alta
administracao.

Geralmente a comunicacdo interna engloba a comunicacdo administrativa
(memorandos, circulares), a comunicagdo social (boletins, jornais, videos e revistas internos) e
a préopria comunicacao interpessoal (entre colaboradores e seus superiores). Nessa linha,
Thayer (1976) afirma que a comunicacdo nas empresas refere-se a todos os fluxos de dados
gue sdo coadjuvantes, de algum modo, dos processos de comunicagdo e intercomunicagédo da
organizacéo.

O fato é que, hoje, € impossivel ndo perceber as mudangas operadas em
relacdo as informacdes e, conseqlientemente, a comunicacdo interna das organizacdes. A
informacgdo estd cada vez mais circular, dindmica e acessivel, a qualquer momento e em
qgualquer lugar, por meio de um simples acesso ao computador. E, claro, a comunicacéo interna
esta deixando seu carater administrativo para assumir uma posi¢ao estratégica na organizacao,
disseminando informacdes qualificadas que favorecam a aprendizagem organizacional e ainda
influencie decisdes estratégicas.

Indo um pouco além das definicdes de comunicacdo interna, Nassar (2000)
alerta aqueles que estédo preocupados em se comunicar de forma eficaz com os colaboradores.
Segundo esse autor, as denominagdes, comunicacao interna e publico interno, sdo atualmente
muito complexas. Elas podem conduzir a um pensamento administrativo absolutamente
geogréfico, cartesiano, mediante 0 qual os colaboradores séo presos dentro de uma arquitetura

fisica e mental das empresas. Um engano, uma vez que o trabalhador manual foi substituido
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pelo trabalhador do conhecimento, que ndo pode ser catalogado como publico interno, ja que
cada um, como cidadao, exerce muitos papéis como publico.

Baseado nessa linha de mudanca do contexto organizacional, Saldanha
(2005) alerta que a comunicacéo interna tradicional pode estar com os dias contados. Trabalhar
com comunicagdo interna da mesma forma que se trabalhava ha dez anos é indicagéo de
fracasso. A area de comunicacdo interna deve migrar da posicdo de mera provedora de
informacdes para a posicdo de catalisadora, coordenadora e disseminadora de conteddos. Em
vez de apenas levar a verdade dos fatos, é preciso aprender a ouvir e conquistar o publico
interno, na expectativa de manter um relacionamento de confianca. Vale ressaltar, nessa linha,
gue a intranet ndo deve se limitar a ser provedora de informacdes; deve ir além, contribuir para
a gestdo da informagéo, sendo um agente catalisador no processo de construgdo da verdade
dos fatos.

A comunicagéo interna ndo € um fim em si mesma; € um meio para obter os
objetivos corporativos. Para tanto, € necessario que as organizacbes considerem as
informacgfes como um ativo (que ha de gerir) e um recurso (que ha de aproveitar), ao em vez de
considera-la como um suporte de suas diferentes atividades. Quando assim acontecer, a
comunicacgdo interna podera ser entendida como um indicador de modernidade da cultura
corporativa dessa organizacao (URRUTIA, 1999a).

O fato é que, quando as organizacfes comecaram a atentar para a
comunicacédo interna, esta ndo deixava de ter um carater informativo ou administrativo, com
contetdo de pouco valor e informagbes desatualizadas. A idéia da alta gestdo era quanto
menos informagdes para os colaboradores melhor ja que, desta forma, era mais facil de
manipuld-los e manter segredo junto ao mercado. No entanto, hoje a comunicacdo interna
mudou seu escopo a ponto de se tornar estratégica para os negdcios. A logica é informar os
colaboradores para que eles possam atender bem os clientes, contribuindo para o crescimento

da organizacéo.
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Para um processo de comunicacdo interna eficaz, ndo se pode considera-lo
como sazonal. Ao contrario, a comunicacdo interna deve ser um processo permanente e
adequado a realidade da organizacdo e dos colaboradores que dela fazem parte. Deve seguir,
para tanto, um planejamento estratégico. A informagédo eficaz é aquela just-in-time, ou seja, a
infformacdo certa, na medida certa e no tempo certo, que contribui para as atividades
organizacionais (LEITE, 2004).

Conforme as afirmacdes de Leite (2004), é possivel dizer que os jornais
internos acabam sendo sazonais. Embora sejam periédicos, eles ndo fazem uma comunicacao
em tempo real com os colaboradores, o que pode gerar especula¢gBes. O autor lembra que a
intranet soluciona o problema da sazonalidade, pois € possivel acrescentar ou retirar noticias da
intranet a qualquer momento, diferentemente de um veiculo impresso que precisa de varias
notas para ser publicado.

De fato, até o final da década de 80, a comunicacao interna era viabilizada por
meios tradicionais, tais como jornais internos, circulares, boletins e demais publicaces
impressas. Dos anos 90 em diante, a realidade nas organiza¢gfes evidencia que a comunicacao
interna conta com o suporte das tecnologias, ao ter meios eletrénicos e digitais como canais ou
instrumentos de comunicacdo, que contribuem para a interatividade e agilidade na
comunicacéo.

Quanto ao profissionalismo destes meios de comunicacdo, Nassar; Figueiredo
(1995) alertam que os publicos internos rejeitam, por exemplo, os quadros de aviso sem
programacao visual, o jornal de empresa feito de forma amadora, o video empresarial sem
edicdo profissional e sem o glamour e o dinamismo dos recursos eletronicos. E preciso,
portanto, acompanhar a evolugcdo dos canais de comunicacdo, sempre com foco nas
particularidades dos colaboradores.

Destaca-se, nesse contexto de canais de comunicacdo que viabilizem a

comunicagéo interna, o papel da intranet como uma midia inovadora que vem se tornando cada
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vez mais presente nas organizagdes. Além de contribuir para a comunicagéo interna, a intranet
consolida-se como uma importante ferramenta de trabalho ao disponibilizar servigcos
fundamentais, tais como gerenciamento de tarefas e compromissos, aplicativos, grupos de
discussao, transferéncia de arquivos, sistemas de busca, e-mail, servidor web, dentre outras
ferramentas. Como valor agregado, a intranet economiza tempo nos processos organizacionais,
reduzindo consideravelmente a duplicacdo de esforcos e disponibilizando a informacdo uma
Unica vez, aprimorando a eficiéncia organizacional. Com grande potencial comunicativo, ao
prover uma comunicacdo de mao dupla amenizando os ruidos que distorcem as informacdes, a
consolidacdo da cultura informativa no ambiente organizacional, a intranet destaca-se como
uma rede interna de comunicacdo nas organizacdes. Esse destaque ndo € por acaso. Essa
nova midia viabiliza uma comunicac@o rapida e facil, permite que o usuario seja ativo no
processo da comunicacao, além de se consolidar como um ambiente de aprendizagem coletiva
e cooperativa. (DOMINGUES, 2006).

Nessa perspectiva, defende-se que os canais de comunicacao viabilizem uma
comunicagédo interna transparente; que se consolide como uma via de méo dupla, que funciona
com a mesma eficiéncia em todos seus fluxos; possuidora de mecanismos formais que facilitem
a abertura da comunicacao interna; preocupada em informar o colaborador sobre tudo o que
pode afetar sua vida e sobre fatos que podem mudar a empresa, antes que 0s veiculos de
comunicacdo de massa externos a ela o fagam. A comunicacao interna, entdo, deve ser agil e
estratégica, pois por meio dela deve-se transmitir aos colaboradores mudancas feitas na
empresa, informagfes administrativas e sobre os negdcios da empresa como um todo.
Tratando-se de velocidade no processo de comunicacgédo, a intranet se destaca, em funcéo de
sua rapida atualizacéo e grande difusdo dentro das organizagdes.

Ao definir a qualidade da comunicagéo interna, Kunsch (2003 apud CORREA,
1999, p.93) menciona que essa qualidade passa pela disposicdo da direcdo em abrir as

informacg®es; pela autenticidade, usando a verdade como principio; pela rapidez e competéncia,
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pelo respeito as diferencas individuais; pela implantacdo de uma gestao participativa, capaz de
propiciar oportunidade para mudancas culturais necessarias; pela utilizacdo das tecnologias de
informacédo e comunicacao; e pelo gerenciamento de pessoal técnico especializado, que realize
efetivamente a comunicacéo de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e subordinados. De fato, a
gualidade da comunicacdo interna assegura o fluxo de informacgfes entre colaboradores. A
comunicagdo interna eficaz permite que os colaboradores sejam bem informados e a
organizacdo antecipe respostas para suas necessidades e expectativas. E quanto mais bem
informados os colaboradores estiverem, mais condi¢des terdo de contribuir para a inovacao, o
aperfeicoamento de processos e a melhoria da qualidade e do desempenho e seu trabalho. Um
bom fluxo de informag¢des em ambito interno amplia a visdo ndo somente dos colaboradores,
mas também da alta dire¢do, permitindo ai a difusdo de experiéncias e percepcdes que
favorecam a tomada de decisdes (CONTRERA, 2001).

Nota-se, entretanto, que para que essa comunicacdo alcance seus objetivos,
ela deve estar relacionada com as politicas organizacionais, estratégias, qualidade, conteudo,
linguagem, pessoas responsaveis e, inclusive, com as novas midias, que devem estar
adequadas as inovacfes tecnoldgicas (KUNSCH, 2003). Quanto ao acompanhamento das
inovacOes tecnoldgicas, esse vem se tornando uma exigéncia no perfil do préprio profissional
de comunicacdo. Além disso, o sistema de comunicacdo interna da organizacdo deve ser um
dos focos da atencdo dos profissionais de comunicacdo, independente de que seja em nivel
formal ou informal. O profissional de comunicacdo deve estar ciente de que nas organizacdes
sociais ha sempre dois grandes sistemas organicos que coexistem no mesmo espaco: o formal
e o informal. A organizacao formal é contemplada pelo organograma da empresa e estruturada
a partir da definicdo de papéis e funcdes exercidos e desempenhados pelos grupos formais que
atendem a esta estruturacdo. Por outro lado, a organizacao informal acontece, inevitavelmente,
guando o individuo se congrega com 0s outros em ambito organizacional de forma a criar

grupos informais, oriundos de interesses e afinidades pessoais préprias de quem convive em
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um mesmo espaco. Dessa forma, o sistema de comunicacdo informal € um fendmeno
comunicacional que emana dessas relacbes interpessoais de carater livre e que nao
submetidas as regras e normas oriundas da alta administracdo, uma vez que nascem
espontaneamente da convivéncia grupal, do dialogo e da troca entre os mesmos (GRANDO,
2006).

De acordo com Torquato (1986) a comunicacdo formal é aquela que comporta
as manifestacbes oficialmente enquadradas na estrutura da organizacdo e legitimadas pelo
poder burocratico. Essa rede formal - que percorre toda a organizacdo visando a troca de
informacdes para que todas mantenham o foco nos objetivos e metas tracadas,
desempenhando suas tarefas imbuidos da filosofia organizacional - segue um fluxo ascendente,
descendente, horizontal e até mesmo diagonal, a serem posteriormente detalhadas neste
capitulo. JA& a comunicacdo informal é estruturada como uma rede de informacdo cujos
elementos tém liberdade de fluxo e de papéis, ndo existindo redes hierarquicas. Dessa forma,
essa rede informal abriga as manifestacdes espontaneas da coletividade como, por exemplo, 0s
rumores, murmdrios e boatos. O boato, que é uma das mais conhecidas manifestacdes da rede
informal, refere-se a um fato real, embora distorcido, que é tema de conversa oral de muitas
pessoas, sem meio comprobatorio de sua veracidade.

Pelo fato de a comunicacao informal nao apresentar uma estruturacdo mais
facil de ser conhecida, muitos administradores e até profissionais de comunicagdo preferem
ignora-la ou considera-la como um mal, ja que transmite informacdes extra-oficiais e até boatos.
E necessario que se compreenda que a rede informal é um fato natural de uma organizacao
sadia; a morte desse sistema tornaria impraticavel o desenvolvimento do espirito de equipe, das
motivacdes e da identificacdo do pessoal com a empresa (GRANDO, 2006). Nesse sentido,
nao se deve ignorar ou combater essa rede informal; pelo contrario, deve-se compreendé-la,
pois elas ddo vazdo aos fatores sociol6gicos e psicologicos da coletividade. Erroneamente,

muitos acham que a rede formal é capaz de extinguir a rede informal. Isso € um erro, pois a
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comunicacgdo informal é um fenémeno esponténeo e natural do ser humano quando age em
coletividade. Negligenciar a existéncia das redes informais coloca em descrédito a propria
cultura organizacional, ja que o comportamento organizacional é orientado e gerenciado pela
comunicacdo. Nesse sentido, Kunsch (2003) alerta que devemos reconhecer 0 seu
aproveitamento neste tipo de comunicacado e assim utiliza-la para o crescimento da organizagéo
e nao fazer dela um entrave.

Nas redes formais de comunicacdo, nota-se que os direcionamentos de seu
fluxo podem ser classificados em: descendente, ascendente, horizontal e diagonal. Quando
esses fluxos estdo em sintonia, tem-se o0 equilibrio do sistema comunicac¢do na organizacao.

O fluxo descendente, conforme Torquato (1986), é aquele que se origina na
alta administracdo em direcdo as bases da organizacdo, seguindo o padrdo das autoridades
existentes neste percurso. As informacdes séo transmitidas ao longo da hierarquia, traduzindo
0s aspectos mais relevantes da cultura organizacional - disseminando a filosofia, as normas,
diretrizes e ainda dificuldades internas e externas a organizacdo - com o objetivo de assegurar
0 desempenho dos colaboradores. Nesse sentido, Urrutia (1999a) afirma que a funcéo do fluxo
descendente de comunicagdo € evitar ordens multiplas ao longo da hierarquia, proporcionar
informacdes referentes ao trabalho realizado pelos colaboradores e sensibilizar os
colaboradores para que reconhecam e internalizem os objetivos da organizacdo. Esse autor
ressalta, ainda, que a comunicacdo descendente pode refletir falta de consideracdo dos
superiores com seus subordinados quando emitem mensagens repetitivas que implicam falta de
confianga nos mesmos. Alguns exemplos do fluxo descendente podem ser citados tais como
instrucdes, procedimentos e praticas organizacionais. Da mesma forma, pode-se citar um dos
problemas mais comuns desse fluxo: falha na retro-alimentacéo do nivel superior para as bases
no que se refere ao desempenho das pessoas.

Por outro lado, ha o fluxo ascendente que, segundo Torquato (1986), é

responsavel pelo fluxo de informagbes restritas das bases da organizacdo, sejam elas
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expectativas ou sugestdes, em direcdo aos niveis superiores. Trata-se de quando a informacéo,
de carater funcional e operacional, percorre a organizacdo, das bases para a alta
administracdo, ndo necessariamente seguindo os planos hierarquicos. De acordo com Urrutia
(1999a), as funcdes da comunicacdo ascendente sdo: proporcionar aos diretores um retorno
necessario sobre os assuntos e problemas atuais da organizagdo, ser uma fonte primaria de
retorno informativo para a alta direcdo, no sentido de permitir mensurar a efetividade da
comunicacdo descendente, aliviar as tensdes ao permitir os colaboradores das bases da
organizagdo compartilhar informacdes relevantes com seus superiores e, por fim, estimular a
participacdo e compromisso de todos.

O fluxo horizontal da comunicacdo é aquele que acontece entre pessoas ou
grupos de um mesmo nivel funcional, contribuindo para o entrosamento dos mesmos, uma vez
gue facilita a coordenacdo de tarefas, permitindo aos colaboradores estabelecer relacdes
interpessoais efetivas por meio do desenvolvimento de acordos implicitos. Além de fomentar a
cooperacdo e auxiliar o colaborador a situar seu trabalho perante os demais, esse fluxo &
bastante importante porque influi no clima de dialogo que acaba contribuindo para o éxito da
informacdo ascendente e descente. E, por fim, o fluxo diagonal surge a partir das novas formas
de realizacdo das tarefas, por meio do qual o objetivo empresarial € aceito mais naturalmente e
onde séo detectadas alternativas estratégicas (GRANDO, 2006).

Todos esses direcionamentos de fluxos — que devem ser analisados pelo
planejamento de comunicacdo - utilizam-se de meios de comunicacdo, tais como: cartas,
telefones, quadro de avisos (mural), filmes institucionais, memorandos, cartas, reunidées, demais
publicagdes, entre outros.

Retomando as questdes relacionadas as vantagens da comunicacao interna,
h& que se considerar, ainda, o seu potencial em estimular os recursos humanos, conhecer a
sua opinido, sentimentos e aspiracées (NEVES, 1998, p.65). Na medida em que o colaborador

€ estimulado a participar e encontra abertura para dar sua opinido, sente-se mais valorizado e
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motivado. Esta tendéncia é traduzida em uma preocupacédo crescente dos gestores que, aos
poucos, estao percebendo que, sem um efetivo sistema de comunicacdo interna, a prépria
sobrevivéncia da empresa esta em risco. Até mesmo porque quando bem realizada, ela estreita
lacos de confianca na gestdo e promove o comprometimento dos colaboradores com 0 sucesso
dos negécios.

Apesar das diversas vantagens que uma comunicacao interna bem executada
€ capaz de instaurar, os profissionais desta area também encontram obstaculos. Thayer (1976)
estabelece quatro diferentes niveis de andlise dos problemas da comunicacao: o intrapessoal, o
interpessoal, o organizacional e o tecnoldgico.

E possivel que existam problemas no nivel intrapessoal, uma vez que a
comunicagéo efetiva dependera da capacidade do individuo, sua suscetibilidade e seu universo
cognitivo. Quanto as dificuldades na comunicacdo em nivel interpessoal, refere-se aquelas
advindas das proprias relacdes interpessoais presentes na comunicacgao interna. A forma como
as pessoas sao afetadas mutuamente é fator importante. As dificuldades nessa questao podem
ser diversas: desavencas passadas, falta de confianca, rancor, ndo credibilidade no interlocutor
ou no préprio objetivo da comunicagcdo. Esses problemas podem acarretar desinteresse pela
comunicacdo interna, obsessdo pelo poder, demagogia, alta competitividade interna,
inseguranca e sentimento de inferioridade ou superioridade (BALDISSERTA, 1998). Do ponto
de vista de Perry (1982 apud PENTEADO, 1993), o homem é um ser de natureza social com
capacidades comunicativas individuais, que, quando desenvolvidas, permitem coordenar
esforgos, evitando ou nédo conflitos interpessoais.

Em relac@o aos problemas em nivel organizacional, tratam-se das questfes
relativas aos fluxos de informacao que interligam os membros da organizacéo e, por sua vez, a
organizacdo com a sociedade. Por fim, no nivel tecnoldgico estdo as dificuldades quanto a
utilizacdo dos equipamentos e tecnologias eletronicas e/ou digitais que sdo suporte da rede de

comunicagao.
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Diante desses quatro niveis de problemas, podemos citar varias das
dificuldades da comunicacdo interna. Inadequagcbes nas comunicacfes intersetoriais, pouca
clareza, falta de transparéncia normativa, fragmentacdo do relacionamento entre as pessoas
dentro da organizacao, sobrecarga de informacdes, acompanhamento da rapida evolucdo de
seus suportes tecnolégicos, e tensdes criadas pela agilidade da rede de boatos constituem-se,
entre outras, em distorcbes que devem ser avaliadas e tratadas de forma a otimizar a
comunicacéo interna. E importante, ainda, ressaltar que a falta de informac&o ou a informac&o
mal disponibilizada gera a industria de boatos e a distorcdo da prépria informacao,
comprometendo a fluéncia da comunicacéo interna.

Diante desse panorama, a comunicacdo interna € um desafio para o
profissional de comunicacgédo, cujo perfil vem se atualizando. Considerando que a comunicagao
€ um campo multidisciplinar, que abrange questdes sociais, politicas e econbmicas, faz-se
necessario um profissional generalista, capaz de ler cenarios internos e externos a organizacao
para projetar alternativas e solucfes no que se referem a comunicacéo.

E a comunicacéo interna alcancara a eficacia quando todos se sensibilizarem
para a importancia do tema. Por mais que haja veiculos de comunicacgdo entre a organizacao e
o corpo funcional, e por melhores que sejam seus conteuddos, formatos e freqiiéncia, seu
impacto e eficiéncia ficam limitados se os colaboradores nao ajudarem a fazer com que as
informacdes e conhecimentos circulem. Conseqlientemente, todos os membros da empresa, e
nao somente a alta administracdo, devem ser responsaveis pela comunicacdo. A comunicacao
interna deve contribuir, portanto, para o exercicio da cidadania e valorizacdo do homem, pois
muitos valores podem ser descobertos e acentuados mediante uma atividade comunicacional
participativa. E o0 respeito que sustenta o processo de comunicacdo, potencializando a
percepcao da credibilidade da mensagem enviada.

Outro angulo a ser explorado pela comunicagéo interna e, por conseguinte,

por esta pesquisa, assenta-se na promocdo de uma comunicacdo interna integrada aos
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diversos publicos internos por meio de canais de comunicacdo diversos - tanto os tradicionais
(jornal interno, memorando e, mural) como os eletrbnicos (intranet, correio, e-mails e
informativos eletrénicos). Esse momento de complementaridade dos veiculos de comunicacao
tradicionais para os eletrdnicos precisa ser acompanhado pelos profissionais de comunicacéo,
gue devem ter como principal objetivo contemplar as diferencas de um e de outro e assegurar
gue a comunicacdo seja integrada, que todos recebam a informacdo necessaria por meio da
midia mais adequada aos publicos envolvidos, considerando ai suas diversidades. Além disso,
esses profissionais devem mudar o seu modelo mental e migrar da posicdo de meros
provedores de informacdo para a de catalisadores, coordenadores e disseminadores de
conteudos.

Com efeito, a nova realidade das organizagbes requer processos de
comunicacao afinados com a agilidade das novas tecnologias e, principalmente, interessados
em promover relacionamentos e compartilhar conhecimentos dentro da organizacdo. A
divulgacédo desses conhecimentos e informacgdes internamente propicia uma base de didlogo
que dificultara ruidos no processo de comunicacdo interna. Nesse sentido, é necessario
considerar a diversidade do publico interno, disponibilizando canais adaptados aos diferentes
membros desse grupo de pessoas de forma a permitir a transparéncia e o dialogo — elementos
essenciais para a comunicacgao interna que, por sua vez, influencia a cultura organizacional.

Na realidade, “a comunicacao é o espelho da cultura organizacional, refletindo
0 processo de gestdo” (BUENO, 2003 p. 47). A cultura é construida, mantida e reproduzida
pelas pessoas que dela fazem parte, pois sédo elas que criam significados e entendimentos. A
construcdo desses significados ndo reside em mensagens, canais ou textos, mas,
principalmente, na interacdo social e no desenvolvimento de atividades que tenham sentido
para as pessoas. Dessa forma, as culturas e tendéncias da organizacdo delineiam a cultura
organizacional de tal forma que a comunicacao que ela processa seja seu reflexo. Dessa forma,

as informacgBes empresariais sdo tratadas de acordo com sua cultura, filosofia e politicas. E ndo
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se pode deixar de considerar o fato de que a prépria politica de comunicacdo influencia as
atitudes dos colaboradores, uma vez que as pessoas atuam de acordo com as informacdes que
recebem. A comunicacéo, pelo simples fato de existir, gera influéncias (TORQUATO, 1986).

Como dizia Torquato (1986), a comunicacao nas empresas busca modificar e
adaptar o comportamento das pessoas as normas tragadas, influenciando atitudes e
preferéncias, conquistando as a¢Bes dos membros da organizacdo em vista a execucado das
metas programadas. Sendo assim, 0s objetivos gerais da comunicacdo sdo: maior prazer e
satisfagéo no trabalho e nas relagdes de cada um com seus colegas de trabalho; atitudes mais
desejaveis e mais racionais, mais participacdo no ambiente de trabalho, uma definicdo mais
clara de autoridade e de responsabilidade e, por fim, uma ac&do mais inteligente no trabalho e
nas negociacoes. Para tanto, a aplicacdo de um modelo de comunicacdo deve ser calcado na
cultura organizacional, influindo decisivamente sobre a eficacia geral da empresa. Dessa forma,
a comunicacgao direciona naturalmente seus estudos para a procura de mensagens adequadas,
corretas e oportunas que possam ser assimiladas sem ruidos pelos colaboradores. Sempre em
busca de uma comunicacdo com qualidade, os colaboradores necessitam de um processo que
ocorra sem falhas ou ruidos.

De acordo com Mattelart (1999), a questao da cultura s6é adquiriu legitimidade
na década de 80, quando o mercado global tornou-se um espaco de regulacéo transnacional
das relagdes entre nagdes, povos e a diversidade de culturas existentes. Como consequéncia, a
cultura passou a se integrar as organizacdes, sendo denominada de cultura organizacional.

Desse modo, pode-se considerar que a cultura organizacional é o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como
lidar com os problemas de adaptacédo externa e integracdo interna e que funcionou bem o
suficiente para ser considerado valido e ensinado a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 2001 apud FREITAS, 1991,

p.07). Sendo assim, Schein acredita que a cultura organizacional evidencia a importancia e
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necessidade de se prestar atencdo nos modos de agir dos colaboradores. Acredita-se que essa
afirmativa se reforca diante da relacéo entre pessoas e tecnologias.

Existem outras atribuicdes do conceito de poder a cultura organizacional.
Assim, Freitas (1999), por exemplo, define a cultura organizacional como sendo um instrumento
de poder - um conjunto de representacdes cotidianas dentro da organizagdo que se expressam
em termos de valores, normas, significados e interpretacdes, em um sentido de visar uma
direcdo e unidade, tornando a organizacéo fonte de identidade e de reconhecimento para seus
membros.

Nota-se que a cultura organizacional se forma através da atuacdo das
pessoas que fazem parte da organizacdo — elas se relacionam, desenvolvendo formas de agir e
ser que vao sendo incorporadas pelo grupo. Ressalta-se que a comunicacdo é uma fase
fundamental nesse processo, uma vez que a cultura somente se forma a partir do momento em
que as pessoas se relacionam e, se elas se relacionam, elas estdo se comunicando. E,
construir relacionamentos, s6 € possivel quando se conhece e considera as pessoas
envolvidas.

De fato, a cultura pode ser interpretada, na sua forma mais simples de
expressao, como uma maneira particular de viver. Trata-se de simbolos culturais desenvolvidos
pelos préprios individuos, em suas inter-relacées diarias, para regularem seus comportamentos
e facilitar suas organizacdo e interacdes. A cultura é, portanto, um processo de construcao de
significados comumente aceitos, por meio da interacdo social. Por isso, Marchiori (2006) afirma
que cultura deve ser entendida como o produto de um processo histérico — considerado como
uma constante construcdo de significados; e ndo ha como visualizar construgdo sem
comunicacdo, uma vez que comunicacao é a prépria producdo de significados. Sendo assim,
entende-se que a comunicacdo nesse contexto € primordial e natural. Essas inter-relacdes

entre cultura e estrutura social (tais como economia, politica, desigualdade, familia, etc) sao

percebidas na figura 1.
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Figura 1: As inter-relagdes entre estrutura social e cultura
Fonte: Turner (2000, p. 43)

Em conformidade com os autores Rezende; Abreu (2006) é possivel perceber
gue o sistema social nas organizacdes tem restricdes externas (familias, comunidade, cultura,
etc) que influenciam no proprio sistema interno, do qual emergem os comportamentos das
pessoas com seu respectivo repertorio individual. Tal repertério individual € o conjunto de
valores proprios dos individuos - em funcéo de suas experiéncias, valores e costumes — que €
levado para dentro da empresa, a influenciando nas atividades cotidianas e, até mesmo, no
planejamento estratégico, sistemas de informacéo e gestédo de tecnologia da informacao.

Entende-se, portanto, que os comportamentos de executivos e trabalhadores
sdo baseados em crencas, atitudes e valores e, em certa medida, verdadeiros ciclos viciosos de
comportamento sao causados por crengas, atitudes e valores (MOTTA, 1997 p.26). Por meio de
processos de afinidades e interacdo entre os colaboradores, formam-se grupos sem regras
formais, que estabelecem padrdes de pratica e comportamento - a cultura organizacional

(REZENDE; ABREU, 2006).
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Como apontado, 0s contextos interno e externo a organizacdo a influenciam,
no sentido de definicdo de suas estratégias e processos. Tais estratégias serdo viabilizadas por
meio da estrutura organizacional — criada para cumprir essas estratégias e composta pelos
colaboradores que juntos formaréo a cultura organizacional. Nesse sentido, é fundamental que
os colaboradores e 0s processos estejam alinhados a estratégia organizacional. No caso de
implantacdo de tecnologias, os colaboradores devem estar envolvidos e aptos a trabalhar com
as tecnologias, da mesma forma que as tecnologias devem estar alinhadas a cultura da
organizagdo em questéo.

As pessoas constroem, ao longo do tempo, um conjunto de significados
compartilhados sobre os artefatos, pessoas, situages e fenbmenos que as cercam. Trata-se
dos pressupostos basicos, que determinam como os membros do grupo percebem, pensam e
sentem. Para criar e manter essa cultura, esses pressupostos basicos sédo afirmados e
comunicados aos membros da organizagdo. A busca por esse significado comum pretende
evitar, basicamente, questbes de ansiedade em face dos comportamentos imprevisiveis dos
elementos do grupo ou da prépria instituicdo, bem como dos fatores externos geradores de
incerteza que levam & inseguranca e a ansiedade ante o desconhecido. Em momentos de
mudancas, o impacto das tecnologias de informacéo e comunicacdo no ambito organizacional
sera em funcao, dentre outros, da prépria cultura organizacional.

Nesse contexto de cultura organizacional, mudangas podem implicar em
percepcdes, sentimentos, acdes grupais e questdes politicas, gerando uma série de
ambigiidades e contradicfes. Sem divida, essa situacao requer estratégias no plano simbdlico
gue visem a reducéo de incertezas, ao aumento da confianca e a ajuda aos trabalhadores que
enxerguem aspectos positivos da mudanca. Uma vez que a cultura empresarial influencia
significativamente o modelo de gestdo da empresa, em momentos de mudanca, sua cultura

deve ser observada e respeitada. E preciso, portanto, que 0s novos valores sustentem as novas
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relagbes sociais que serdo implementadas servindo-lhes como ponto de referéncia
(RODRIGUES, S. et al. 2003, p.10).

A complexidade desse processo de adocao das tecnologias da informacéo por
parte das organizac@es fica evidente diante das recomendacfes de Dias (1998), que aconselha
que o planejamento de medidas que gerenciem 0s impactos organizacionais respeite o
momento da organizagdo, sua histéria em relacdo a utilizacdo de tecnologia, 0s recursos
disponiveis para seu uso e os conflitos a serem resolvidos. Se a cultura corporativa é o maior
ativo das empresas mais amadas do mundo e a sua principal fonte de vantagem competitiva
(KOTLER, 2007), como nao se atentar para a cultura organizacional em um momento de
mudanca que traz implicagcfes para todos?

A cultura organizacional evidencia-se, portanto, como fator critico de sucesso
nesse momento de implantacdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo, j4 que ela
influencia as atitudes dos individuos referentes a incorporagdo de mudancgas e aquisi¢do do
conhecimento. Se o0s aspectos comportamentais e politicos da cultura organizacional
influenciam significativamente a tecnologia da informagdo e comunicacdo, a cultura
organizacional deve ser do conhecimento dos responsaveis pela implantacdo dessas
tecnologias, de forma que possam atuar com seguranga, qualidade, produtividade e efetividade.
E cabe aos profissionais de comunicacdo o apoio a todo esse processo, ao fornecer subsidios
da cultura organizacional a area tecnoldgica, uma vez que, se antes encontrava-se apenas uma
relacdo “1 para n”, agora, com 0 uso da intranet por exemplo, surge o predominio do fluxo “n
para n”, uma comunicacéo de muitos para muitos.

Isso significa que o “dono” da comunicacao interna ndo é a organizacdo. Com
o advento das tecnologias, percebe-se que o0 que antes eram apenas consumidores de
informacdo (os colaboradores), passam agora a ser também produtores (SALDANHA, 2005).
Areas e equipes precisam comunicar o que estdo fazendo e como estdo fazendo no sentido de

dar coesédo ao trabalho da organizacdo. Essa mudanca é conseqiiéncia de uma necessidade,
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cada vez maior nesse mundo globalizado, de trocar e compatrtilhar informacdes em busca de
resultados, desafios e resolucéo de problemas.

Saldanha (2005) alerta para o fato de a comunicacdo interna agora ser
impulsionada pelos préprios consumidores de contelddo e que isso traz, além de desafios
técnicos, a necessidade de compreender como este contexto afeta o ser humano que passa a
utilizar as novas midias. Ninguém passa da posicao de espectador para co-autor impunemente.
Suas perspectivas e expectativas mudam, e o profissional de comunicacdo deve estar atento
para tais mudangas.

Diante do apresentado, com base nos autores aqui expostos — Torquato
(1986), Vilberti(2005), Kunsch (2003), Saldanha (2002, 2005) dentre outros - elaborou-se um
paralelo entre a comunicacdo interna no modelo tradicional e quando mediada pelas

tecnologias da informacg&o e comunicacao, apresentado no Quadro 4.

Comunicagdo Interna
Cultura Tradicional Cultura Mediada pelas TIC

Receptor passivo Receptor ativo (co-produtor das mensagens)
Mao Unica Mé&o dupla
Relacdo desigual (1 para n) Relacdo de iguais (n para n)
Comunicac¢@o massiva Comunicacéo dirigida
Um publico interno Diferentes publicos internos
Carta, boletins, memorandos Correio eletrdnico, intranet
Informacdes restritas a poucos Informacdo para mais pessoas
Informacdo como instrumento de controle Informacdo como recurso/insumo
Lentiddo na atualizagé@o e transmissao de Agilidade na atualizagdo e transmisséo de
contetdos conteddos
Mais incidéncia de informac¢®es duplicadas Menos incidéncia de informacdes duplicadas
Territorialismo comunicacional (barreiras Fim do territorialismo comunicacional (sem
geograficas e temporais) barreiras geograficas e temporais)

Quadro 4: Comparativo dos momentos da comunicacgdo interna
Fonte: Crédito da pesquisadora
Deve-se dizer que a intranet, como uma tecnologia da informacédo e
comunicagédo (TIC), é, ao mesmo tempo, uma midia massiva e dirigida. Pode-se dizer que é
uma midia massiva pelo fato de ser viabilizada pela tecnologia web, de amplo alcance. Em uma

empresa de grande porte, a intranet podera alcancar, por exemplo, até 150mil pessoas
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correspondentes a sua forca de trabalho. No entanto, ndo podemos deixar de verificar que a
intranet € uma midia dirigida, pois trabalha com mensagens especificas para um publico
especifico. Esse é um ponto ainda em discussao pelos profissionais da area, uma vez que a
intranet € uma midia relativamente nova.

Vale lembrar ainda que o conceito de diferentes publicos internos, como é
citado no quadro correspondente a comunicacdo interna mediada pelas TIC, refere-se ao
entendimento de que o publico interno é formado por diferentes profissionais, com diversas
culturas e grau de instrucdo. O publico interno ndo é formado apenas pela equipe da area
administrativa. Abrange também a equipe de limpeza, de seguranca, a equipe técnica e, claro, a
alta administracdo. Para tanto, a diversidade das midias internas devem ser utilizadas a favor
de uma melhor adequacdo a esses diferentes publicos internos. Assim sendo, a mesma
mensagem pode ser disseminada por distintos canais de comunicacdo: uma circular, por
exemplo, pode ser direcionada aqueles que ndo permanecem nas instalagfes administrativas, o
mural pode ser direcionado para agqueles que permanecem na area administrativa, mas nao tém
acesso ao computador e, a intranet para aqueles que tém facil acesso ao computador.

Considerando que as tecnologias de informagédo e comunicagdo provocam
mudancas na cultura organizacional, surgem alguns questionamentos quanto as implicacdes do
uso dessas tecnologias para as organizacdes que nela investem, em especial a comunicacao
interna. Nesse sentido, apresenta-se uma questdo crucial: as tecnologias condicionam ou
determinam as mudancas nas organizacdes, em especial em suas formas de relacionamentos e

de comunicagéo?

3.2 A mediacao das TIC nas organizacdes: uma nova realidade

Uma importante discussao a ser levada a efeito refere-se a quais seriam as

implicagcbes do uso de novas midias para a comunicacdo e a cultura das organizacoes.
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Entretanto, essa resposta esta vinculada primeiramente a outro questionamento - referente ao
papel das tecnologias de informac&o e comunicacdo na sociedade em rede, expressédo cunhada
por Castells (1999) para caracterizar a sociedade contemporanea e seu espectro. Seriam as
tecnologias determinantes ou as condicionantes dessa nova sociedade?

Crowston; Malone (1994) defendem a perspectiva interacionista que seria o
equilibrio entre o que a tecnologia proporciona € 0 que a organizagdo necessita. Entretanto, os
autores evidenciam a existéncia de outras duas realidades quanto ao posicionamento das

tecnologias nas organizagdes: o imperativo tecnolédgico e o imperativo organizacional.

Quadro 5: Perspectivas de Interacéo entre as TIC e as Organizagfes
Fonte: Adaptada de Crowston; Malone (1994)

Segundo entendem os autores, o imperativo tecnolégico caracteriza-se pelos
efeitos determinantes que a tecnologia exerce sobre os rumos do desenvolvimento humano em
todas suas esferas - econdmica, politica e social; incluindo ai também a estrutura
organizacional. O conceito de determinismo tecnoldgico foi criado pelo sociélogo americano
Thorstein Veblen (1965 apud LIMA, 2001) e cultivado e aperfeicoado por Robert Erza Park
(1973 apud LIMA, 2001) que declarou, em 1940, que os dispositivos tecnologicos estavam

modificando a estrutura e as funcfes da sociedade.
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Ao considerarem que as tecnologias sdo desenvolvidas através de processos
exteriores as pessoas e a sociedade, acreditam realmente nos efeitos determinantes das
tecnologias nos ambientes e processos onde sdo incorporadas. No contexto comunicacional
das organizacdes, poderia se entender que séo as tecnologias da informacdo e comunicacao as
responsaveis pela realidade interativa da comunicacdo nas organiza¢Bes, sdo elas que
determinam a interatividade dos usuérios. Essa perspectiva pretenderia prever, portanto, quais
mudancas ocorrerdo na organizacdo em virtude das tecnologias.

McLuhan (1994) sustenta que as maquinas alteram fundamentalmente as
relacbes pessoais e interpessoais, ndo importando o uso que delas se faz. O autor chama de
sonambulos aqueles que dizem que é 0 uso que se faz das tecnologias que determina o seu
valor. Ao definir que o0 meio é a mensagem, este autor defende que o préprio meio seria mais
importante do que a mensagem, apontando assim para um determinismo tecnoldgico. Desta
forma, ele afirma que o meio molda e controla o grau e forma das agbes e associacdes
humanas.

Em Marcuse (1982), encontra-se a afirmagéo de que a nogéo tradicional de
neutralidade da tecnologia ndo pode ser mais sustentada. Mais do que neutralidade, o autor
aponta para 0 seu uso ideoldgico e critica a neutralidade atribuida a tecnologia, tanto em sua
construcdo quanto em sua utilizagdo, ao entender que a tecnologia gera uma nova forma de
organizar as relacdes sociais, de padronizar o pensamento e 0 comportamento dominantes,
como um instrumento de controle e dominacdo. A tecnologia ndo pode, como tal, ser isolada do
uso que lhe é dado; a sociedade tecnoldgica € um sistema de dominagdo que ja opera no
conceito e na elaboragdo das técnicas. Para esse autor, o desenvolvimento da tecnologia
repde, por seu proprio carater formal, a dominagao social. No decorrer do processo tecnoldgico,
uma nova racionalidade e novos padrées de individualidade se disseminaram na sociedade,
(MARCUSE, 1982). Ainda segundo o autor, torna-se dificil acreditar que a tecnologia é neutra

se a racionalidade presente nessa € a dos setores dominantes da sociedade.
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Na mesma perspectiva de Marcuse (1982) estda a de Marcondes Filho (1994),
gue considera a atual sociedade como tecnocéntrica. Segundo o autor, a velocidade e as
tecnologias ditam, sobretudo, o ritmo dos processos de comunicacdo. E a massificacdo da
informacdo no meio social, permitida pelas tecnologias de informacdo e comunicacdo, que
conduz ao processamento cada vez mais veloz das informacdes para a sociedade. Para que tal
realidade seja possivel, ha a socializagéo eletrénica de produtos, informacdes e servicos.

Na linha do imperativo tecnolégico, as tecnologias sdo apresentadas como
auténomas e independentes do controle humano, alternando-se de acordo com seu proprio
momento e, assim, moldando a sociedade. Vale ressaltar que ha ai um paradoxo: 0 homem
perdendo o controle de suas préprias criagdes. As modernas tecnologias que foram criadas
pelos individuos para vencer distancias e otimizar tempo tornaram-se tdo abrangentes que
impossibilitaram o controle de uso pelos proprios homens, seus criadores.

Por outro lado, o imperativo organizacional inverte a direcdo de causalidade
das mudancas, ao assumir que sdo as pessoas que fazem as mudancas organizacionais,
inclusive aquelas relativas as tecnologias. Nessa perspectiva de imperativismo tecnolégico,
busca-se prescrever o tipo de tecnologia adequada a cada necessidade da organizacéo. Delisi
(1990) defende que os valores da sociedade s&o os direcionadores de como as organizagdes
criam suas estruturas e utilizam a Tl e, mais, que a Tl e as redes de computadores derivam
mais dos direcionadores da sociedade do que da evolugao da prépria tecnologia.

Entretanto, como apontado anteriormente, Crowston; Malone (1994)
defendem outra realidade quanto ao posicionamento das tecnologias nas organizacdes: a
perspectiva interacionista, que se refere ao equilibrio entre 0 que a tecnologia proporciona e o
gue a organizacao necessita. No contexto da comunicacao organizacional, sob a 6tica dessa
perspectiva interacionista, entende-se que o individuo é responsavel por suas reacdes mais
participativas em relacdo ao processo de comunicacdo que, por sua vez, é facilitado pelas

tecnologias da informag&o e comunicacéo.
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No contexto comunicacional, poderia se entender que o usuario se torna o
responsavel pela realidade interativa da comunicacdo. E ele quem tem reacdes mais
participativas em relacdo ao processo de comunicagdo que, por sua vez, € facilitado pelas
tecnologias da informac&o e comunicacao inovadoras.

Seguindo essa mesma linha de pensamento - caracterizada por uma relagéo
equilibrada entre tecnologia e organizagcdes — encontramos 0s autores Pierre Lévy (1999),
Manuel Castells (1999); aproximando-se, portanto, da perspectiva interacionista definida por
Crowston; Malone (1994).

Castells (1999) afirma que se trata de uma via de mao dupla: a0 mesmo
tempo em que as tecnologias alteram o modo de vida dos homens, o0 modo como 0s homens as
vivenciam também as moldam. De acordo com seu ponto de vista, a inovagdo tecnoldgica
condiciona — e ndo determina - os modos de viver e pensar da sociedade; da mesma maneira
gue a sociedade condiciona o desenvolvimento da tecnologia, dependendo das aplicacbes e
usos que dela faz.

Vale ressaltar, entretanto, que por mais que a sociedade ndo determine a
tecnologia, segundo Castells (2000), ela pode sufocar ou acelerar seu processo de
desenvolvimento, principalmente por meio do Estado. Assim sendo, percebe-se que, conforme
este autor, a habilidade ou inabilidade das sociedades dominarem a tecnologia é capaz de
tracar seu destino. Em outras palavras, a tecnologia pode nao determinar a evolugéo histérica e
transformacao social da sociedade, mas ela incorpora a capacidade de transformacdo das
sociedades, bem como 0s usos que as sociedades decidem dar ao seu potencial tecnolégico. O
fato de a sociedade ndo ser determinante da tecnologia, mas ter condi¢cdes de criar
mecanismos que impecam seu desenvolvimento por meio de a¢des governamentais € um bom
exemplo do conceito de mao-dupla do autor, no que se refere as tecnologias e a sociedade.

A teoria de Castells (1999) defende, portanto, que a tecnologia ndo determina

a sociedade, nem a sociedade escreve o curso da transformacéo tecnolégica. O autor (2000,
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p.25) ndo distingue nitidamente tecnologia e sociedade, ao afirmar que "a tecnologia é a
sociedade, e a sociedade ndo pode ser entendida ou representada sem suas ferramentas
tecnolégicas”. A relagao entre elas é muita estreita.

Castells (1999) afirma que a tecnologia € uma condicionante, e nao
determinante, da sociedade; e que as transformacfes em curso na sociedade estdo nos
levando a uma nova estrutura social: a sociedade da comunicacdo mediada pelas novas
aparelhagens de informacé&o. O autor refere-se a sociedade em rede, aquela caracterizada pela
globalizagdo das atividades econOmicas, pela flexibilidade e instabilidade do emprego, pela
cultura de virtualidade do real, construida a partir da midia onipresente e pela transformacao
dos conceitos de espago e tempo. Vale lembrar que, de acordo com este mesmo autor, essa
sociedade em rede advém ndo apenas da revolugdo das tecnologias da informacdo, mas
também da reestruturacao do capitalismo.

N&do é a sociedade informacional, portanto, que gera uma deterioracdo das
condicOes de trabalho e de vida para os trabalhadores, e sim o resultado de uma reestruturacao
das relacdes de capital e trabalho que, por sua vez, é facilitada pelas tecnologias da informagéo
e pela nova forma organizacional, ou seja, as organizacdes em rede.

Neste sentido, Castells (2000) alerta que as novas formas das organizagdes
gue surgem nao sao consequéncias da transformacao tecnoldgica, inclusive muitas precederam
0 surgimento das tecnologias da informagéo e comunicacdo. Essas transformagfes surgem em
resposta a necessidade de lidar com um ambiente em constante mudanca, comum do
capitalismo. Porém, uma vez iniciada a transformacdo, a tecnologia da informacdo tem um
papel fundamental e viabilizado da efetivacéo dessa transformacéo.

A evolucdo de uma sociedade em rede ndo pode ser entendida sem a
interacdo entre o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e a tentativa da antiga

sociedade no uso do poder da tecnologia para atender a tecnologia do poder. Porém, a
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interacdo da tecnologia e sociedade depende da relacdo de sucesso quanto a aspectos
independentes como, por exemplo, cultural, histéricos, etc (CASTELLS, 2000).

Levy (1999) concorda com Castells (1999) quanto a inadequacao da metafora
do impacto das tecnologias. Sugere, assim, que a sociedade enfatize as tecnologias como
produtos de uma sociedade e de uma cultura, em vez de pensar no impacto delas na
sociedade. N&o se deve perceber a tecnologia como a causa e a cultura como aquela que sofre
seus efeitos. Pelo contrério, Levy (1999) acredita que os individuos juntos inventam, produzem,
utilizam e interpretam de diferentes formas a tecnologia.

Deste modo, Levy (1999, p.21) considera a dimensdo do imperativo
tecnoldgico imprépria, uma vez que defende que as técnicas ndo determinam nada; elas
inclinam, pesam, podem até mesmo interditar - mas néo ditam. Segundo o autor, "ndo somente
as técnicas sdo imaginadas, fabricadas e reinterpretadas durante seu uso pelo homem, como
também é o préprio uso intensivo de ferramentas que constitui a humanidade enquanto tal".
Levy entende, entdo, que o mundo humano €, ao mesmo tempo, técnico. As tecnologias da
informacdo e comunicacdo possibilitam o desenvolvimento mais amplo da inteligéncia coletiva,
gue consiste em mobilizar e colocar em sinergia as competéncias individuais, partindo do
principio que cada individuo é dotado de habilidades e competéncias (LEVY, 1998).

Semelhante ao entendimento de Crowston; Malone (1994) quanto a relacéo
entre tecnologia e organizacdo, encontram-se as afirmacdes de Sampler (1998), ao argumentar
gue a evolucdo das proprias tecnologias influencia as diferentes formas de relacdo entre
tecnologia e organizagdo. Assim, para este autor, a utilizacdo das tecnologias da informacéao
passou por diferentes momentos nas Ultimas décadas, o que implicou diferentes objetivos e
aplicacbes para as tecnologias. Dai as trés perspectivas - organizacional, tecnolégica e
emergente — que traduzem a evolucdo das tecnologias, suas visbes e beneficios para as

organizac@es, conforme se visualiza no Quadro 6.
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Quadro 6: Perspectivas de tecnologia de informacgédo e organizacao
Fonte: Adaptado de Sampler (1998)

A perspectiva organizacional foi realidade no inicio da informatizacdo das
organizacbes. Naquele momento, as tecnologias eram consideradas ferramentas de
produtividade e controle, pois realizavam o0s processos pré-definidos. As organizacbes
determinavam o rumo das tecnologias. Com o passar do tempo, as tecnologias tiveram seu
custo reduzido e, conseqientemente, foram mais disseminadas dentro das organizagoes.
Assim sendo, as tecnologias evoluiram e tornaram-se mais populares dentro das organizagdes;
0 que implicou em grandes promessas das tecnologias a favor dos negdcios.

Aquele novo momento levou ao surgimento da perspectiva tecnologica,
caracterizado pelo determinismo da tecnologia frente as mudangas organizacionais. As
estratégias, estruturas e processos das organizacbes eram resultantes da utilizacdo das
tecnologias. A partir dai, surgiu um questionamento quanto ao que seria mais adequado. A
tecnologia adaptar-se a organizacdo (perspectiva organizacional) ou a organiza¢do adaptar-se
a tecnologia (perspectiva tecnoldgica)? Obviamente, a resposta correta é que os dois caminhos
estdo corretos e ndo sao excludentes, o que de fato leva a um alinhamento estratégico

(MOURA, 2004).
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Surge, entdo, a perspectiva emergente - equivalente a perspectiva
interacionista de Crowston; Malone (1994) — na qual as organizacdes fornecem subsidios para
0 bom uso das tecnologias, ao mesmo tempo em que as organizagbes sao influenciadas e
alteradas por essas tecnologias. Essa relacéo, que evidencia a importancia do alinhamento das
tecnologias ao negdcio das organizacgdes, é produtiva no sentido de que gera oportunidades de
atuacéo, tanto interna quanto externamente.

Dentre as trés perspectivas, Sampler (1998) defende a perspectiva
emergente, ao afirmar que a perspectiva atual é aquela na quais as diretrizes organizacionais
fornecem subsidios imprescindiveis para as estratégias e utilizacdo da Tl, a0 mesmo tempo em
gue séo influenciadas e alteradas pela TI.

Autores como esses ja mencionados, 0s quais compartilham da perspectiva
interacionista das tecnologias nas organizacfes, entendem que a interacdo entre tecnologia e
sociedade cria sentidos, de forma a moldar a cultura da sociedade. Pode-se constatar que ndo
€ apenas a tecnologia que age como um imperativo; 0s agentes-chaves no ambiente ou nas
organizac¢Bes também influenciam o curso das mudancas tecnolégicas (VOLTI, 1995). Desta
forma, as tecnologias ndo seriam determinantes, mas sim as condicionantes das
transformacdes na sociedade.

A relacdo de influéncia existente entre tecnologia da informacdo e a
organizacdo ja é algo conhecido e discutido por autores contemporaneos, que concordam que
uma influencia a outra, ou seja, a tecnologia da informacdo influencia nas decisbes da
organizacdo e a organizacao influencia as decis6es sobre essa tecnologia. Hatch (1997 apud
ALBERTIN; ALBERTIN, 2005) apresenta sua visdo desta interagdo em um modelo conceitual

denominado Modelo dos Cinco Circulos, conforme se visualiza na figura 2:
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Figura 2: Modelo conceitual dos cinco circulos
Fonte: Hatch (1997 apud ALBERTIN; ALBERTIN, 200

Figura 2: Modelo conceitual dos cinco circulos
Fonte: Hatch (1997 apud ALBERTIN; ALBERTIN, 2005)

Diante deste modelo de Hatch (1997 apud ALBERTIN; ALBERTIN, 2005), é
possivel perceber que o uso das tecnologias da informacé&o ndo é uma aplicacdo pura, mas sim
resultado das interagc8es sociais, culturais, técnicas e econdmicas. O pensamento do autor
aproxima-se muito da perspectiva interacionista de Crowston; Malone (1994) ou emergente de
Sampler (1998), definidas quando ha uma interagdo equilibrada entre tecnologia e organizagéo,
ou seja, ambas interagem de forma que uma ndo determine o rumo da outra, apenas se
condicionem mutuamente.

Entende-se, assim, que estes autores acreditam que a organizagdo e a
tecnologia da informagéo sdo agentes ativos que estdo, em todo momento, influenciando no
rumo uma da outra, ou seja, condicionando uma a outra. Essa discussdo em relacao ao carater
determinista ou condicionante das tecnologias é bem atual. Elisa Andries, editora e assessora
de comunicacdo da Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca, da Fiocruz, em entrevista
a Revista Comunicacdo 360 graus (2007), esclarece que quando se diz que a técnica
condiciona, em verdade, se quer dizer que ela abre novas janelas, possibilidades para que a
sociedade evolua por um determinado caminho. O que determinard essa evolugcdo é o uso que

a sociedade, ou mais especificamente, a organizacdo faz da técnica.
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Seguindo a mesma linha de pensamento da perspectiva interacionista — que
defende que as tecnologias condicionam mudancas na sociedade e nas organizacfes, esta
pesquisa parte do principio que as tecnologias da informacéo e comunicacdo condicionam a
uma nova realidade da comunicacdo nas organizacbes, ou melhor, a uma nova cultura
organizacional. Nessa perspectiva, a reflexdo proposta tem como hipétese que as tecnologias
propiciam o envolvimento do usudrio neste novo processo comunicacional, midiatico e
interativo, sendo que tais tecnologias representam o marco dessa modificacdo pragmatica da
comunicagdo; embora ndo precisem ser, necessariamente, consideradas as determinantes
dessa mudanca.

Pode-se afirmar que a tecnologia desempenha o papel essencial em dar
suporte a uma verdadeira rede de informacao e comunicagdo. Entretanto, os beneficios trazidos
pelos recursos tecnoldgicos devem ser entendidos como facilitadores — e ndo necessariamente
determinantes - do desenvolvimento de novas estratégias e praticas comunicacionais nas
organizacles. Sob essa perspectiva, estd a afirmacdo de Demo (2002, p.148), “as tecnologias
oferecem novas oportunidades de relacdo conversacional, mas isso ndo as torna propriamente
conversacionais”.

Vale ressaltar, neste momento, que o objetivo desta reflexdo ndo é defender
nem condenar as tecnologias, até porque a tecnologia, por si s, nao significa muita coisa: é a
relacéio dela com os individuos que pode gerar aspectos positivos ou negativos. Cabe lembrar a
socidloga Ruth Finnegan (1998 apud LIMA, 2001), que afirmava que o meio, por si s6, ndo pode
dar origem a consequéncias sociais — ele deve ser usado. E, de fato, a mera existéncia de uma
tecnologia ndo leva ao seu uso.

Definir se as TIC determinam ou condicionam as transformacdes da sociedade
nao significa reduzir sua importancia; apenas ressaltar que elas ndo séo as Unicas responsaveis
pelas mudancas na histéria da humanidade. Estudos de contextos sociais sugerem que as

transformacdes sociais sdo muito complexas para serem explicadas somente sob o aspecto da



73

revolucdo tecnoldgica. Mesmo que as tecnologias ndo desempenhem um papel determinante
no essencial, continuam sendo importantes, uma vez que as mudancas difundidas por meio de
tais tecnologias servem de cimento social para as transformagdes, de forma a contribuir para o
progresso da sociedade.

Acredita-se, portanto, que a sociedade repousa sobre uma tecnologia
extremamente avancada, que vem dando sentidos e formas a pés-modernidade, da mesma
forma que essa vem influenciando as tecnologias. No caso das organiza¢cdes, 0os impactos das
tecnologias vao variar conforme suas particularidades. Se o uso das tecnologias € definido
pelas organizacdes, conforme seus interesses e visdes; as organizacfes tém como desafio
determinar o grau de transformacédo que aceitardo, e qual a contribuicdo das tecnologias para o
desempenho de seus negocios. A respeito destas mudancgas provocadas pelas tecnologias da
informacdo e comunicacao, vale uma analise mais detalhada.

O modo como as tecnologias da informacdo impactam o desempenho das
organizacGes depende, dentre outros, da perspectiva existente entre a organizacdo e 0 USO
dessas tecnologias, que pode ser desde o entendimento das tecnologias da informacdo como
simples decorréncia das diretrizes organizacionais até como facilitadora e fornecedora de
inovacfes no negoécio. Estas perspectivas direcionam o valor que é dado e que se espera do
uso das tecnologias de informacéo, pelas organizacées (ALBERTIN; MOURA, 2004).

Neste sentido, é valiosa a determinacdo, pelas préprias organiza¢des, quais
dos beneficios oferecidos pelas tecnologias sao realmente interessantes para o negécio. Essa
identificacd@o servird de insumo no processo de avaliacdo, pois sera a base para a confirmacao
desses beneficios no desempenho empresarial.

Quanto ao entendimento de que as tecnologias realmente influenciam a
realidade das organizacfes e, portanto, elas devem direcionar o uso dessas tecnologias em seu
ambito, vale dizer que se trata de proposta alinhada ao Manifesto Tecnorealista — movimento

criado no dia 12 de margo de 1998, a partir de um encontro de doze escritores e intelectuais
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gue buscavam criar uma corrente racional de pensamento e posicionamento em relacdo a
tecnologia. Trata-se de um movimento contrario a radicalizacdo dos debates intelectuais sobre
a cibercultura; mais especificamente, contrario aos neo-luddites (contra a euforia tecnolégica) e
aos tecno-utopicos (promotores dessa mesma euforia). Dentre os oito tépicos desenvolvidos
pelo grupo deste movimento, um refere-se ao consenso de que a tecnologia ndo é neutra, que

explica:

Uma grande incompreensdo de nosso tempo é a idéia de que as tecnologias
estdo completamente livres de influéncias - porque sdo artefatos inanimados,
elas ndo promovem certos tipos de comportamentos em detrimento de outros.
Em verdade, as tecnologias seguem de maneira intencional ou nédo intencional
as inclinagBes sociais, politicas, e econdmicas. Toda ferramenta proporciona
para seus usuarios uma maneira particular de ver o mundo e caminhos
especificos de interagdo com o outro. E importante, para cada um de nos,
considerar as influéncias das varias tecnologias e procurar aquelas que
refletem nossos valores e aspiragdes. (<http://www.technorealism.org>)

Na realidade, a questdo da técnica €, desde sempre, uma questdo social.
Tanto utépicos como pessimistas estdo de acordo sobre esse principio. Para aqueles que
defendem a euforia tecnoldgica, a apropriacdo social resolve esta ndo neutralidade; e para
agueles que sao contra essa euforia tecnolégica, a tecnologia ndo deixa de ser um instrumento
de poder e controle. Trata-se, portanto, de uma polémica. Até que ponto o potencial
colaborativo disponibilizado pelas tecnologias da informacdo e comunicagdo aqueles que as
utilizam n&o seria suprimido pelos interesses das organizacdes, no que se refere ao controle de
sua forca de trabalho? Esse questionamento € proprio daqueles que acreditam que a tecnologia
nao é neutra.

De fato, algumas mudancas séo visiveis com a implantacédo da tecnologia de
informacdo. Da mesma forma que a tecnologia ndo é neutra, a sociedade também néo é.
Muitas posturas e processos deixam de existir ou passam a existir a partir do uso das

tecnologias de informacédo e comunicacdo. Da mesma forma que as organizagfes tornaram-se
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mais flexiveis e adaptaveis em funcdo das tecnologias, os colaboradores também se tornaram;
0 que vem a contribuir nesta fase de mudanca.

Medeiros; Sauvé (2003) apresentam no quadro abaixo algumas destas
transformacdes provocadas pelas tecnologias nas organizacdes. Quanto as modificacbes na
comunicagéo, inclusive tendo a intranet como exemplo, pode-se atentar para o0s terceiro e

quarto topicos (linhas), conforme apresentado no Quadro 7.

Regra Antiga

Ferramenta de TI

Regra Nova

Gerentes tomam todas as
decisdes.

Ferramentas de apoio a
decisdo (acesso a BD, SW de
modelagem e simulagéo).

A tomada de deciséo faz parte do

trabalho de cada um.

Apenas os especialistas fazem
trabalho complexo.

Sistemas especialistas.

Um generalista pode fazer o
trabalho de um especialista.

A informacéo pode aparecer
somente em um Unico lugar de
cada vez.

Bases de dados
compartilhadas via
internet/intranet/extranet.

A informacao pode ser
manipulada em varios lugares,
simultaneamente.

Pessoal de campo precisa de
escritorio para receber,
armazenar, recuperar e
transmitir informacéo.

Web sites, internet/intranet,
computadores portéteis, redes
sem fio.

Pessoal de campo pode enviar
informacédo, onde quer que
estejam.

Quadro 7: Exemplos de como a Tl pode ajudar na reestruturacéo dos processos de negécios
Fonte: Adaptado de Hammer (1993 apud O’'BRIEN, 1999)

Além do que foi apresentado no Quadro 7, a utilizagdo das tecnologias

D

extensa e variada. Vai desde a aplicacdo de tecnologias em processos especificos internos a
organizacdo até a integracdo e comunicacdo com publicos estratégicos como clientes,
fornecedores e parceiros. A infra-estrutura de Tl apresenta como principais beneficios a
flexibilidade dos negécios e a viabilizac@o de processos que sem ela ndo seriam possiveis ou
teriam custos inadequados. Ja a aplicacdo de Tl em processos apresenta como beneficio o
apoio aos processos de negécio em todas as suas necessidades e desafios, em especial a sua
utilizacdo como parte da resposta organizacional as pressdes do mercado. (ALBERTIN;

MOURA, 2004).
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O ritmo da produtividade se incrementa cada vez mais com o uso de novas
tecnologias (TRIVINHO, 2001). De fato, h4 uma crescente interdependéncia entre tecnologia,
informacdo e sociedade (MIRABITO, 1998). Portanto, ao lado das tecnologias, esta a
comunicacdo. Conforme Lima (2006, p.139), além dos inumeros recursos disponibilizados pela
tecnologia da informagé&o, observa-se a comunicagdo capitaneando outra revolugdo ao permitir
gue se tenha acesso a informacdes vitais da empresa a qualquer momento e espacgo, € ao
interceder na conducdo dessas informacdes de forma interativa e simultanea. Nesta
perspectiva, o desenvolvimento continuo da capacidade tecnolégica de compartilhar e usar a
informacao teria o poder de redefinir negdcios e industrias e de mudar a natureza da vantagem
competitiva (EVANS; WURSTER, 2000 apud PITASSI, 2002, P.79).

Percebe-se, portanto, um incremento cada vez maior das tecnologias da
informacdo. Se antes eram entendidas como processamento de dados, hoje ja contribuem com
0 negécio, conferindo vantagem estratégica as organizac¢des. Ficam, porém, sempre algumas
duvidas quanto ao impacto que as tecnologias de informacdo e comunicacdo provocam na
sociedade. H& tanto uma perspectiva otimista — otimizacdo do desempenho empresarial,
evolugdo nos negécios, otimizacdo do tempo, etc — como pessimista — dependéncia da
tecnologia, grandes particularidades de gerenciamento, necessidade prioritaria de capacitacéo,
altos custos, etc.

A relacdo entre tecnologias e sociedade, portanto, ndo é tao tranquila como se
gostaria. Da mesma forma que a sociedade interfere nas tecnologias, as tecnologias de
infformacdo e comunicacdo acabam causando alguns problemas sociais (UEKI, 2002), tais
como: distor¢Bes na vida pessoal e na sociedade, na linguagem, na cultura e nos aspectos de
seguranca e juridicos. Esses problemas evidenciam a necessidade de entender a implantacao
dessas tecnologias como um planejamento que deva estar alinhado a realidade ja existente
antes delas, e ndo focado apenas em questfes técnicas, mas também as sociais envolvidas

neste processo.
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Levy (1998), sempre com discursos a favor das tecnologias da informacéo e
comunicacédo, alerta que o principal problema do didlogo com os computadores reside na
diferenca entre linguagens formais, que regem 0 comportamento das maquinas, e as
linguagens naturais utilizadas e compreendidas pelo homem em sua vida cotidiana.

Quando se trata de custos, néo raro as tecnologias de informag&o chegam a
ser consideradas como um “mal necessario”: concorda-se em té-la, mas busca-se minimizar o
transtorno de seu insaciavel apetite por recursos (LEITE, 2004). Considerando a economia
brasileira, os investimentos em tecnologias de informag&o significam, aproximadamente, 40%
do total de gastos de capital para empresas de médio e grande porte (MEIRELLES, 2003). Em
contrapartida, Morse (apud LEITE, 2004) destaca que investir em tecnologia de informacédo
tornou-se um imperativo necessario (mas nao suficiente) para o crescimento da vantagem
produtividade, fundamental para a vantagem competitiva da organiza¢éo. Segundo o autor, ndo
h& muitas escolhas: é investir ou investir.

N&o é cabivel o endeusamento das tecnologias da informag&o e comunicacgéo,
uma vez que elas vém carregadas de incertezas, riscos e problemas. Os desafios de sua
administracdo crescem na mesma propor¢ao que o seu uso e complexidades aumentam. Além
disso, esses desafios acompanham as mudangas no ambiente interno e externo das préprias
organizacbes e mercado. Fronckowiak (1998) lembra que a intranet, por exemplo, podera
desempenhar um papel importante para a integracdo do trabalho na empresa e para a
divulgacao de informacfes ou podera tornar-se algo desorganizado, dificil de utilizar e que néo
desperta o interesse dos usudrios. A diferenca do sucesso para o fracasso € um bom
planejamento para sua implantagdo na organizagdo, aliado a um bom processo de
conscientizacdo das pessoas envolvidas. Lembrando que as pessoas sO vao aderir
integralmente as tecnologias quando elas perceberem que o risco de permanecer como estao,

for maior do que o risco de mudar.
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O projeto de implantagédo de tecnologias precisa, prioritariamente, de pessoas
capacitadas a trabalhar com essas tecnologias. Além disso, as opcdes de instrumentos
tecnoldgicos sdo muito diversificadas, o que amplia o risco de erro. E possivel, também, que
haja dificuldades na aproximacao entre pessoal de negocios e a area tecnoldgica, em funcéo de
limitacdes da gestdo empresarial quanto as tecnologias. Ou, ainda, a tecnologia adotada pode
ndo alcancar os objetivos para 0s quais se propds, contribuindo para diminuir a vantagem
competitiva da organizacdo. Se tudo isso ndo bastasse, sua evolugéo constante pode fazer com
gue a tecnologia que esta em processo de implantacdo se torne obsoleta antes mesmo de ser
aceita pelos usuérios. Paradoxalmente, a grande velocidade da evolucéo tecnoldgica leva a sua
obsolescéncia quase no mesmo ritmo (LIMA, 2006).

O mercado, as organizacdes e os individuos que dela fazem parte tém
interesse de que as tecnologias sejam desenvolvidas e utilizadas para resolver seus problemas
e oferecer a inovacdo necessaria para a geracdo de oportunidades. Ao mesmo tempo, as
tecnologias oferecem toda essa funcionalidade. Entretanto, as organizacdes e os individuos
podem ou ndo assimilar essas inovac¢des, sendo que tanto a assimilagdo como a sua recusa
acarretam riscos (ALBERTIN; MOURA, 2004).

Outro resultado contrario ao buscado pelas tecnologias, em especial a
intranet, que pode surgir é a sobrecarga de informacées. A combinacéo de correio eletrénico e
intranet, as vezes, ndo é positiva. Muitas vezes, a informacdo que esta disponivel na intranet é
encaminhada para o correio eletrdnico, oportunizando, assim, a duplicidade de informaces.
Outro resultado negativo é a anarquia de informacdes, ocasionada quando diferentes unidades
organizacionais dentro da mesma organizagdo constituem suas préprias intranets, anulando o
préprio propdésito de uma rede comum de informacdes. Isso ndo significa que ndo sejam
permitidos portais das unidades organizacionais; o importante € que neles sé contenham
informacdes dessa unidade e ndo da organizacdo como um todo. E, por fim, outra preocupacao

com a intranet e demais tecnologias — como, por exemplo, o correio eletrdnico — é a seguranca
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da informagdo. E realidade a possibilidade de determinados colaboradores difundirem,
indevidamente, informac@es reservadas ou confidenciais as pessoas inapropriadas.

Neste cenério de implementacdo das tecnologias, o desafio € identificar o
nivel real de maleficios e beneficios, conforme as particularidades de cada organizacdo. Porém,
os maleficios precisam ser tratados de forma a desmistificar e romper preconceitos, ou seja,
encontrar formas de agir para identificar as possiveis fontes de geragéo de problemas, que nem
sempre sdo de responsabilidade das tecnologias.

Assim sendo, todo esse cenario deve ser estudado no momento de
implantacdo de tecnologias de informacao e comunicagéo inovadoras. O beneficio real do uso
das tecnologias da informacgédo e comunicacdo ndo pode ser percebido diretamente ou por si s6.
Somente quando a Tl é integrada com outros recursos — em especial as pessoas envolvidas
com o seu uso — algum beneficio ou valor pode ser assegurado, mas néo existe uma forma
padréo para esta integracdo (REMENYI; MONEY; SHERWOOD-SMITH, 2000).

Negroponte (1995) alerta que as tecnologias trardo profundas alteracdes na
cultura e no padrdo de relacionamento entre as pessoas. A medida que fomos nos
interconectando, muitos dos valores nacionais cederdo lugar aqueles de comunidades
eletrbnicas maiores ou menores. Nés nos socializaremos em bairros digitais, nos quais o
espaco fisico serd irrelevante e o tempo desempenhara um papel diferente (NEGROPONTE,
1995, p.12).

Este novo cenario das organizacdes é bem descrito por Kunsch (1997, p.136).
Conforme a autora, no centro de tudo isso podemos enxergar uma sociedade complexa e
dialética, impregnada por esta “nova cultura” (da informatica, da rapidez, da simplificacdo das
coisas), que provoca mudancas no nivel macro (sistema social global), no nivel micro
(organizacdes) e no homem individual. As tecnologias tém o potencial de influenciar mudancas
na vida das pessoas, na forma como trabalham, na dinamica das organizacdes, enfim, em tudo.

Levy (1998) alerta que tal mudanca provocada pelas tecnologias ndo era prevista ha 50 anos.
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Nao se imaginava que este intercambio entre os homens e as maquinas iria tornar-se tao
sofisticado, envolvendo tantas pessoas, em nivel profissional ou particular.

Quanto ao momento de implantagdo das tecnologias inovadoras, Albertin;
Moura (2004) apontam a existéncia de trés direcionadores do uso de tecnologia da informacéo:
mercado, organizacdo e individuos s&@o entendidos como influenciadores do rumo das
tecnologias dentro das organizacdes. A definicdo das estratégias e operagBes do uso da TI
precisa considerar as caracteristicas do mercado no qual a empresa faz parte. Além disso, a
cultura, estruturas, politicas e processos da organizagdo devem ser considerados na utilizagdo
das tecnologias, sejam porque sao afetados ou afetam este uso. E, por fim, as habilidades e
comportamento dos individuos, como colaboradores das organizacdes, influenciam o valor que
a TIC agrega ao negécio. E claro que nessa relacdo estdo as caracteristicas da propria
tecnologia como influenciadora das decis6es sobre seu uso pelas organizacées.

No entanto, Adler; Sbenbar (1990) alertam que é comum o erro de avaliar a
tecnologia da organizacdo com foco apenas nas competéncias técnicas. Para os autores, ha
quatro dimensdes que devem ser analisadas, pois cada uma tem sua propria contribui¢cdo para
0 sucesso da TIl. S&o elas: recursos tecnoldgicos, organizacionais, externos e projetos. A
estrutura organizacional, a cultura que molda seus valores e premissas, a capacidade das
pessoas que nela trabalham, seus perfis, os relacionamentos externos de todas as pessoas
envolvidas no processo desta tecnologia, bem como a sociedade, serdo as entradas para as
definicbes dos projetos desenvolvidos pelas organizacfes, e irdo interferir no desempenho
tecnolégico e do negdcio, seja positiva ou hegativamente.

Evidencia-se, portanto, a necessidade de um alinhamento estratégico entre
tecnologia da informacéo e organizacédo que considere uma visao sistémica entre organizacao e
sociedade, de forma que toda a potencialidade da tecnologia possa resultar em otimizacédo dos
negaocios e novas formas de relacionamento organizacional. No entanto, é preciso entender que

esse alinhamento ndo € uma simples atividade de gestdo que avalia elementos isolados na
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estrutura organizacional, mas sim um alvo de atencdo constante que implica em analises
holisticas e, mais do que isso, requer improvisacao, sendo este um dos maiores desafios.

E essencial, portanto, um estudo que va além das tecnologias propriamente
ditas, ou seja, que se preocupe em assegurar que 0s recursos tecnoldgicos sejam utilizados de
forma produtiva pela organizacdo. Ao esclarecer essa questdo de forma alusiva, Gilbert (2000
apud BEUREN, 2007) afirma que uma caneta de tinta permanente de alta qualidade é
insuficiente para escrever um excelente romance. Partir da tecnologia e procurar locais onde
possa ser aplicada é como escrever maus romances e produzir estratégias empresariais ruins.
As TIC apenas ajudam a explorar as oportunidades criadas pelas formulas competitivas.

Quanto a avaliacdo do desempenho das tecnologias, Medeiros; Sauvé (2003,
p.102) afirmam que a avaliacdo dos impactos das tecnologias na empresa pode se dar por meio
da observacdo das areas da empresa que serdo afetadas pela adog¢do das tecnologias; da
identificac@o da real necessidade delas para o negécio e; da verificacdo dos beneficios que
essas tecnologias podem trazer para os publicos de interesse da empresa. E imprescindivel,
portanto, o estudo de diversas variaveis que contribuem para o desempenho dos negdcios.
Compartilhando da mesma visédo dos autores Medeiros; Sauvé (2003) e Albertin; Moura (2004)
afirmam que é imprescindivel o conhecimento de quatro dimensdes: nivel de utilizacdo das
tecnologias pela organizacao, os beneficios para o negdcio, os desafios da administracao das
tecnologias e a contribuicdo dos executivos neste processo.

A questao custo é também muito analisada; entretanto, a andlise financeira é
uma, dentre muitas, pois a andlise financeira por si s6 ndo é suficiente para analisar o
desempenho empresarial e justificar os investimentos em tecnologia; pelo contrario, introduz
distorcdes no processo de analise. Se, inicialmente, houver a apresentacdo da analise
guantitativa quanto ao impacto das tecnologias, certamente existird a “surdez seletiva” o
executivo passara a concentra-se apenas na avaliacdo quantitativa, desviando-se da analise

qualitativa, dos aspectos subjetivos, dos impactos estratégicos, etc (LEITE, 2004, p. 91).
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Outro aspecto interessante a ser observado no momento da implantacdo das
tecnologias inovadoras é o fato de que a simples oferta das tecnologias ndo garante o0 seu uso,
mas sim o uso delas é que vai transformar a realidade dentro da organizacdo. Acreditar que a
simples disponibilidade de tecnologia € o suficiente para garantir o alcance dos resultados
esperados € uma falacia.

O fato de a tecnologia da informagéo estar a servico das organizagfes néo
significa que ela seja a Unica responsavel pelo fluxo da informacéo interna. O objetivo final de
uma rede compartilhada dentro de uma organizagdo € conseguir que cada colaborador
disponha das informacdes que necessita para exercer seu trabalho. No entanto, isso sé vai
acontecer, sistematicamente, se nessa rede houver informacdes pertinentes — o que dependera
da contribuicdo dele e dos demais colaboradores no sentido de alimentar a rede com suas
informac6es e conhecimentos. E preciso, portanto, que seja significativo o fluxo horizontal da
comunicacéo interna das organizacgodes.

Ha, muitas vezes, o mito de que a tecnologia resolver4d os problemas da
organizacdo e sociedade. Pitassi (2002) comenta que alguns autores ligados a tecnologia da
informacé&o tém um fascinio pelas tecnologias da informacéo, que viabilizam ‘novas e melhores
formas de pensar e fazer'. No entanto, a tecnologia ndo é capaz de determinar nada, por si s0.
Como diriam Kim; Mauborgne (2007), uma nova tecnologia € importante, mas nao deve ser o
centro das atenc¢Bes; melhor do que criar novas tecnologias € recria-las. De fato, percebe-se
gue a tecnologia é utilizada dentro de contexto mais amplo, dando margens as suas recriacbes
conforme a realidade vivenciada.

As tecnologias devem, portanto, ser percebidas como elementos
condicionantes, um meio para otimizar 0s processos, mas nunca como determinantes por si s
do sucesso das organizacfes. Existe ai uma via de mao dupla: as tecnologias interferem na

realidade das organizacbes da mesma forma que as organizacbes influenciam o uso das
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tecnologias. Sendo assim, as tecnologias facilitam a interatividade dos usuarios, permitindo — e
nao determinando - que os receptores tenham reacdes mais participativas.

Entretanto, é possivel entender que a definicdo do caminho a ser seguido pelo
uso das tecnologias de informacdo e comunicacdo inovadoras é determinante para seu
sucesso. Essa determinacdo vai surgir, por sua vez, de um planejamento da implantacdo
dessas tecnologias — que deve considerar a cultura, filosofia e politicas da empresa,
respeitando e contemplando a cultura organizacional.

De fato, a implantagdo de uma inovacdo pode criar mudancas no
comportamento, na estrutura da empresa, nos sistemas gerenciais, técnicas e no dominio de
processos adotados pela empresa (REZENDE; ABREU, 2006, p.104). No caso da incorporacao
das tecnologias da informacdo e comunicacdo, esse processo implica em uma mudanca de
paradigma e, consequentemente, na exigéncia de rupturas, ou seja, de adequacao ao novo
modelo organizacional.

Em uma visdo um pouco extremista, Capra (1996) afirma que as tecnologias
da informacdo tornaram-se autbnomas e totalitdrias, de forma a subordinar a cultura a
tecnologia e empobrecer valores humanos basicos, eliminando visdes alternativas de mundo e
mantendo a visdo moderna de progresso como algo dissociado do bem-estar humano. E
preciso admitir que essa viséo poderd ser realidade; no entanto, ndo necessariamente a relacéo
entre tecnologia e organizagédo sucede-se desta forma.

No entanto, vale ressaltar que, muitas vezes, os individuos sdo pressionados
para se inserir no ambiente digital, assim como se pressiona 0s participantes de seus processos
para que também se insiram (ALBERTIN; MOURA, 2004). Essa dinamica faz com que os
individuos se tornem dependentes em relacdo ao uso das tecnologias, assim como passem a
ser mais exigentes com elas; o que implica em suas proprias transformacdes, como

profissionais e consumidores.
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O fato é que tendo como pré-requisito a mudanca organizacional, a
implantacdo de tecnologias da informacdo e comunicacdo deve ser estudada também sob o
ponto de vista de mudanca organizacional. Dependendo da perspectiva sob a qual a mudanca
€ compreendida pela organizacéo, diferentes questbes se colocam como importantes. Wilson
(1992 apud REIS, 2006, p. 290) apresenta, na Quadro 8, as tipologias de mudancas

organizacionais.

Tipologia Mudanc¢a como processo Mudanca como estratégia de
das implementacéo
Mudancas
A mudanca pode ser planejada, mas deve ser | A mudanca é planejada em
compreendida de modo processual (ao longo | antecipagdo a agdo, mas a questao
do tempo): central a ser administrada é a
Muda_n(;a - modelos baseados em vis&o implementagao:
Planejada | (compartilhada), comprometimento, - modelos de reducéo de resisténcias
necessidades a mudancga (baseados no modelo do
. . - m forca).
- modelo de incrementalismo l6gico campo de forca)
A mudanca é um fendmeno emergente, A mudanca é decorréncia da insercédo
decorrente de uma correlagéo de forcas da organizagdo em seus contextos e
Mudanca | gjiticas: da histéria que ela constréi para si
Emergente o mesma:
- modelos baseados em processos politicos
como determinantes das decistes - modelos contextualistas
estratégicas

Quadro 8: Tipologias de Mudang¢a Organizacional
Fonte: Wilson (1992 apud REIS 2006, p. 290)

Na literatura hegeménica, prevalece a argumentacdo de que a mudanca
efetiva requer planejamento. Neste sentindo, aponta-se a tipologia mudanca planejada para
aguelas que acontecem decorrente da implantacdo das tecnologias em ambito organizacional.
Como a propria descricdo dessa tipologia, a énfase deve ser dada ao momento da implantacao
da mudanca, ou seja, na implantac&o das tecnologias.

Neste sentido, entende-se que a adocéo de tecnologias de informacédo e de
comunicacéo ndo deve ser analisada de forma isolada. Sempre é necessario envolver e discutir

as questbes conceituais das atividades empresariais; pois, a adocdo das tecnologias de
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informagdo e comunicagdo inovadoras deve estar relacionada as reais necessidades e
perspectivas de crescimento dos negécios da organizacdo. Como conseqliéncia destas
guestdes mercadolégicas, surgem aquelas relativas ao comportamento necessario para uma
efetiva utilizacdo dessas tecnologias. Até porque, elas podem exercer impactos na estrutura
organizacional, influenciando a cultura, as filosofias, as politicas, os processos e os modelos de
gestéo.

Rezende; Abreu (2006) sintetizam este processo de mudanca em quatro
variaveis que podem ser traduzidas em vértices de um losango: tarefas, pessoas, estrutura e
tecnologia. Cada extremidade representa um fator de impacto. Neste sentido, é facil perceber
que tais mudancas devem ser encaradas como um processo estratégico, pois envolvem
diretamente as atividades de gestdo e, em conseqiiéncia, a qualidade e produtividade dos
profissionais que nela atuam.

De fato, todos os componentes e recursos que compdem as tecnologias da
informacdo e comunicacao interagem e necessitam do comportamento humano. As estruturas
organizacionais sdo usudrias e, a0 mesmo tempo, as geradoras de informacao (REZENDE;
ABREU, 2006). Elas favorecem o desenvolvimento deste processo, a medida que se tornaram
parceiras da empresa neste momento de mudancas provocadas pelas tecnologias de
informacdo e comunicacao.

Vale lembrar, ainda, que sem as pessoas, a tecnologia nao teria
funcionalidade. Entretanto, a pesquisa de Gomolski (1999), a respeito dos maiores obstaculos
enfrentados pelas organizagfes para implantar mudangas, aponta a resisténcia dos usuarios

como o maior problema, com um percentual de 53% (Figura 3).
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[053% - Referéncia do
usuario

W 20% - Imaturidade da
tecnologia

[015% - Imaturidade da
gestdo da mudancga

09% - Custo

W 3% - Falta da
necessidade

Figura 3: Maiores obstaculos a implantacéo das tecnologias de informacédo
Fonte: Gomolski (1999, p. 24)

Os usuérios das tecnologias, em ambito organizacional - os colaboradores -
buscam sempre uma forma de usar a tecnologia que melhor atenda suas necessidades,
respeite seus valores, sua forma de trabalhar em grupo e de compartilhar seus conhecimentos.
Porém, um processo de mudancga desmancha tudo o que j& estava estabelecido. “No contexto
das mudancas organizacionais, surgem novas fun¢@es, modifica-se a validade de cada cargo e
ainda torna-se necessaria a aprendizagem a respeito da nova realidade até que se alcance
novamente o ponto de equilibrio e estabilidade organizacional” (FLEURY; SILVA, 2003, p.182).

Em momentos de mudanca como esses, MORIN (1990) esclarece que as
organiza¢bes sdo acostumadas a conviver com processos dindmicos, de crise, advindas de
novas demandas, de redefinicbes de varias naturezas como, por exemplo, a econdmica, as
reconfiguracdes tecnolégicas, dentre outras. Estes processos de crise e resisténcia sdo, de fato,
intrinsecos aos individuos e é a partir deste reconhecimento que é possivel amenizar as
resisténcias das pessoas frente as tecnologias de informacdo e comunicacdo, buscando
entender 0s processos organizacionais e suas reconfiguragdes.

Como afirmou Plaza (2001 apud SANTAELLA, 2004, p. 165), “reconhece-se
gue a interatividade ndo é somente uma comodidade técnica e funcional; ela implica fisica,
psicolégica e sensivelmente o espectador em uma pratica de transformacéo”. Neste contexto,

portanto, ha de se considerar que os impactos nos colaboradores, que iniciam a relacdo de
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trabalho com as tecnologias de informacdo e comunicacao, referem-se desde as resisténcias e
ajustamentos, até temores e salde ocupacional.

A introducdo acelerada das tecnologias inovadoras nas organizacdes €
acompanhada do rejuvenescimento do quadro gerencial e administrativo das organizacdes,
fazendo surgir novos lideres; assim como provoca mudangas comportamentais consideraveis
qgue influenciam a cultura organizacional. Tais mudancas comportamentais implicam
transformacdes permanentes na maneira de organizar as atividades profissionais e sociais.

Tapscott (1997, p.86) alerta que a adogdo de tecnologias de informagéo
permite que as pessoas facam mais em menos tempo, de forma que a eficiéncia resulte em
economia de tempo que, por sua vez, pode ser reinvestida na eficacia pessoal. E Dias (1998),
ja se preocupa com essas novas habilidades profissionais que surgem com o desenvolvimento
das tecnologias, uma vez que transformam os critérios de qualificacdo dos individuos para as
tarefas, levando a um desequilibrio na estrutura social existente.

Vale observar que no momento de transformag8es tecnoldgicas, ha ainda a
pressdo das tecnologias emergentes sobre as pessoas. Presencia-se a exigéncia para que as
pessoas se aproximem das tecnologias, acompanhem suas evolu¢fes de forma a estabelecer
um controle técnico-instrumental sobre elas; o que é dificultado pela velocidade frenética da
criacdo e insercdo dessas tecnologias no ambito organizacional. A nao adaptacdo as
tecnologias — em constante mudanca - cria, nestes profissionais, uma sensacdo de atraso.
Estas mudancas podem ser entendidas como barreiras para os usuarios, ameacando os limites
de tolerancia de individuos e organizagdes. Trivinho (2001) alerta o aparecimento da
dromoaptidao propria, que seria um termdmetro para medir a capacidade de sintonia com a
velocidade estrutural das mudancas, cuja falta cria 0 desempenho infotecnolégico. De fato, hoje
0s conhecimentos estdo em constante mudanca. Passou-se da aplicacdo de saberes estaveis,

gue constituem o plano de fundo da atividade, & navegacao continua em um conhecimento que
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doravante se projeta em primeiro plano (LEVY, 1996, p.54). E o acompanhamento dessas
mudancas na forma de trabalho das pessoas acaba por gerar certas resisténcias.

Os avancgos tecnoldgicos provocam, muitas vezes, um descompasso entre
trabalho e habilidades, assim como impactam condi¢cdes de salario e emprego. Desta forma,
muitas destas pessoas se distanciam das tecnologias, considerando-as como pertencentes ao
mundo do qual ndo fazem parte; ndo se sentido capazes, portanto, de comunicar-se com as
mesmas. Este comportamento pode ser entendido como pessimista e, até mesmo, acomodacao
diante da inovacao. A realidade mostra, portanto, que ndo se cria uma cultura de informética do
dia para a noite; ela evolui em estagios crescentes na sociedade e nas organizagdes.

Em momentos de incerteza, € uma tendéncia natural que as pessoas se
defendam, quando elas ndo sdo bem informadas a respeito do assunto, ndo tendo capacidade
de reflexdo sobre o mesmo. Esta claro que uma cultura se modifica apenas se os individuos
desejarem esta mudanca. Portanto, uma pré-condicdo para a pratica de qualquer atitude
organizacional € a preparacdo da organizacdo para o0 seu uso. O sucesso de um
empreendimento continua a estar centrado nas pessoas, ou melhor, na gestdo dos
relacionamentos dentro das organizagdes.

Rezende; Abreu (2006, p.121) alertam que a intensidade da reag¢do que o
individuo pode ter em face das inovacdes tecnolégicas pode ser compreendida tendo em vista a
andlise de dois efeitos causados por tal processo, que sado: inabilidade de acompanhar as
mudancas causadas pelo computador, de modo saudavel, e a cyberphobia, entendida como o
medo do computador e tudo que se relaciona a ele. Esses autores acreditam que muito desses
medos deve-se a falta de experiéncia dos novos usuarios, treinamento e capacitacdo, que 0s
leva a ter medo de serem considerados incompetentes, cometendo erros e até mesmo
perderem o controle do processo. E, complementam, ao apontarem o conflito que surge nos

individuos entre a preservacdo do trabalho em sua forma tradicional, sem os aparatos
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eletrénicos, e a promocao de tecnologias emergentes como uma provavel causa na aceitacdo
das inovaces tecnoldgicas.

Dai a necessidade de elaborar um plano de gestdo da mudanca com a
introducao da tecnologia no contexto organizacional, com enfoque na inteligéncia empresarial e
nao na tecnologia propriamente dita. Trata-se, portanto, de prover sinergia ndo somente entre a
area tecnolégica e os diversos setores da empresa com foco nos objetivos empresariais, como
também entre TIC e os aspectos humanos. Desta forma, acredita-se que seja possivel alinhar o
tecnicismo e o pensar instrumental a uma visdo mais humana desse processo; considerando ai
as pessoas envolvidas, seus valores, visées e limitacdes quanto as tecnologias. Essa sinergia
pode ser traduzida em um bom fluxo de informacdo quanto as tecnologias aplicaveis ao
trabalho da organizacéo, de forma que os colaboradores sejam informados o suficiente quanto
as TIC, minimizando assim as incertezas quanto ao processo de mudanca e, ainda, em
capacitacdo para a forca de trabalho quanto as tecnologias de informacdo e comunicagéo
inovadoras.

Uma boa alternativa para o processo de implantacdo de tecnologias
inovadoras é a criacdo de comité de gestdo da mudanga que traduza a visdo da alta
administracdo para com as tecnologias de informacédo e comunicacao inovadoras. Sendo assim,
esse comité deveria se responsabilizar pela analise qualitativa dos possiveis obstaculos que
podem vir a dificultar o processo para que, antes disso, eles possam ser eliminados ou
amenizados.

A analise holistica desse comité pode coincidir com os conselhos de Rezende;
Abreu (2006), que alertam que a formacdo de um diagnéstico deve considerar o problema por
dois angulos que se complementam: qual o impacto do sistema na empresa e vice-versa. Esse
comité, composto por equipe multidisciplinar, também seria responsavel, pelo acompanhamento
das diferentes fases que procedem durante e depois da implantacédo, de forma a garantir que

elas estejam sempre alinhadas a estratégia do negécio. Esse grupo justifica-se na medida em
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gue, segundo Guruge (2003 apud BARONI, 2006), a gestdo da intranet envolve elementos
diversos como conteludo, seguranca, personalizacdo, conexdes de rede, desempenho e
usuarios.

Compartilhando da idéia de Rezende; Abreu (2006), Lafrance (2001) reforca o
trabalho conjunto de uma equipe de diferentes areas, competéncias e niveis hierarquicos para
discutirem as necessidades de cada um quanto as informacdes. Trata-se de um estudo sobre
0s impactos financeiros, competitivos, culturais e organizacionais que a ado¢ao da tecnologia
pode vir a causar a organizacdo. Ao analisar o mercado, a empresa e os individuos que a
compdem, é possivel identificar, com maior clareza, quais os tipos de problemas provocados
pelas tecnologias tém mais probabilidade de afetar a organizacéo. Uma vez identificados, torna-
se mais facil minimizar riscos e encontrar solu¢des para os possiveis problemas, assegurando o
sucesso da implantacdo das tecnologias de informac&o e comunicacéo.

Ha que se considerar, entretanto, que buscar tecnologias que melhor se
adaptem a realidade da organizacdo nado significa adotar somente as tecnologias que sao
familiares & empresa. E necessario analisar, dentre as tecnologias disponiveis, a que melhor se
adequard a organizacao.

Tendo em vista a resisténcia dos usuarios como um grande obstaculo a
implantacdo das tecnologias de informacdo, uma questdo a ser também trabalhada é o
envolvimento antecipado do usuario no planejamento do sistema e definicdo dos seus
requisitos, com o objetivo de reduzir a resisténcia através da contribuicdo em aspectos
marginais como, por exemplo, a definicdo de interfaces (REINHARD, 2005, p. 90). Ter uma
interface amigavel significa contar com um design da intranet que facilite a obtencdo das
informacdes quando necessarias, tornando facilmente disponiveis as visGes e decisdes da alta
administracdo. Com essa interacdo, a légica basica continua a ser referente ao negdécio e a

resisténcia dos usuarios € amenizada.
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Pelo fato de a insercdo de tecnologias de informagcdo e comunicacéo
inovadoras nas organizacbes terem o poder de influenciar a cultura organizacional, este
processo requer uma abordagem contingencial no estudo de sua implantagdo e na andlise dos
resultados esperados. Vale lembrar que um plano de implantacdo ndo deve desconsiderar a
promocao de sinergia entre as estratégias das tecnologias de informagdo e comunicagéo e as
estratégias empresariais, incluindo o fator humano. Neste processo de mudancga, a informagéo
consolida-se como grande facilitadora.

Tratando-se de um ambiente de mudangas e incertezas no ambito das
organizacbes, o potencial da comunicacdo como facilitadora dos fluxos de informagcédo so6
aumenta. Leitdo e Rossi (2000) alertam que os fendmenos organizacionais — como, por
exemplo, as mudancas — precisam ser compreendidas e explicadas por palavras e esquemas
visuais, por meio de formas de expressdo linguistica e por um pensar sistémico que inter-
relacione, ao invés de reduzir. No caso das mudancas provocadas pelas tecnologias de
informacdo e comunicacao, deve-se ressaltar que o trabalho de comunicagéo, no &mbito interno
da organizacdo, pode promover a integracdo de seus colaboradores na medida em que
transmite informacdes referentes as tecnologias, influenciando grupos a favor das mesmas e,
portanto, facilitando a implementacdo dessas tecnologias na organizacéo.

Além do planejamento para a implantacdo das tecnologias, entende-se que o
fluxo comunicacional é crucial nesse momento de implantacéo das tecnologias de informacéo e
comunicacédo, pois contribui para o bom fluxo de idéias e informacdes sobre o0s possiveis
problemas vinculados as mesmas, e ainda facilita a criacdo de propostas de melhoria desse
processo. Sendo assim, percebe-se que a interacdo da tecnologia da informacdo com a
comunicacao interna da empresa € fator determinante para o sucesso da implantacdo das
tecnologias.

Porém, o fluxo ndo se reduz aos veiculos de comunicacao interna. Nada como

didlogo e a comunicacéo face a face. Luftman (2000); Bruhn (2004 apud ALBERTIN; MOURA,,
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2005, p. 72) evidenciam a importancia da comunicacdo no processo de alinhamento estratégico

entre organizacdes e tecnologias, no momento de sua implantagéo, no Quadro 9.

Critério Caracteristicas

Troca de idéias, conhecimento e informacdes através da Tl e de toda a organizacao,
permitindo a ambos, um claro entendimento das estratégias corporais, dos ambientes

Comunicagao L L . ; .
& de negocios e de TI, das prioridades e o que necessita ser feito para alcanca-los.

Medidas de A utilizacdo de medidas para demonstrar as contribuicbes da Tl e das organizacfes

Valor e de TI para com o0s negocios, em termos de entendimento e aceitagdo pela

Competéncias | organizacdo, envolvendo benchmarking, avaliacdes formais e aperfeicoamento
continuo.

O grau pelo qual a autoridade realiza as decisfes de Tl é definido e compartilhado
pelas geréncias, 0 processo gerencial nas estruturas de Tl e de negécios aplicados

Governanga A L o x
& na definicao das prioridades e na aplicacédo de recursos de TI.

O relacionamento entre a organizagdo do negécio e de TI, englobando o
Parcerias envolvimento de Tl na definicdo das estratégias de negdcio, o grau de confianca entre

ambos e como um percebe a contribuigdo do outro.

A extensdo pela qual a Tl esta habilitada em prover uma infra-estrutura flexivel,
Escopo e avaliando e aplicando tecnologias recentes, permitindo ou conduzindo os processos
Arquitetura de negécio e como prové solugdes personalizadas, visando integrar clientes e

P necessidades internas.

Tecnoldgica

Inclui as préticas de treinamento e de avaliagdo de resultados, encoraja a inovagéo,
Habilidades prové oportunidades de carreira, assim como apresenta prontiddo para mudancgas,

capacidade de aprendizagem e habilidade de produzir novas idéias.

Quadro 9: Critérios de maturidade de alinhamento
Fonte: Adaptado de Luftman (2000) e Bruhn (2004) (apud ALBERTIN; MOURA, 2005, p. 72)

No quesito comunicacdo do quadro acima, pode-se perceber com facilidade a
grande contribuicdo da comunicacdo no processo de implantacdo das tecnologias nas
organizagfes no sentido de maximizar o fluxo de informacdes e conhecimentos a respeito das
tecnologias emergentes. Conforme Beuren (2007), o intercambio de informagBes assegura a
interacdo entre as estratégias de negdcios e as tecnologias da informacéo, a fim de manter o
alinhamento das estratégias. A infra-estrutura flexivel, também apresentada no quadro no

campo Escopo e Arquitetura Tecnoldgica, refere-se a reavaliacao, reestruturacdo e revitalizacdo
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das estruturas organizacionais para o fluxo das informacgdes, conferindo-lhe capacidade de
adaptacao, flexibilidade e agilidade.

Numa andlise sob o ponto de vista da alta administracdo, é nitida a
importancia de disseminar informacdes referentes as tecnologias para o corpo gerencial da
organizacdo, ja que € por meio das informagfes que os gestores conseguem identificar tanto as
oportunidades quanto as ameacas que o ambiente oferece, principalmente quando se trata de
um momento de mudanca e incertezas. Como afirma Beuren (2007), na auséncia de um fluxo
de informacdo perene, 0s gestores sentem-se impotentes para qualquer coisa; sentimento
acentuado em momentos de mudanca.

Oliveira (1998) confirma a importdncia da informacdo no contexto
organizacional, ao afirmar que o propésito basico da informacdo é o de habilitar a empresa a
alcancar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, nos quais se inserem
pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro, além da prépria informacdo. Assim
sendo, a informagéo e comunicagao se consolidam como recursos estratégicos na organizagao.
Conforme Castells (2000, p.46), “o processamento e a transmissao da informacéo tornam-se as
fontes fundamentais de produtividade e poder devido as novas condi¢des tecnoldgicas”.

De fato, a adaptacdo das organizacbes aos novos paradigmas exige
capacidade de inovacao, flexibilidade, rapidez, qualidade, produtividade; tornando cada vez
mais estratégico o papel que a comunicacéo exerce. Nesse cenario de adocao de novas formas
de gestéo e circulacado da informacéo, nota-se que a comunica¢ado ndo pode ser mais entendida
como ferramenta, mas como fator estratégico das organizacdes. Cabe, portanto, aos
profissionais de comunicacéo a tarefa de facilitar a comunicagédo entre as pessoas envolvidas
no processo de mudancgas provocadas pelas tecnologias, sensibilizando os usuarios quanto a
funcéo da tecnologia da informagcdo como uma ferramenta de trabalho moderna e efetiva, que

s6é vem a contribuir com o cotidiano empresarial e; apoiar esse processo ao fornecerem
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subsidios da cultura organizacional — que € um dos campos de conhecimento desse profissional
- a area tecnoldgica.

Deve-se apontar, ainda, a necessidade de atencdo dos profissionais de
comunicacdo em assegurar uma comunicacao integrada no momento de complementaridade
dos meios de comunicacdo tradicionais pelos meios eletrénicos — intranet, correio, e-mails e,
informativos eletrénicos. Entendo por comunicacao integrada a resultante da atuagdo sinérgica
entre as diversas subareas da comunicacdo nas organizacdes, uma vez que ndo é possivel
entender suas relagdes isoladamente (KUNSCH), 1997.

E natural que as organizacbes convivam com varios niveis de
desenvolvimento tecnolégico e, nesse sentido, Sandi (2004) alerta que esse movimento de
convivéncia dos dois tipos de canais de comunicacgdo — o tradicional e o eletrbnico emergente -
apresenta-se em forma de processos que devem ser acompanhados por profissionais de
comunicacgédo. Esses profissionais devem, além de contemplar estes diferenciais, assegurar que
a comunicacdo seja integrada, que todos recebam a informacdo necesséaria por meio das
midias mais adequada aos publicos envolvidos, considerando ai suas diversidades.

Deve-se lembrar, entretanto, que prover uma comunicacdo integrada n&o
significa, de forma alguma, utilizar os meios comunicacionais mais tecnolégicos possiveis. Ndo
se pode pensar em comunicacédo via meios eletrénicos ou digitais se nem todos os publicos tém
acesso a esses. E preciso trabalhar com as diversas possibilidades de canais de comunicagao,
gue serdo escolhidas de acordo com a linguagem e ferramenta mais adequadas ao publico.
Nassar (2006, p.12) alerta que no mundo virtual, “o sucesso de um processo de comunicagao
depende da combinagdo de dois fatores: a linguagem correta para o publico adequado”. Se a
férmula ja é antiga, o grande diferencial estd no poder crescente do usuario nas diversas
conexdes que ele pode estabelecer, o que permite uma comunicacdo cada vez mais

segmentada e especifica. A partir da escolha das midias, o desafio dos profissionais de
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comunicacgdo é promover a sinergia entre as diferentes midias para alavancar a comunicagéo
integrada.

Em sintese, é possivel perceber a estreita relacdo entre tecnologia,
informacdo, comunicacdo e conhecimento, que se deve a globalizacdo, a transformacédo da
economia industrial em economia da informagéo e as transformacdes das organiza¢des. Com a
competitividade do mercado, os investimentos das organiza¢des na implantacdo de sistemas de
gerenciamento de informacdo tém se tornados significativos. Conforme Queiroz (2006), no
ambiente atual de negécios, 0 maior componente de agregacdo de valor é a informacéo. As
organizacBes alcancam o desenvolvimento sustentado somente por meio da continua
agregacdo de valor a seus produtos e servicos, de sua constante adequacdo ao mercado,
combinadas com uma estratégia de TIC adaptavel e aberta que, com efeito, deve ser adequada
a cultura da organizacao.

Quanto & adequacao das TIC a realidade organizacional, é valido dizer que se
a tecnologia da informacdo e comunicacdo € muito mais do que computadores, sua utilizacdo
requer o entendimento da organizagao para que essa esteja alinhada a cultura organizacional.
O processo de incorporacdo das tecnologias de informag¢do e comunicacdo inovadoras sera
mais facil e efetivo se os gestores da empresa e 0s usuarios estiverem participativos,
conscientes e plenamente envolvidos com a tecnologia da informacéo e seus recursos.

Dai a importancia da definicédo de dire¢des estratégicas para o melhor uso das
tecnologias, a comecar pelo planejamento de sua implantacdo. Esse planejamento de
implantacdo deve estar alinhado ao planejamento estratégico da empresa, assim como aos
comportamentos organizacionais e comportamentais dos envolvidos.

Assim como é fundamental o planejamento da implantacéo das tecnologias de
infformacdo e comunicacdo inovadoras nas organizacfes, também € a avaliagdo dessa
implantacdo. Conforme Rezende; Abreu (2006), a avaliacdo deve ser feita em duas

perspectivas: qualidade técnica e ajuste ao contexto organizacional. Além do alcance dos
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objetivos tracados e o retorno financeiro para a organizacdo, deve-se considerar ainda as
guestbes comportamentais dos usuarios, como o nivel de utilizacdo deles nos sistemas, assim
como suas satisfagdes e atitudes favoraveis.

Deve-se lembrar, é claro, que para que o ajuste ao contexto organizacional
seja eficaz, fazem-se necessarios treinamentos para diminuir o distanciamento entre tecnologia
e capacitacao dos colaboradores. Para Delisi (1990), alguns dos desafios que as tecnologias de
informacdo e comunicacéo trazem € justamente essa necessidade de capacitar as pessoas em
tecnologia da informagdo para que elas possam executar suas fungbes, visto que a
competitividade das organizacbes reside no potencial de cada individuo. Também é
fundamental para esse ajuste a aproximacgao entre usudrios e analistas da area tecnoldgica,
cuja interface pode ser promovida por meio da comunicacdo. Essa troca de informacdes entre a
area tecnoldgica e as demais areas da organizacao, para facilitar a compreensdo dessa area
gue tem enfoque muito técnico e em constante atualizag&o é responsabilidade dos profissionais
de comunicacédo. A falta dessa arquitetura de informacgdes e de uma comunicacéo integrada € o
gue ainda gera as possiveis divergéncias entre expectativas de ambas as partes.

Quanto a efetividade da informacdo, agora apoiada nas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, essa pode ser avaliada em termos: do produto da informacgéo, do
uso da informacgéo para trabalhos organizacionais, da utilizacdo dos sistemas de informacao
pelos usuarios e do impacto dos mesmos na empresa, especialmente no que se refere ao
desempenho organizacional. A andlise inclui também a avaliacdo de até que ponto as
mudancgas no contexto organizacional foram benéficas.

Contudo, os autores ja anunciam que alguns investimentos em tecnologia da
informacdo ndo tém obtido o retorno desejado pelas organizacdes, e apontam as principais
causas: nao-consideracdo dos aspectos sociais, comportamentais e politicos envolvidos; falta
de uma estratégia de desenvolvimento e implantacdo destas tecnologias e; enfoque dado a

tecnologia em detrimento da gestdo da informacdo. Dessa forma, o uso incorreto das
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tecnologias da informacéo em vez de contribuir, podera prejudicar a organiza¢do. Moura (2004)
ja alerta que a realidade € que essa interacdo com a tecnologia precisa ser, cada vez mais,
construida de forma que o individuo e, por consequéncia, todos os envolvidos consigam
perceber seus beneficios reais e, principalmente, tenham o conhecimento necessario para lidar
com ela.

Entende-se, portanto, que a boa tecnologia é necessaria, embora ndo seja o
suficiente para que haja o compartilhamento de informacdes numa rede. Conforme Lafrance
(2001), a reestruturacdo completa do modo de gestdo apoiada por uma cultura organizacional
aberta as mudancas parece ser um ingrediente a ser considerado na implantacéo da intranet.
De fato, os colaboradores devem aceitar essas tecnologias e, mais do que isso, devem saber
trabalhar com elas; e, para que essa aprendizagem aconteca com mais facilidade, é preciso
gue as tecnologias estejam adequadas a realidade dessas pessoas, ou seja, a cultura da
organizagéo.

Diante disso, torna-se fundamental analisar a cultura organizacional face a
adocdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo emergentes — entendida como um
processo de mudanca organizacional. Outro aspecto a ser trabalhado € a conducdo do
processo de implantacdo dessa nova tecnologia com atencdo as atitudes das pessoas
envolvidas, contribuindo com o fluxo de informacées dentro da empresa de forma a facilitar
esse processo de mudancga.

Nota-se que ndo ha uma férmula pronta para a implantacédo e utilizacdo das
tecnologias de informacdo e comunicagdo inovadoras. Cada organizagdo tem suas
particularidades — que séo indicadas pela cultura organizacional — que as diferenciam na forma
de participar e assimilar as mudancas trazidas e necessarias para que um projeto tecnolégico
tenha sucesso. Com efeito, a administracao das tecnologias de informacdo esté longe de ser
um processo bem definido, com regras e procedimentos claros, uma vez que seus impactos

variam conforme o nivel de envolvimento das tecnologias ao negdcio. O que se sabe é que as
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dimensdes do uso das tecnologias da informacéo e suas relagbes produzem efeitos internos e
externos nas organizacdes, o que significa que elas também influenciam o contexto e seus
direcionadores, alterando-os e sendo alteradas por eles (ALBERTIN; MOURA, 2004). Em
resumo, as tecnologias influenciam mudancas nas organizacfes da mesma forma que as
organizagOes influenciam as tecnologias.

Resta aos profissionais de comunicagdo conduzir o processo de implantacdo
dessas tecnologias inovadoras com atencéo as atitudes das pessoas envolvidas, contribuindo
com o fluxo de informagdes dentro da empresa de forma a facilitar esse processo de mudanca.
Esse trabalho com foco nos fatores humanos ndo deixa de ser uma parceria com oS
profissionais da area tecnoldgica, no sentido de juntos criarem facilitadores da interface entre
tecnologia e pessoas.

Entende-se, portanto, que as tecnologias emergentes sempre provocarao
mudancas no ambiente organizacional. E dificil imaginar alguma inovacdo tecnoldgica, ou
gualquer outra que seja, que possa ser implantada sem provocar algum efeito nas pessoas e,
consegulentemente, na cultura organizacional. Cabe as organizacdes definir o grau de
transformacéo, provocado pelas tecnologias, que aceitardo. Como a atual pesquisa centraliza
sua atencao na intranet, vale analisar como se da o processo de implantacdo da intranet nas
organizacles. Para isso, é preciso, antes, saber o que é exatamente essa intranet como uma

midia inovadora de comunicagéo interna.
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4 INTRANET: UMA MIDIA INOVADORA NA COMUNICACAO INTERNA

Dentre as tecnologias que tém atraido as organizacBes — em busca de
competitividade — e os estudiosos - interessados nesse novo momento da modernidade - a
informatica € a que desperta maior interesse, em funcao de sua disseminacgéo e abrangéncia de
impactos dentro das organizacdes. A juncdo das funcionalidades das areas de informatica e
telecomunicacdes da origem as tecnologias da informacdo e comunicacdo, que possibilitam
aplicacdes (teis a todas as outras areas, de forma a transforma-las e integra-las. Muitas dessas
tecnologias da informacdo e comunicacdo que emergem nas organizacdes trazem consigo a
concepcao de rede.

A chegada de novos meios comunicacionais vem auxiliar na disseminagéo da
infformacdo e da comunicacdo interna e fazem parte da estratégia de comunicacao
organizacional. Se por um lado essas tecnologias permitem a concentracdo de informagfes em
um unico lugar, por outro lado elas permitem uma distribuicdo sem fronteiras de informacdes
gque antes ficavam restritas a poucos (REBECCHI, 1990).

Dentre esses novos meios, destaca-se a intranet — um produto da informatica,
propiciado pelas tecnologias da informacédo e comunicacao inovadoras, que se consolidou como
uma nova midia no contexto empresarial, por conciliar informacdo, conhecimento e
comunicacdo. Rezende; Abreu (2006) ja anunciaram que a geracdo de informacdes oportunas
ou conhecimento somente serd facilitada com a aplicacdo dos recursos as emergentes
tecnologias da informagédo, agregadas ao conceito do conhecimento e de inteligéncia de
negoécios. Vislumbra-se ai, a propria intranet — nova midia que prové informacdes,
conhecimento e comunicagao aos seus Usuarios.

Conceitualmente, a intranet foi entendida inicialmente como uma rede de
computadores conectados que conversam entre si usando 0s mesmos protocolos utilizados

pela internet. Em uma visdo técnica, a intranet esta baseada uma rede de area local (LAN)
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restrita a uma &rea fisica limitada, onde h4 a conexdo dos computadores para viabilizar o
intercambio de informacdes e equipamentos. Fronkowiak (1998) relata que neste momento
inicial da intranet, havia uma visdo limitada. Ela era entendida como redes particulares
configuradas para serem utilizadas por organizacdes. Seriam elas as miniversées da internet,
mas de carater privado. Nessa mesma perspectiva, que ndo deixa de ser limitada, estd o
Dicionario de Tecnologia (2003), que aponta que o0 principal propdsito de uma intranet é
compartilhar informacdes e recursos computacionais da empresa entre os colaboradores.
Percebe-se aqui que a intranet era entendida como local de armazenamento eletrénicos de
dados; o que elimina sua potencialidade como instrumento de intercambio comunicativo.

Segundo Benett (1997), o termo intranet comegou a ser usado em meados de
1995 por fornecedores de produtos de rede para se referirem ao uso dentro das organizacoes
privadas de tecnologias projetadas para a comunicacdo por computadores entre organizacoes.
De fato, esses entendimentos restritos da intranet se justificam pelo proprio uso dela na época —
muito vinculada & area técnica, mais especificamente ao processamento de dados. Seu uso era
restrito as questdes técnicas — e ndo comunicativas - como, por exemplo, solicitagbes de
servicos internos, disponibilizacdo da folha de ponto ou contracheque, publicacdo dos
beneficios e convénio médico aos colaboradores, etc.

Nessa época, a informalidade dominava o processo de gestdo de recursos,
das funcionalidades e dos conteldos disponibilizados aos colaboradores. Nao existiam politicas
de publicacdo eletrbnica, assim como também nado havia padronizacdo visual da intranet.
Entretanto, com os avancos da tecnologia, surge a concepc¢ao de redes locais, cuja expanséo
nas organizac8es sé aconteceu quando reduziram os custos de implantacéo dos computadores.

Posteriormente, com a maior utilizacdo de computadores nas organizacoes, a
evolucéo das interfaces e, principalmente, com a entrada da internet, houve a ampliacdo do uso
dessas redes locais. Com a chegada da tecnologia web, rapidamente as intranets - antes

isoladas e sem controle corporativo - passaram a ser a forma mais comum para difundir
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informacdes dentro das organizagcbes. A entrada dessa tecnologia web, de menor custo e
flexivel, deu agilidade na comunicacéo, trazendo garantias da disseminacéao rapida e eficiente
de informacdes entre os usuarios e permitindo a colaboracdo e o compartilhamento de
informacdes de uma forma simples e intuitiva. Se antes a intranet se restringia a atender as
demandas de uma ou outra area especifica da empresa como, por exemplo, Recursos
Humanos e Comunicacdo; depois da entrada da internet, a intranet torna-se um ambiente
descentralizado para publicacdo eletronica de informac6es corporativas. Conforme Hills (1997),
0 surgimento das intranets deve-se primeiro ao surgimento da internet e, em seguida, ao
surgimento da tecnologia web.

O baixo custo e a facilidade de acesso da intranet estimularam até mesmo as
pequenas organizacbes a adotarem uma rede interna de comunicacdo. A partir dai, a
concepcao da intranet foi evoluindo até ser percebida como muito mais que uma mera
interligacdo de servidores que executam tarefas semelhantes — é um sistema cooperativo que
envolve computadores e pessoas, sendo em sua esséncia um ambiente dindmico e ativo que
difere de tudo o que as pessoas conhecem (BENETT, 1997). Percebe-se aqui, que
gradativamente cresceu a importancia da intranet como centro de publicagdo privilegiada dentro
das organizacbes. Ao atender aos diferentes setores das organiza¢des, a intranet fica
sobrecarregada em informagfes. Quanto mais aumenta o numero de publicacdes
disponibilizadas, maior € o nUmero de usuérios e mais frequiiente seu uso (DINIZ et al, 2004).

A éarea de Recursos Humanos utiliza a intranet para publicar documentos
como boletins informativos, calendario laboral, cursos de formacao, entre outros. A area de
Marketing disponibiliza via intranet as proximas campanhas orientadas a informar os
colaboradores antes do publico externo. A area de comunicacdo também pode apresentar na
intranet as notas do setor de imprensa da organizacéo emitidas para os meios de comunicacao

externos.
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Com isso, a intranet deixa de ser isolada e passa a ser tratada como intranet
corporativa de fato, aquela que transmite informacbes de toda a empresa, e ndo mais de
algumas areas. Verifica-se, portanto, uma linha evolutiva da intranet. Em seu inicio, era uma
tecnologia de processamento de dados; depois, tornou-se da informatica e; agora, é entendida
como pertencente as tecnologias da informacao e comunicagéo.

E como pertencente as tecnologias da informacdo e comunicacdo, alguns
autores evidenciam que algumas intranets passaram por mais algumas modificacdes, em
funcdo da falta de seguranca no acesso dos usuarios aos aplicativos corporativos e ainda da
ineficiéncia na gestao da informacéo corporativa, haja vista o volume de informacdes dispersas
nesta nova midia, sem unidade do discurso.

Um grande volume de informacdes disponiveis, que ndo eram acessadas,
pesava os servidores da intranet e nunca eram achadas por quem precisava. Se isso nao
bastasse, a atualizagcao dessas informac8es era lenta, ndo adequada ao ritmo do negécio. Além
disso, ndo havia uma boa integracdo para 0 acesso aos aplicativos de negocio. O processo de
autenticacdo nao era unificado, exigindo senhas diferentes para 0 mesmo usuario em diversos
aplicativos. E, ainda, nem todas as ferramentas de trabalho (e-mail, instant messaging, etc) e
arquivos comuns de trabalho sdo acessados via intranet.

O processo de regularizacdo e padronizacdo da intranet fez-se, portanto,
necessario. Tais transformacBes deram origem ao que pode ser chamado de uma terceira
geracao de intranets, posterior ao processamento de dados e rede interna. Trata-se do portal
corporativo. Em sintese, o portal corporativo refere-se a intranet como um ambiente que relne e
gerencia o uso das ferramentas para trabalho corporativo, que serve de ponto de acesso as
diversas aplicac6es do negdcio, e ainda gerencia o fluxo de comunicacédo interna (DINIZ et al,
2004).

O portal corporativo traduz-se em uma plataforma de trabalho dentro da

organizacao para os colaboradores, e um ambiente que disponibiliza informagdes, aplicagbes e



103

ferramentas de colaboracdo para a realizacdo das atividades cotidianas. Trata-se de uma
intranet desenhada para encorajar praticas de trabalho colaborativo e promover difusdo do
conhecimento. Remete-se ao conhecimento, ao entender que contribuir para a discussdo e
difusdo de informacbes nao deixa de ser uma forma de facilitar a difusdo de conhecimento.
Essa nova geracdo da intranet consolida-se como uma plataforma Gnica de trabalho, que
disponibiliza todos os principais recursos necessarios para as atividades dos colaboradores.
Essa intranet, entendida como portal corporativo, gerencia a publicacdo de documentos
produzidos de forma descentralizada, que permite 0 acesso seguro aos diversos sistemas da
empresa com base em um processo de autenticacdo centralizado, e que oferece ainda recursos
de trabalho colaborativo (ALBERTIN; MOURA, 2004). Nesse caso, a intranet pode transformar-
se, portanto, em uma plataforma para coordenacéo e cooperacédo interfuncional e, em alguns
casos, interorganizacional.

Nota-se que a terceira e mais recente geracdo da intranet — o portal
corporativo — € que esta sendo considerada neste estudo, por se tratar de uma intranet que
usufrui de todo seu potencial comunicativo. Com grande capacidade de estabelecer relacdes
comunicacionais entre 0s usuarios, essas intranets distribuem, ao mesmo tempo, noticias e
informac0es referentes a empresa a todos os computadores da rede (FRONKOWIAK, 1998).

O potencial comunicativo dessa nova midia explica-se pelo fato de a intranet
possibilitar uma comunicacdo de m&o dupla ativa. Na intranet, o receptor (a0 menos
idealmente) participa do processo de producdo de sentido do texto, pois o conjunto do
enunciado pode incorporar o retorno dado pelo mesmo, através da pluridimensionalidade do
repasse de informacfes. Um bom exemplo dessa questao é o grupo de trabalho, conhecido
como groupware. Trata-se de um software que permite que profissionais criem e compartilhem
arquivos de melhor qualidade e com mais facilidade de acesso.

A intranet possibilita outro ritmo de comunicacdo — considerado préximo ao

tempo real, j& que essa nova midia acompanha constantemente as demandas de informacdes
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internas a organizagdo (SANDI, 2004). As intranets levam aos colaboradores dados que antes
ndo eram obtidos facilmente. A intranet desafia a estrutura dos fluxos informacionais de uma
organizagdo, ao proporcionar ampla disseminagdo de informagdes, de forma interativa,
anteriormente restrita a poucas pessoas.

Conforme Cabestré; Graziadei; Cruz (2004), a intranet estd baseada em
guatro conceitos:

» conectividade (computadores ligados por uma rede, com possibilidade de
transferir informacdes entre si);

» heterogeneidade (diferentes tipos de computadores e diferentes sistemas
operacionais interligado por meio da conectividade);

* navegacao (por meio dos hipertextos) e;

= execucdo distribuida (execucédo de aplicativos por meio da rede).

Ao disponibilizar diversas informacdes e ferramentas de trabalho — aplicativos,
troca de mensagens, trabalhos em grupo, publicacdes, circulacdo de documentos eletrnicos,
etc — Batista (2003) define a intranet como Unica na solugdo de unir informac¢des né&o
estruturadas com dados dos sistemas legados e pode assumir foco internacional, operacional e
gerencial, utilizando tecnologia de baixo custo que praticamente ndo exige treinamento dos
usuarios. A respeito de custo, € valido ressaltar que a intranet contribui para a diminui¢éo de
gastos em material impresso e com deslocamento de pessoas.

Ha que se considerar a contribuicdo da intranet para reduzir o volume de
papéis. Os documentos informatizados contribuem para que muitos documentos ndo precisem
ser impressos, tais como folhetos, informativos, memorandos, manuais de procedimentos
internos, banco de dados importantes para o andamento das atividades, calendarios de
eventos, ofertas de vagas internas a organizacéo, etc. Um exemplo simples e interessante é o

Catalogo de Enderecos, também disponibilizado na intranet. Esse Catélogo corresponde a um
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servico de busca de contatos dos colaboradores, o que elimina a antiga lista telefénica,
facilmente desatualizada.

Conforme Sandi (2004), as intranets estabelecem rela¢des néo lineares, com
sua extensao, atuacéo e agilidade ampliadas, onde uma outra visédo de espaco e tempo estao
presentes, distintas das subjacentes aos instrumentos tradicionais internos presentes nas
organizagdes. A comunicacdo — agora em tempo real e independente do espaco fisico —
viabiliza uma série de mudancas e possibilidades tais como: comunicacao rapida e facil; usuario
ativo no processo da comunicagdo; além de um ambiente de aprendizagem coletiva e
cooperativa.

De fato, diferente da concepcéo tradicional, o espaco e o tempo néo sdo mais
elementos fundamentais para que haja o processo de comunicac¢do. Esse ndo-lugar propicia o
aparecimento de uma nova sociabilidade. O compartilhamento do espaco fisico comum ja néo é
fator determinante para que ocorra 0 acesso e a troca de informagfes nessa nova sociedade;
muito menos o tempo, que se tornou atemporal, jA que a comunicacdo via tecnologias de
informac&o e comunicacao inovadoras acontece simultaneamente. Com efeito, 0 conhecimento,
0 acesso a informacéo e as relagbes pessoais e comerciais adquiriram uma nova dimensao na
sociedade e nas organizacdes, por meio de um ambiente em rede dindmico, livre das barreiras
de tempo e espaco. Nesta revolucdo, a informagcdo e o conhecimento adquirem um papel
primordial para as organizag@es, atuando como protagonistas de um cenario de mudancgas e
competividade (SANDI, 2003).

Quanto ao acesso do usuario a intranet, entende-se que apesar do contetido
ser limitado quando comparado ao da internet, a forma de acesso € nao linear, assim como
acontece na internet. De acordo com seus interesses, 0 usudrio pode transitar pelas
informacdes em uma rede ampliada, ou seja, ele determina seu préprio percurso. Sandi (2004)
alerta que essa diversidade de percursos € responsavel pelo estabelecimento de relagdes

horizontais e verticais, que contribuem para gerar uma maior dindmica nos fluxos de
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informac®es, significativamente maior daquela que é estabelecida pelos meios tradicionais de
comunicacéo interna. Essa dindmica é viabilizada também pelo fato de a intranet acompanhar
as demandas constantes de informag&o e comunicagdo dentro das organizagoes.

Apesar de a intranet contar com possibilidades anteriormente pré-ordenadas,
0 usuario ira gerar resultados ndo totalmente previsiveis, uma vez que ele pode ter uma leitura
nao linear, ou seja, os usuarios podem percorrer caminhos distintos para encontrar a mesma
informacdo. Ainda a respeito da comunicacdo ndo linear, Lafrance (2001) considera as
tecnologias como “push information” ou “pull information”. S&o dois conceitos referentes a
transferéncia de informagfes entre usuéarios e web. “Push Information” refere-se a transferéncia
de informagBes entre um provedor de conteldo e o usuério, promovida pelo provedor; ao
contrario do conceito de “Pull Information”, que diz respeito a transferéncia de informacéo entre
0 usuario e o provedor de contetdo, com a diferenca de que as transmissfes de informacdes
sdo iniciadas pelo usuario. Em sintese, “Pull Information” refere-se a quando o usuério busca a
informacao.

Com as tecnologias de informacao e comunicagéo, os individuos requerem um
novo esforco de interpretacdo das informacdes. A comunicacdo nédo linear significa que as
pessoas, em busca de informacdes, devem tracar seu préprio caminho, sua proépria forma de
pesquisa. Como dizia o Lafrance (2001), ao contrario dos meios massivos e aos boletins
tradicionais, que disponibilizam automaticamente as informacdes aos trabalhadores sem que
eles precisem solicita-las; as tecnologias do “pull” indicam a necessidade de os individuos
buscarem as informacdes por eles desejadas. Dessa forma, as tecnologias de informacédo e
comunicacédo distanciam os individuos daquele modelo classico de comunicacédo, uma vez que
0s tornam participativos na busca das informacfes. O modelo de difusdo instantanea de
informacdes cede espaco as atitudes proé ativas de investigacédo das informacdes.

Pode-se dizer que a comunicacdo ndo linear configura-se mediante a

presenca de nds ou links na rede intranet, que tragam o caminho de leitura dos usuérios.
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Conforme Sandi (2004), a intranet propricia uma intercomunicacao integrada e interconectada
gue constitui uma expresséo de rede ndo somente pelo seu sentido de entrelacamento fisico,
mas por sua estruturacao interna, incorporando a idéia de nés, de interligacdes em links, de
forma a estabelecer uma infinidade de interconexfes caleidoscoOpias. Essa afirmativa é
esclarecida ao observar que a intranet possibilita a integragdo dos setores das organizacgoes,
por meio do gerenciamento das informacgdes e suas contribui¢cdes para o relacionamento dentro
nas organizacdes, 0 que constitui o elo de integracdo dos colaboradores com os objetivos
organizacionais. Nessa perspectiva, Batista (2003) esclarece que a intranet abrange uma
espécie de biblioteca virtual on-line, disponibilizando conteddos que variam de processos
empresariais até documentos gerenciais, que sdo acessados por meio de um mecanismo de
busca interativa e links relacionados.

Em funcé@o das especificidades desta midia, Lafrance (2001) afirma que a
intranet favorece o incremento da produtividade da organizacdo. Ao disponibilizar banco de
dados simples e confiaveis, a intranet facilita e acelera a utilizacdo das informacdes que, por
sua vez, facilitam o trabalho em equipe, ja que ha sempre uma Unica versédo do documento na
rede, atualizada por diversos profissionais em diferentes momentos. Se antes havia confuséo e
redundéancia diante das diferentes versées de um mesmo documento, com a intranet permitiu-
se que todos os profissionais envolvidos tenham acesso simultaneo as alteragbes do mesmo
arquivo.

Vale a observacdo de que a intranet ndo se reduz a um banco de dados.
Apesar de muitos estudos e pesquisa quanto a implantagédo das tecnologias, muito dinheiro ja
foi perdido na construcdo de ineficientes centros informacionais baseados em banco de dados
nao apropriados ou carregados de informacdes ndo relevantes as organizacdes (McGEE;
PRUSAK, 1998). No caso da intranet, por exemplo, a reducéo do uso dessa nova midia como
banco de dados — entendido como um conjunto de informacdes organizadas e de facil acesso -

elimina a sua potencialidade de intercambio de informacdes. Por vezes, 0os maus resultados néo
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estdo relacionados a tecnologia em si, mas as falhas da prépria organizacgdo: falta de revisédo de
processos, deficiéncias na qualificacédo das pessoas que lidardo com 0s novos recursos, etc.

A questdo é que a transmissao rapida e segura das informacdes, aliada a um
acesso direto ao banco de dados confiavel, reduz os prazos de producéo, facilita a tomada de
decisbes e ainda permite aos colaboradores trabalhar mais rapidamente. Certamente, se é
gasto menos tempo para fazer a mesma atividade, isso significa que sobrara tempo para outras
tarefas, e ndo necessariamente tempo ocioso. H4, portanto, mais atividades ao longo da
mesma jornada. Ao contrario do que se poderia imaginar, com as tecnologias de informagéo e
comunicacdo, o volume de trabalho aumenta, e ndo diminui. Mais informacdes para serem
processadas significa mais trabalho. Em sintese, ao ser um banco de dados acessivel a muitos
profissionais, inclusive quando estéo fora do ambiente de trabalho, a intranet permite o trabalho
de muitos individuos sobre o0 mesmo arquivo, simultaneamente; proporcionando, assim, mais
eficacia as atividades. Vale ressaltar, entretanto, que o papel da intranet ndo pode ser reduzido
a um banco de dados; suas potencialidades vao muito além (SANDI, 2004).

A intranet representa grandes contribuicées para a gestdo do conhecimento.
Além de freqlentemente difundir informacdes e assim contribuir com conhecimento, a intranet
possibilita a realizacédo de treinamentos e/ou aprendizagem a distancia em relacéo as atividades
ja executadas pelos colaboradores. Tutoriais, manuais e videos para o desenvolvimento dos
trabalhos podem ser disponiveis para difundir conhecimento e dirimir ddvidas. Se, por um lado,
a intranet facilita a gestdo do conhecimento, por outro lado, essa facilita a relacdo com as
tecnologias. Céandido; Araudjo (2003) vislumbram que a gestdo do conhecimento tornara as
organizagbes preparadas para criar, desenvolver e implementar tecnologias e sistemas de
informacdo que apodiem a comunicacdo empresarial e a troca de idéias e experiéncias que
incentivem as pessoas a se unir, a participar de grupos e a se renovar em redes informais.

Outra contribuicdo da intranet é seu apoio a area de recursos humanos, na medida em que
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pode ser utilizada para inscrigdo em treinamentos, banco de dados de treinamentos anteriores
ou de materiais técnicos da organizacao, independente do formato, em video ou texto.

Ja para a gestdo da informacdo, a intranet traz beneficios significativos. A
intranet é eficiente tanto para reunir informacdes organizacionais quanto para transmiti-las aos
seus usudrios. A tecnologia da intranet permite reunir, transportar e transmitir informag¢des com
o minimo de intervengcdo humana. Eliminando papéis e minimizando tempo, a intranet vem se
destacando no cenario organizacional. O fato de muitas informacbes ndo serem mais
publicadas em papel e sim difundidas na intranet, pode significar muitos ganhos para a
organizacdo, uma vez que a consulta e visualizacdo, eletronicamente, destas informacdes
podem ser realizadas quantas vezes forem necesséarias em diferentes localiza¢des. Nao se faz
necessario estar em determinada estacdo de trabalho para ter acesso as informacdes
importantes para a execucao do mesmo (LAFRANCE, 2001).

E claro que a gestdo da informacdo s6 pode ser entendida quando a
informacédo € utilizada para mudar a forma de gestdo dos processos (DAVENPORT, 2007); e
nesta perspectiva, a intranet tem seu destaque, uma vez que facilita para que as informacdes
nela disponiveis sejam realmente Uteis e aplicaveis aos processos da organizacao.

Diante de tantas implicacbes da intranet na realidade da organizagdo, é
interessante que as modificacdes iniciais tenham certos limites para que elas se desenvolvam,
internamente, em um ritmo natural. No caso da intranet, por exemplo, isso fard com que a
intranet cause uma evolugdo organizacional em vez de uma revolugdo. A organizacdo se
modificard a medida que a intranet for utilizada e, como resultado, surgirdo novas idéias. Dessa
forma, a organizacdo sofrera mudancas para uma adaptacdo a nova forma de comunicacéo,
proporcionada pela intranet, que, por sua vez, também se modificard para atender as
necessidades das organizacdes (FRONCKOWIAK, 1998).

O processo de incorporacdo de tecnologias de informacdo e comunicacao

inovadoras exige mecanismos especificos de implantagédo, adequados a realidade sdcio-cultural
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da empresa. Nao ha como implantar processos desta natureza a revelia das realidades culturais
locais, a menos que nao se preocupe em comprometer irremediavelmente suas identidades. No
caso da intranet, é necessario que a estrutura da organizacao seja compativel com a velocidade
do fluxo de informacado que a intranet proporcionara. De fato, cada empresa deve desenvolver
suas préprias estratégias de incorporagdo das novas tecnologias que venham a integrar-se as
diferencas culturais de seus colaboradores, interagindo de forma adequada com ambiente de
trabalho. RUBEN et al (2003) ja alertaram que as organizacdes e as tecnologias afetam-se
mutuamente, se ajustando, de forma a - juntas — atingirem maior rapidez e interatividade.

Quando comparada com meios de comunicacao tradicionais, a intranet ganha
no custo, na facilidade de uso e na flexibilidade. A facilidade de uso da web contribui para uma
interface mais amigavel com os usuarios, o que pode dispensar custos para treinamentos. Por
possuir uma plataforma universal — web, a navegacdo na intranet fornece facilidade para
localizar, recuperar, exibir e atualizar uma variedade de informacdes, que abrange dados
numéricos de bancos relacionais e documentos compostos de texto estruturado, imagens e
objetos multimidia, como audio e video (BATISTA, 2003).

A questdo de baixo custo para a intranet é justificavel na medida em que a
maioria das empresas ja tem o requisito basico para sua implantacdo: uma rede de micros.
Tendo a rede, basta instalar os softwares. A flexibilidade da intranet advém, dentre outros
motivos, da facilidade de arquivar documentos e informacgfes importantes, que podem ser
disponibilizadas aos colaboradores que acessem a intranet fora do ambiente de trabalho. Outra
vantagem da intranet refere-se ao fator tempo. Por meio da intranet e das ferramentas de busca
disponibilizadas pela tecnologia web, os usuérios economizam tempo ao buscar, com mais
facilidade, informacfes necessarias, dentre muitos bytes de contelddo. Além das informacdes
estarem centralizadas, elas sao atualizadas pelo administrador da rede.

No entanto, ndo é porque a intranet utiliza a mesma tecnologia web da

internet, que se pode considera-las sindnimas. A intranet ndo pode ser entendida como uma
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versdo corporativa da internet. Esta confuséo ainda ocorre, tanto no senso comum quanto na
linguagem coloquial; entretanto, a utilizacdo da intranet € completamente diferente da internet.
A intranet e a internet sdo espacos informacionais diferentes com objetivos diferenciados,
voltados para publicos também diferenciados. Enquanto a intranet € limitada, voltada
exclusivamente para o publico interno das organizacBes e com conexdes estabelecidas, as
quais permitem um acesso fechado pelos seus usudrios; a internet € ilimitada, ou seja, uma
rede de livre acesso a contetidos publicos voltada para um publico externo, que é abrangente e
diferenciado.

Saldanha (2002) indica algumas diferencas basicas entre intranet e internet ao
afirmar que as intranets séo filhas de corporagdes, que possuem cultura singular e ambiente
controlado; ja a “grande rede”, como o nome indica, ndo conhece fronteiras. O autor Lafrance
(2001) também contribui no sentido de indicar diferencas entre as duas midias, ao esclarecer
gue a intranet esta exclusivamente voltada para a administracdo interna da organizagéo,
enguanto a internet é uma interface da organizagdo com o mundo.

Em poucas palavras, intranet tem foco privado e internet tem foco publico. Um
departamento de vendas, por exemplo, teria acesso por meio da intranet a dados referentes a
marketing da empresa, inventarios e relatorios sobre produtos. De fato, a intranet destaca-se
como uma rede interna de comunica¢ao nas organizacdes que atua como uma comunidade de
usuarios definida e restrita, cujo contetido transmitido limita-se as necessidades de informacao
de sua propria comunidade de usuarios.

Apesar de completamente diferentes, é possivel fazer uma analogia entre
internet e intranet. Assim como disse Boland (2007) que considera a internet como uma
promessa de comunicacdo global interativa, criadora de comunidades; a intranet pode ser
entendida como uma promessa de uma comunicacdo interna interativa horizontalizada e
articuladora de comunidades dentro do publico interno, sejam essas comunidades com

diferentes objetivos, até mesmo de aprendizagem organizacional.
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Ao sintetizar os outros atributos dessa nova midia - intranet — que vao além
dos comunicacionais, ressalta-se seu grande potencial para facilitar a gestdo do conhecimento;
pois, permite criar, integrar, memorizar, difundir e partilhar o conhecimento empresarial a um
custo reduzido em relagéo a correio, telefonemas, documentacéo, etc. Além disso, evidencia-se
o fato de poder ser entendida como uma rede que torna os colaboradores mais produtivos a
medida que possibilita, de forma &gil e simples, o compartihamento de documentos e
informacdes corporativas. Esta produtividade é permitida pelo fato de a intranet centralizar
alguns dos sistemas corporativos. Da tela da intranet, é possivel acessar muitos dos sistemas
corporativos como, por exemplo, softwares de gestdo, controle de estoque e logistica,
financeiro, recursos humanos, e outros. Ela seria, portanto, a intermediaria entre usuarios e
sistemas corporativos.

De fato, a tendéncia é que cada vez mais informacdes e processos internos
das organizagbes sejam transportados para as intranets, com o0 objetivo de amenizar a
burocracia corporativa. O que antes estava disperso em manuais e aplicativos diversos, hoje se
encontra centralizado na intranet. Neste sentido, ela é percebida como uma midia com grande
potencial para facilitar o trabalho dos colaboradores, que contribui com tarefas essenciais para
0s negocios.

Para o Gartner Group (2005), o mercado de portais corporativos atingiu um
marca expressiva de 2,3 bilhdes de ddélares em 2005, o que a classificou entre um dos
mercados mais dindmicos da histéria de softwares corporativos. Se existe estimativa de que o
desenvolvimento da intranet chegara a ser o dobro do crescimento que a internet experimentou
nesses Ultimos dois anos (URRUTIA, 1999b). Se isso ndo bastasse, as intranets sédo sempre
lembradas, ainda segundo o Gartner Group (2005), entre os gerentes de Tecnologia da
Informacdo como um das dez tecnologias prioritarias para investimentos.

Pode-se perceber, portanto, que hoje a implantacdo de uma estratégia

moderna de comunicacao interna pelas organizagdes ndo deixa de incorporar a intranet como
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um canal de comunicagdo significativo. A melhoria dos fluxos de comunicagdo nas
organizacles, possibilitada pela intranet, as tornam mais dinamicas e atuantes. E a tecnologia
da informacdo — traduzida na intranet - s6 vem a somar, contribuindo para facilitar as
informacdes dentro das organizacdes. Compartilhando desta idéia, Sandi (2004) afirma que a
implantacdo de uma estratégia moderna de comunicagao interna incorpora a intranet como um
canal significativo, que vem responder ao “mercado interno de informag&o” que constituem as
organizacoes.

As informacdes sdo vitais para o cotidiano, a sobrevivéncia, a perenidade e a
rentabilidade e competitividade da empresa quando estdo plenamente integradas a seus
processos de gestéo, racionalizando procedimentos e auxiliando agfes e decisfes (REZENDE;
ABREU, 2006, p.175). De posse das informacdes necessarias e atualizadas, a empresa pode
implementar imediatamente a realizacdo estratégica de seus objetivos e reconhecer, com maior
facilidade, a necessidade de modificad-los quando se tornarem ineficazes (McGEE; PRUSAK,
1998). Quando as comunicac¢des fluem por todos os setores da organizagéo, a flexibilidade das
mesmas aumenta consideravelmente.

Evidencia-se aqui a validade de uma comunicagdo integrada dentro das
organizacfes, mais especificamente o uso apropriado da intranet. O uso inapropriado dos
recursos tecnolégicos no ambiente corporativo interfere negativamente na rotina de trabalho.
Disponibilizar a mesma informag&o para o mesmo publico em diferentes canais é, no minimo,
duplicidade de esforco. Enviar por e-mail uma mesma informacdo que esta disponivel na
intranet, para aqueles usuarios que de fato tém acesso a intranet, s6 vem a dificultar a formacao
de cultura dos usuarios em trabalhar com esta nova midia (SANDI, 2003).

Outra questdo importante é o fato de ndo se saber ainda se os meios
eletrdnicos substituirdo os meios tradicionais. Entretanto, defende-se a complementacéo de um
ao outro; até porque, ndo se pode esquecer o potencial comunicativo do didlogo, da

comunicacgédo face a face. Levy (1999) ja alertou que as relacdes virtuais ndo substituem os
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7

encontros fisicos. Segundo o autor (1999, p. 129), “é um erro considerar as relacfes entre
antigos e novos dispositivos de comunica¢do em termos de substituicao”.

E evidente que as comunicacdes eletrnicas revolucionaram a comunicagao.
Aquele ambiente de trabalho caracterizado por reunides, fotocépias, telefone e correio foi
transformado para um ambiente de mensagens gravadas, e-mails, videoconferéncias, internet e
intranet. No entanto, ndo se devem esquecer as limitagcdes destas midias eletrbnicos e digitais.
O correio eletrénico, por exemplo, ndo proporciona uma comunicacdo ndo verbal capaz de
transmitir emocgdes, tipica do didlogo presencial ou até mesmo de uma conversada mediada por
um telefone. Diante disso, muitas vezes o conteddo da comunicacgéo eletrénica € mais incisivo e
critico, pois quando é formatado os individuos nao interagem entre si, mas interagem com
maquinas.

Pitassi (2002) alerta que uma possivel substituicdo dos meios tradicionais
pelos eletrbnicos poderia gerar dominagdo. Segundo o autor, quando o consenso obtido na
comunicacéo € substituido pela racionalidade técnica, a validacdo do conhecimento é retirada
do grupo social e passa a prevalecer uma linguagem técnica unidirecional, especializada e
precisa. Consequentemente, as questfes praticas da vida organizacional sdo transformadas em
guestdes técnicas, e a tecnologia, entdo, passa a ser um meio de controle.

No, entanto, é evidente que as tecnologias de informacdo e comunicagao
complementam — e ndo substituem — o processo de comunicagdo ja existente. Reduzir a
comunicacdo humana a uma simples transmissdo de informacdo objetiva, como é feito
freqlientemente nas organizacdes, € suprimir toda a questdo do sentido e das significacBes
(CHANLAT, 1992). Dai a impossibilidade de desconsiderar a potencialidade comunicativa do
didlogo, por exemplo.

Novamente, destaca-se Gislaine Rossetti que, em entrevista a Revista

Comunicacao 360 graus (2007), alerta que os novos recursos digitais agregam valor as midias
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impressas (tradicionais), que ndo devem ser substituidas, apenas aprimoradas e adequadas ao
novo perfil de comunicacéo que a sociedade exige.

Isso certamente corrobora com a afirmacéo de Boland (2007) que define que
o0 virtual ndo substitui o real, mas |he oferece apenas uma nova dimenséo, ou melhor, o que se
convencionou chamar de espaco virtual. O espaco virtual de comunicagdes ndo substitui o
espaco de comunicacdes tradicionais, reais.

Na mesma linha de pensamento, Lucia Santaella (2007), em entrevista
também a Revista Comunicacdo 360 graus, esclarece que as redes de computadores
fortalecem as relagdes, funcionando, ao lado de todos os canais precedentes de informacao,
muito mais como adi¢do do que subtracdo. Compartilhando das palavras de Santaella (2007),
0s canais de comunicacdo de comunicacgédo eletrénicos e/ou digitais ndo substituem os canais
tradicionais; ao contrario, os complementam.

As autoras Lipnack; Satmps (1992, p.145) concordam com esta perspectiva,
ao afirmarem que “a participagdo em networks eletrbnicos € mais bem-sucedida quando
combinada com reunifes face a face periddicas”. Se as reunides ao vivo enriquecem 0s
intercambios on-line, as conferéncias por computador garantem a continuidade e o contato que
as reunides ndo podem oferecer.

A propgésito, Garcia (1998, p.239) critica essa sobrevalorizacdo dos canais de
comunicagdo, em detrimento da comunicacdo propriamente dita. A autora relata que “o acesso
a informacdo por meio dos veiculos de comunicacdo, por importantes servicos que possam
prestar, ndo ha de suprir nunca o debate de idéias, que normalmente dependera de uma
comunicagéo interna face a face”. Nesta mesma linha de pensamento, Mayo (apud NASSAR,
2005) revela que é no momento do didlogo que ha a entrada e o forte desenvolvimento das

publicacdes internas empresariais e das reunides de treinamentos voltadas para as questbes de

trabalho.
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Com efeito, € possivel visualizar a relagdo existente entre a intranet e a
comunicacéo face a face. E certo que a intranet nunca substituira os encontros face a face nem
destronaré o telefone em ambito organizacional; porém, constituira uma passagem que, se nao
obrigatéria ao menos (Util, influenciard as maneiras de comunicar, decidir e organizar dos
individuos (LAFRANCE, 2001). E assertivo também que além de a comunicagéo face a face ser
complementar a intranet, ela facilita a implantacéo desta midia. As redes interpessoais podem
contribuir no sentido de facilitar a sensibilizagcdo dos colaboradores quanto a validade da
intranet, principalmente quando representadas por lideres de opinido. Esses lideres ndo séo
necessariamente profissionais em posicdo de lideranca formal, mas também os lideres
informais, que tém grande capacidade de influenciar as atitudes e comportamentos de seus
colegas, inclusive quanto as inovagdes propostas pelas tecnologias.

Ainda no que se refere ao didlogo e meios de comunicacao eletrénicos,
Drucker (2001) alerta que muitas organiza¢bes ja4 ndo utilizam mais as tecnologias de
informacdo e comunicacdo apenas para acelerar o que sempre fizeram antes. Os desafios em
ambito empresarial evidenciam as limitacdes de uma mera veiculagéo de dados, exigindo entédo
a conversdo de dados em informagéo para que se viabilize a geracdo de conhecimento, que é
facilitado quando existe a comunicacdo propriamente dita, ou seja, quando o diadlogo se faz
presente. Segundo o autor, essa conversdo de dados em informacéo pelas organizacbes
transforma seus processos decisoOrios, suas estruturas gerenciais e até mesmo as formas de
execucdo do trabalho. Evidencia-se, portanto, a validade de decodificar, organizar e
contextualizar os dados para que eles tornem-se informagédo e essa, por sua vez, facilite o
conhecimento. Este processo €, sem duvida, facilitado com o apoio das tecnologias e da
comunicacéo face a face.

Reforcar a complementaridade dos novos meios de comunicacéo tradicional e
a comunicacdo face a face aos meios eletrbnicos e/ou digitais ndo significa ofuscar a

importancia desses meios de comunicagdo, como a intranet, por exemplo. Nesta perspectiva de
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meios de comunicacdo eletrbnicos e/ou digitais nas organizacfes, a utilizacdo da intranet
cresce em ritmo acelerado, ja que aquelas fazem dela uma auténtica ferramenta de negdcios,
uma vez que contribui para a partilha do conhecimento, gestdo de projetos, or¢camentos
internos, noticias, e legislacdo. De fato, ela altera ndo somente os fluxos comunicativos
referentes a comunicacao interna, como também influencia as rotinas de producéo.

Ao falar em veiculos de comunicacéo, lembrando de politicas publicas de
comunicacédo, ha que se dizer que muitas vezes a comunicacgéo € vista de forma instrumental,
apenas pela perspectiva do uso das técnicas e dos meios, pelos quais se imagina que transitem
mensagens dotadas de poder. Thompson (1995) alerta que embora, hoje, a comunicacéo ainda
nao seja entendida em termos de politicas publicas, exige-se uma nova e mais adequada
sistematizacdo conceitual da comunicacéo, sobretudo aquela praticada a partir de instituicbes
estatais; sem, contudo, uma apreensao instrumental — funcionalista de seus processos e sem
gue os espacos discursivos, surgidos a partir das redes de interacdo de carater mediado ou
face a face, sejam admitidos ou tratados como meros entornos do sistema estatal.

Thompson (1995) evidencia, portanto, uma grande preocupacao de entender a
comunicagdo como uma politica puablica; o que, segundo ele, serd viavel se as instituicées
estatais priorizarem a comunicacdo mediada ou o didlogo. Dai entender, a recusa deste estudo
diante da idéia de substituicdo da comunicacéo face-a-face pelos meios eletrdnicos.

Diante do exposto, fundamentando-nos nos diferentes autores apresentados e
comentados, expde-se uma sintese das vantagens e desvantagens da intranet, o que se
encontra devidamente representado nos Quadros 10 e 11, em que sao registradas as principais
vantagens e desvantagens do uso da intranet como midia de comunicacdo interna nas

organizacoes.
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Vantagens da Intranet

= Comunicac¢é@o em tempo real e independente do espaco fisico.

= M&o dupla da comunicagéo, por meio da pluridimensionalidade do repasse das informacgdes.

= Ampla disseminacao de informacdes.

= Boa relagéo custo beneficio.
Ex: diminuigdo de custos com papel e deslocamento de pessoas.

=Valorizag8o de aspectos culturais referentes & sociedade da informacéo: flexibilidade, rapidez,
simplicidade e atualizag&o.

= Requer um novo esfor¢co das pessoas para a interpretacdo das informagdes disponibilizadas, uma
vez que a comunicacdo ndo linear torna as pessoas mais participativas, cedendo espaco as
atitudes pré-ativas na busca por informacgoes.

=*Um meio de comunicacdo que se consolida como uma plataforma Unica de trabalho,
disponibilizando aplicativos e ferramentas de colaboragdo para a realizacdo das atividades
cotidianas.

= Gerencia informagdes de modo a integrar diferentes unidades organizacionais, ao publicar
informacgdes e documentos que foram produzidos de forma descentralizada (noticias das unidades
organizacionais, missdo, normas, etc).

=Favorece o incremento da produtividade da organizacdo ao disponibilizar informacdes e
documentos corporativos confiaveis, de forma simples e agil.

= Sua tecnologia permite reunir, transportar e transmitir informagcées com o minimo de intervencéo
humana, o que indica facilidade para a area de comunicagao interna.

= Aumenta o fluxo de informagcfes em ambito interno da organizagdo, 0 que ameniza a burocracia
corporativa.

= Facilita a gestdo do conhecimento, pois permite criar, integrar, memorizar e difundir o conhecimento
empresarial a um custo reduzido em relagao aos correios, telefonemas e, documentacéo.

= Facilidade de uso, uma vez que a tecnologia web, j& conhecida por muitas pessoas, pode oferecer
uma interface amigavel.

Quadro 10: Vantagens da Intranet
Fonte: Crédito da pesquisadora

Apesar de ser extensa a lista das vantagens da intranets, ndo é possivel

deixar de identificar também algumas de suas desvantagens mais significativas. Sao elas:

Desvantagens da Intranet

= Acesso vinculado a presenca de um computador.

= Grande possibilidade de haver resisténcia pelas pessoas.

= Usuarios devem ter um certo grau de controle técnico-instrumental com a intranet, de forma que
possam trabalhar com ela.

= Apresenta riscos de sobrecarga de informacdes.

Ex: combinag&o de correio eletrénico e intranet gera duplicidade de informacdes.
= Possibilidade de haver anarquia de informagdes.

Ex: diferentes unidades organizacionais dentro da mesma organizagdo constituem suas proprias
intranets, com informac¢des da empresa como um todo, anulando o propésito de uma rede
comum.
= Sua implantacdo exige uma adaptagdo da intranet a cultura organizacional, da mesma forma que

€ imprescindivel uma preparagdo da organizagcdo para seu uso (sensibilizagcdo, planejamento,

capacitacéo, etc).
= Apresenta riscos a seguranca da informagéo.
Ex: difusdo indevida de informag¢8es confidenciais ou reservadas as pessoas inapropriadas.

Quadro 11: Desvantagens da Intranet
Fonte: Crédito da pesquisadora
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Vale esclarecer que as desvantagens da intranet ndo diminuem seu potencial
como meio de comunicacdo interna nas organizacfes; apenas evidencia que ndo se pode
“endeusa-la”. A propésito, o processo de implantacdo da intranet é delicado e deve ser

analisado com cautela, no sentido de evitar muitas das possiveis desvantagens desta midia.

4.1 Implantacao da intranet nas organizacdes

Conforme a ultima pesquisa desenvolvida pela Associacdo Brasileira de
Comunicacao Empresarial (ABERJE) quanto & comunicacgdo interna, em 2005, a comunicacao
digital se destaca. Quanto aos veiculos de comunicagdo interna, o tradicional jornal impresso
esta perdendo forca e importancia para a intranet, que € considerado o principal meio de
comunicacdo com os colaboradores, por 31,6% dos pesquisados. A pesquisa de 2005 aponta o
salto da valorizacdo da intranet como midia: na Ultima pesquisa, realizada em 2002, a intranet
era considerada como o principal canal de comunicacdo com os colaboradores por apenas 18%
das organizacgdes pesquisadas, perdendo para o jornal impresso e revista interna. De fato, em
2000, Teixeira (2000) j4 anunciava que embora as intranets tenham surgido nas organizacdes
de forma timida e departamental, elas vém se transformando num dos principais veiculos de
comunicacéo e de distribuicdo de servigos.

Apesar de a intranet apresentar maior valorizacdo quando comparada ao
jornal impresso, a realidade do uso das midias para comunicacado interna ainda € um pouco
diferente. A intranet, que é apontada como a midia mais usada para a comunicacgéo interna por
60,7% das organizagbes pesquisadas, perde para um meio de comunicacdo tradicional — o
jornal mural, apresentado como midia mais usada por 70,1% dos pesquisados.

Uma vez que a intranet seja um auténtico meio de comunicacao que envolve
toda a rede de relacionamentos da empresa, impactando as pessoas que dela fazem parte; é

preciso considerar a necessidade de conducdo da disseminacdo da informacdo via intranet



120

como amplo projeto de comunicagcdo, a comegar pelo seu lancamento. A implantacdo da
intranet deve ser percebida como uma ag¢do de comunicacdo, com 0 objetivo de estimular o
interesse dos colaboradores/usudrios pelo acesso a esta nova midia. A intranet deve ser
entendida como um produto que deve se adequar as necessidades de seus usuarios. Assim
sendo, deve-se estudar o publico-alvo, observa-lo no seu ambiente de trabalho, estudar suas
necessidades e expectativas; considerando ainda as particularidades deste puablico. O
acompanhamento desta nova midia também é fundamental. Para este monitoramento, é
indicada uma pesquisa de satisfagdo quanto ao uso e as informacg8es disponiveis na intranet.

Trata-se, portanto, de um plano de comunicacdo para a implantacdo da
intranet. Um forte aliado das etapas que compdem o caminho até a implantacéo da intranet em
gualquer organizacao, independente do porte e o segmento de atuacdo (VIBERTI, 2005). O
autor relata que ja esteve envolvido em projetos de portais corporativos que se preocuparam
muito com a agéo promocional do langamento da intranet, mas n&o se atentaram para munir 0s
colaboradores com informacdes suficientes de modo a sensibiliza-los, conquistando seu
comprometimento com esta nova midia, que auxilia tanto a comunicacao interna como o préprio
trabalho. O resultado deste trabalho superficial — de informar, mas nao formar os colaboradores
para esse novo suporte nos negocios - foi um total desinteresse dos colaboradores pela
intranet, poucos meses apoés seu langcamento.

Diante de suas experiéncias, Viberti (2005) afirma que a implantacdo de uma
intranet deve implicar no minimo trés grandes etapas da fase de planejamento: sensibilizacao,
diagnostico e planejamento evolutivo, propriamente dito. A etapa de sensibilizacdo refere-se a
apresentacdo do que € a intranet e como ela podera ser Util nas atividades dos colaboradores e
nos negoécios da organizacéo. Trata-se de formar, e ndo apenas informar. Na etapa seguinte, 0
diagnéstico, € o momento de avaliar as percepcfes dos usuarios quanto a intranet, agora ja
implementada. E, por fim, o planejamento evolutivo é o acompanhamento da intranet no que se

refere a informar e formar os colaboradores, ou seja, orientar sobre seus propésitos e reforcar
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conceitos, sempre que necessario. Desta forma, o plano de comunicacdo deixa de ser uma
tarefa acessoria para ser um elemento chave para o sucesso do projeto.

Nota-se, portanto, que o adequado € que o desenvolvimento da intranet seja
gradual e que, a medida que seja incorporada no cotidiano dos colaboradores, evidenciem-se
sugestdes e criticas construtivas para sua melhor adequacao a realidade organizacional da qual
faz parte. Conforme Lafrance (2001), as possiveis vantagens da intranet somente seréo
realidade se sua implantacdo foi acompanhada de uma reorganizacao de certos métodos de
trabalho, inclusive da organizagdo como um todo.

Entende-se, portanto, que considerar a intranet como um amplo projeto de
comunicagdo nado significa que ela deva ser um espaco cadtico de oferta e troca de
informac®es; pelo contrério, corresponde a necessidade da intranet ser um meio que viabilize o
compartilhamento de informacfes e conhecimentos referentes a organizacdo, assim como um
canal que possibilite a consolidacédo do relacionamento entre os colaboradores. Ai se encontra

uma reflexao:

Profissionais de comunicacdo devem ndo s6 acompanhar a evolucdo das
midias e das tecnologias inovadoras, como também sair da passividade para a
administracdo ativa do processo comunicacional, posicionando-se como um
estrategista e nao apenas como mero reprodutor de recados da organizacéo
(KUNSCH, 1997, p.146).

Vale lembrar que esse projeto ndo deve ser apenas responsabilidade do setor
de comunicacédo organizacional e da area tecnoldgica, mas também da empresa como um todo;
de forma a potencializar e otimizar a comunicagdo interna. Trata-se de uma responsabilidade
organizacional, na qual a alta administragdo tem participacdo decisiva. A aprovacao,
participacdo na administracdo em conjunto com os profissionais responsaveis e, inclusive, apoio
da diretoria sdo fundamentais para o desenvolvimento desta nova midia.

Encontramos, ainda, na visdo de Gislaine Rossetti, diretora de Comunicacéo

da Basf para a América do Sul em entrevista a revista Comunicagéo 360 graus (2007), que o
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grande desafio é contar com 0 apoio da alta administracdo no momento da implantacdo das
ferramentas, bem como ter consciéncia da lentidao do processo, pois ele requer uma mudanca
cultural na forma de se comunicar e de se relacionar. Percebe-se, portanto, que nessa estreita
relacdo, os profissionais da area tecnolégica e de comunicacdo devem ndo apenas permitir,
mas incentivar a participagéo da alta administracdo da empresa. Essa é uma forma de facilitar o
envolvimento de todos neste processo de mudanca. Todos devem estar, portanto, estimulados
e capacitados a trabalhar com a intranet.

O estimulo dos usuérios em relacéo a intranet dependera das estratégias de
comunicacdo da organizacao que, por sua vez, deverdo ser aprovadas pela diretoria. Um bom
exemplo é a personalizagcdo da intranet, cuja contribuicdo € vir contra a sobrecarga
informacional, tdo comum na sociedade e nas organizagbes. A personalizacdo da intranet
permite tratar os usuarios de maneira individualizada, disponibilizando informacdes
selecionadas e alinhadas com os objetivos e interesses do usuério, do setor e da empresa. A
implementacéo desta estratégia pode ser baseada em mecanismos mais simples, no perfil do
usuario, ou em mecanismos mais complexos e integrados, que terdo capacidade de mapear
dinamicamente interesses individuais, baseado no histérico de uso da intranet e na evolucao
das curvas de aprendizagem.

Bueno (2003 p. 60) acredita no potencial comunicativo das intranets, e alerta

que:

[...] é preciso dotar as intranets de um carater estratégico que as encaminhe
para seu objetivo maior: criar condi¢bes para uma moderna gestdo do
conhecimento, abrindo espag¢o para uma convivéncia que agregue valor ao
processo de comunicagdo, reunindo espiritos e mente em prol do
desenvolvimento organizacional.

Tais estratégias configuram-se como um desafio para os profissionais de

comunicagdo, agora preocupados com o0s resultados decorrentes deste novo meio de
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comunicagdo, que promovem alteragbes comportamentais nos colaboradores de forma a
influenciar a cultura organizacional.

Em resumo, o resultado final da tecnologia da informagédo ser4 uma maior
produtividade e eficacia organizacional. Entretanto, conforme as tecnologias emergentes vao
sendo introduzidas, veremos outras mudancas importantes. Toda estrutura da organizacado
podera ser modificada. (TAPSCOTT, 1997). Pode-se perceber a existéncia de resisténcia, na

maioria das vezes.

4.2 Resisténcia a implantagao da intranet

A implantagéo de tecnologias em ambito organizacional implica um processo
de mudanca: novas idéias, novas formas de trabalho e de relacionamento e,
conseqglentemente, incertezas dos individuos em relagcao a este novo momento. H4, portanto,
um processo de adaptacdo das pessoas em relacédo as tecnologias, que segundo Rogers (1983
apud LAFRANCE, 2001), pode ser classificado em quatro etapas. Sao elas: em um primeiro
momento, h& a etapa de conhecimento. E o periodo em que as pessoas estdo expostas as
inovacles e, a partir dai, comecam a compreender seu funcionamento. Nota-se que a
resisténcia dos individuos pode impactar o processo de adaptacdo desde este primeiro
momento. Em seguida, ha as atividades concretas dos individuos para se adaptar ou negarem
as inovacdes. Logo depois, alguns individuos passam a utilizar essas inovacbes no seu
cotidiano, as vezes até mesmo de modo sistematico. Em um quarto e Gltimo momento, os
individuos reforgcam sua decisdo em adotar ou ndo a inovacao.

Nesta perspectiva de mudanca, entende-se que a implantacdo de uma intranet
provoque mudancas na gestdo da organizacdo, a medida que cria um clima participativo na
acao gerencial, integrando colaboradores. Como comentado anteriormente, a intranet gera uma

nova dindmica nos fluxos de informag&o, no ambito interno das organizagdes, que implica a
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necessidade de inovacdo da empresa. Pelo fato de ser uma nova midia, sua implantacédo e
manutencdo demandam muitos estudos para que seja possivel agir de forma adequada a
realidade organizacional.

As tecnologias emergentes instrumentalizam novas formas de relacionamento,
gue merecem atencdo diante de seu potencial influenciador na cultura organizacional. A
intranet, por exemplo, é facilitadora das relagdes entre os publicos, mas sua implantacdo
necessita de estudos e estratégias que contemplem a cultura organizacional. E preciso adequéa-
la ao perfil da organizacdo e, principalmente, as suas necessidades comunicativas. Sem
pesquisa prévia, a implantacdo de tecnologias de informacdo e comunicagéo inovadoras pode
invalidar iniciativas de interagdo com os publicos.

Ainda hoje as mudancgas organizacionais sofrem resisténcias das pessoas
nelas envolvidas, por inUmeros motivos, tais como: desconfianga do novo cenario, medo das
inovacoes, o receio de falta de capacidade para ndo acompanhar essas mudancas, dentre
outros. Com a implantacdo da intranet, esta vivéncia ndo € diferente. Sua insercdo implica uma
série de questBes — particulares ou ndo a realidade de cada organizagdo — que vém sendo
superadas aos poucos.

Os grandes beneficios que as tecnologias de informacdo e comunicacao,
como a intranet, trazem as organizacdes ainda ndo sdo motivos para a reducdo das
resisténcias geradas. De fato, a inser¢cdo de meio de comunicacédo eletrénicos e/ou digitais em
um ambiente dominado por meios de comunicacao tradicionais ndo é uma mudanca tranquila.
Romper com uma tradicdo consolidada de canal de comunicagéo, viabilizada pelos veiculos
tradicionais, encontra resisténcias dos colaboradores por varios motivos como, por exemplo, o
desconhecimento do uso das ferramentas digitais. Pelo fato de a intranet trazer consigo
algumas demandas de conhecimento, as pessoas tém receio de ndo saber acessa-la. Esse
problema pode ser amenizado com a aproximacdo entre a area tecnoldgica e usuarios. De

acordo com Benett (1997, p.215), “o desenvolvimento de um sistema de informacéo deve
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envolver seus usuarios desde o inicio, de modo a diminuir a lacuna entre o projeto do software
e as necessidades da empresa”.

Além disso, o fato de a intranet permitir que as organizagdes economizem
postos de trabalho, o que é percebido em um primeiro momento como benéfico, significa que
necessariamente elas terdo que suprimi-los, o que podera implicar em demissées. Da mesma
forma que se a intranet acelera o fluxo de informagfes dentro das organizacoes, teoricamente
0s colaboradores teriam mais tempo para fazer o mesmo trabalho; ndo é o que acontece: o
ritmo do trabalho passa a ser mais veloz e os colaboradores devem adequar-se.

Aliada ao desconhecimento desta nova midia e suas demais implicagcbes nao
exclusivamente positivas esta, portanto, também o receio da mudanc¢a nos processos internos
de comunicacdo. Este € o cenario de resisténcias que as intranets encontram no ambito interno
das organizactes. As dificuldades com o rompimento daquilo que é familiar aos individuos,
presente no processo de implantagdo da intranet, condicionam muitos limites e a propria
disposicao lenta dos colaboradores para fazer uso da mesma (SANDI, 2003).

As resisténcias podem ter outros motivos, ndo tdo complexos como as
implicagbes de uma mudanca de cultura, mas por uma questdo de comodidade. Quando a
mesma informacdo esta disponibilizada na intranet e no correio eletrdnico, geralmente ha a
preferéncia pelo e-mail, pois € mais cémodo e oferece maior facilidade de acesso, quando
comparado a buscar esse mesmo conteddo na intranet. Esta duplicidade de informacdes
direcionadas a um unico publico deve chamar a atencdo dos profissionais de comunicacao que
desejem estabelecer uma comunicacgéo integrada. A intranet € um canal que redne, de forma
organizada, muitas informacdes; entretanto, esta grande quantidade de informacgdes — que pode
favorecé-la no sentido de centralizar informacdes pertinentes ao ambito interno da empresa -
também pode afastar as pessoas que nao se dispdem a entendé-la.

Acredita-se que o0s apontamentos de Castells (2001) em relacdo as

resisténcias a internet podem ser estendidos a intranet. O autor defende que a razdo de haver
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resisténcias as tecnologias ndo reside em seu processo de criagdo e desenvolvimento dentro
das organizagdes, mas sim no fato de as tecnologias estarem vinculadas a globalizacdo como
uma nova ordem econdmica, social e tecnoldgica. Portanto, a resisténcia dos individuos aos
instrumentos tecnoldgicos decorre de suas resisténcias ao préprio processo de globalizacao. De
fato, a globalizacdo pode gerar inseguranga em determinadas pessoas em fungdo da mudanca
nas condi¢Bes de trabalho. Estes receios em relacdo a globalizagdo também devem ser
trabalhados no momento de implantagcdo das tecnologias de informacdo e comunicacao
inovadoras.

Diante do delicado processo de implantacdo de tecnologias de informacéo e
comunicagdo — como, por exemplo, da intranet — evidencia-se a necessidade de uma mudanca
de cultura e a transposicdo para novos paradigmas, individuais e institucionais. A cultura
organizacional e social ndo deixa de ser uma variavel critica nesse momento, pois gera
pressuposicdes, expectativas, valores e normas sob as quais as pessoas operam nhas
organizacfGes. Assim sendo, obter sucesso neste ambiente de implementacdo de tecnologias
pode ser a chave para éxito do projeto (BATISTA, 2003). O momento de implantacdo da
intranet é, portanto, uma fase crucial para o sucesso da mesma.

Ha que se considerar, ainda, que o investimento em tecnologias pelas
organizacbes € compensatorio quando elas sdo sobrepostas aos fatores humanos, aos
conhecimentos dos profissionais. A integragcdo organizacional é um desafio que ndo compete
somente as tecnologias. Elas podem até contribuir, mas esse € um desafio também da
comunicacgdo. A intranet, por exemplo, € um meio facilitador — e ndo determinante — nos
processos de comunicagdo e gestdo da informacdo e conhecimento. As pessoas precisam
interagir umas com as outras para que haja difusdo de informacdes e conhecimento. A intranet
facilita a comunicacdo no sentido de ser um suporte para os relacionamentos, gestdo da
infformacdo e conhecimento organizacional, mas isso ndo significa dizer que ela seja a

responsavel.



127

Conforme Fronckowiak (1998), a intranet somente poderd alcancar seu
potencial pleno se a estrutura da organizacdo for compativel com o método de objetivos
compartilhados e com o trabalho em grupo que a intranet é capaz de proporcionar. Isso implica
em dizer que a organizacdo deva trabalhar bem com o fluxo horizontal de comunicacéo para
gue a intranet proporcione toda sua potencialidade comunicativa a organizacdo. Considerando
gue a intranet contribui para o compartilhamento de informacdes de forma muito mais rapida do
gue anteriormente, facilitando a tomada de decisdes; quando a organizacao € receptiva quanto
ao trabalho em grupo e a capacidade dos colaboradores de tomarem suas proprias decisdes a
partir do compartilhamento de informac¢Bes proporcionado pela intranet, entdo o projeto de
intranet serd adequado a essa organizacao.

De fato, a tecnologia ndo é uma aplicagdo pura da ciéncia, uma vez que é
influenciada por relacionamentos sociais, culturais, econémicos e técnicos que precedem sua
existéncia e também colaboram na forma como esta tecnologia ira ser desempenhada na
organizacdo. (MOURA, 2004, p.14). Ao esclarecer esta questdo de uma forma bem direta,
Lafrance (2001) afirma que adequar a intranet a cultura organizacional implica, as vezes, em
uma revisdo do modo de funcionamento da organizacdo. Assim sendo, se as mudangas nao
precederem a chegada da intranet, sua implementacgéo as provocara.

Lafrance (2001), que é contra o determinismo tecnolégico, defende que a
intranet deva ser construida socialmente, de modo a adaptar as caracteristicas desta nova
tecnologia as configuracdes de poder, de cultura, enfim, da organizacdo. Caso contrario, a
intranet pode ser percebida como um instrumento de controle ou mesmo como uma potencial
ameaca a organizacao. O autor afirma que para assegurar 0 éxito da intranet, deve-se adaptar
a intranet a cultura organizacional. Dessa maneira, ndo se corre o0 risco de desenvolver
tecnologias inadequadas ou pouco pertinentes a realidade organizacional.

Diante do potencial comunicativo e inovador da intranet nas organizacdes,

aponta-se a validade de uma andlise critica quanto as implicacdes desta midia emergente na
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cultura das organizagbes que nelas investem. Para tanto, optou-se por realizar um estudo de
caso envolvendo a comunicacdo interna mediada pela intranet na Petrobras, com o intuito de

pesquisar essa tematica junto a uma realidade brasileira.
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5 ESTUDO DE CASO: O USO DA INTRANET NA COMUNICACAO INTERNA DA UNIDADE

DE SERVICOS COMPARTILHADOS DA PETROBRAS

A proposta metodoldgica desta pesquisa centrou-se em ampliar o nivel de
conhecimento a respeito de questdes que envolvem tecnologias da informagdo e da
comunicagdo e organizacdes contemporaneas, tornando possivel a compreensao da relagéo
entre as mesmas na sociedade da informacéo. Para tanto, foi necessario especificar qual
tecnologia seria o foco de atencdo da pesquisa. Optou-se pela intranet, tendo em vista sua
representatividade na comunicacao interna de muitas organizacées na atualidade.

A principio, foi fundamental a realizacdo de uma extensa revisdo bibliografica
acerca das teorias referentes as tecnologias de comunicacdo e a cultura organizacional,
buscando-se a construgdo uma base tedrica de sustentacédo ao estudo. Aliado a este referencial
tedrico do tema, procedeu-se ao desenvolvimento do estudo de caso tendo como universo a
intranet da Petrobras. Vale informar que se trata de uma grande organizacdo do Brasil que
confiou, desde 1995, nas ferramentas tecnoldgicas da comunicagdo - intranet — e na
flexibilidade de seus colaboradores face a adogéo dessas tecnologias.

A opcéao por um estudo de caso justifica-se pelo fato de ser uma investigacéo
empirica que investiga um fenébmeno no seu ambiente natural, em que mudltiplas fontes de
evidéncia séo usadas (YIN, 1994 apud COUTINHO; CHAVES, 2002). Em se tratando de um
estudo de caso, busca-se estudar a comunicacéo interna mediada pela intranet na Petrobras.
Certamente, que cada caso € Unico em certos aspectos e comuns em outros, 0 que nao nos
permite uma generalizagdo. No entanto, os resultados obtidos com o referido estudo poderéao
servir como parametros as investigacdes futuras e a melhoria nas condutas de gestdo da
infformacdo para a comunicacdo organizacional interna. Se na investigacdo quantitativa

comecamos pelas hip6teses, sendo elas os inputs da investigacdo; no estudo de caso,
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acabamos com as hipéteses, elas sdo o0s outputs da investigacdo (PUNCH, 1998 apud
COUTINHO; CHAVES, 2002).

A validade de tal proposta metodoldgica refere-se ao potencial da pesquisa
gualitativa para responder questbes particulares, que exijam um nivel de realidade que nao
pode ser quantificado. Neste contexto, deve-se considerar a referéncia de Yin (2001, p.35), em
relacéo ao estudo de caso como estratégia de pesquisa, pois esse representa “uma maneira de
se investigar um tépico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados”.
Conforme Yin, (2001, p.32), “o estudo de caso investiga um fenbmeno contemporaneo dentro
de seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”.

A fim de avaliar criteriosamente as implicacdes da intranet nos processos de
comunicacdo interna, fez-se um recorte na organizacdo pesquisada, considerando-se sua
grandiosidade, principalmente em termos de pessoas que nela atuam profissionalmente:
aproximadamente 50.207 colaboradores préprios, distribuidas em 6 Diretorias, localizadas em
diferentes estados brasileiros, segundo dados atualizados em dezembro de 2007. Se
considerdssemos as subsididrias e as unidades internacionais, totalizariam 68.931
colaboradores proprios. Observa-se que o recorte da pesquisa é também em decorréncia, da
impossibilidade de concluir a pesquisa em tempo habil, tendo em vista a necessidade do
cumprimento de cronograma junto ao Programa de Pés-Graduagdo em Comunicacdo da FAAC-
UNESP-Bauru para o término dos estudos e apresentacéo final desta dissertacdo de mestrado.

Além disso, outro fator foi considerado de importancia e decisivo — o fato da
proximidade da pesquisadora com a unidade onde atua profissionalmente junto a empresa e,
portanto, apresentando facilidades de acesso — uma, dentre quatro das Regionais da Unidade
Servicos Compartilhados, que estd inserida na Diretoria de Servicos da Petrobras. Trata-se de

uma Regional localizada no Estado do Rio de Janeiro, em Macaé. Para melhor visualizacao,
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segue organograma da Petrobras, com destaque para a Unidade Servicos Compartilhados,

selecionada para o desenvolvimento da pesquisa:

—

Figura 4: Organograma da Petrobras
Fonte: Intranet da Petrobras (2008)

A Area de Exploragdo e Producdo de petroleo vem crescendo
significativamente, ampliando-se para parceiros internacionais, o que deu origem a Area
Internacional. Outra area que acompanha a exploracdo e producdo de petréleo é o
Abastecimento, referente ao refino do petréleo, permitindo a conversao para derivados de alto
valor agregado.

Entendida como uma empresa de energia, a Petrobras ndo se restringe a area

de Exploracdo e Producéo de petréleo. Pelo contrario, tem uma diretoria especifica para Gés e
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Energia, responsavel pela busca por energias renovaveis, investindo em conservacdo de
energia e energia renovavel, como forma de agregar valor aos seus negécios. Assim sendo,
cresce a area de Gas e Energia, uma vez que o gas natural € um combustivel limpo, um
produto sem restricdes ambientais e que reduz significativamente os indices de poluicdo. E,
para o funcionamento da dindmica organizacional de todas essas areas da Petrobras,
traduzidas em diretorias, faz-se necessaria a existéncia de outras areas de apoio, tais como a
diretoria Financeira e a de Servicos.

Embora seja um pouco dificil observar as mudancas organizacionais
provocadas pela intranet, pois muitas delas séo sutis, seja do ponto de vista da circulacdo da
informacdo ou do relacionamento entre a forca de trabalho, a pesquisa teve como objetivo
identificar os aspectos da cultura organizacional e do comportamento dos colaboradores em
face a adocdo da intranet como uma midia emergente na comunicacdo organizacional
contemporanea.

Ao analisar os métodos de pesquisa a serem aplicados na organizacéo,
avaliaram-se as diferentes alternativas. Neste momento, vale ressaltar as vantagens e

desvantagens dos métodos de pesquisa:

Métodos Vantagens Desvantagens

Avaliacao Por ndo envolver usudrios reais, nao

heuristica Detecta problemas individualizados. descobre problemas relacionados com suas

expectativas.

Observacéo Ndo h& qualquer tipo de controle
Revela a interacdo real dos usuarios na | experimental (isolamento de fatores
realizacdo das tarefas externos) e é dificil de ser agendada com os

usudrios.

Questionario Identifica preferéncia subjetiva dos usuarios. | Necessita de pré-testes para evitar
Facil replicacéo. problemas de interpretacdo das questdes.

Entrevistas Flexivel, capaz de \verificar atitudes e | Consome muito tempo. Dificil para
experiéncias dos usuarios. comparar e analisar.

Focus Groups | Reaces espontaneas e dindmicas de grupos. Baixa validade e andlise dificil.

Quadro 12: Comparativo dos métodos de pesquisa
Fonte: DIAS (2007)

Este quadro foi elaborado pela autora Dias (2007) para pontuar métodos de

avaliagdo de aceitabilidade da intranet, podendo ser adaptado para avaliar outras questdes
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relativas a esta midia. Ja que esta pesquisa refere-se a intranet, trata-se de uma boa fonte de
analise. Diante disso, optou-se pelas técnicas de observacao e interrogacdo (questionario e

entrevistas) para a coleta de dados.

5.1 Coleta de dados

Foram definidos, para a coleta de dados da pesquisa envolvendo a intranet na
Petrobras, dois passos metodolégicos, a saber: observagdo mediante pesquisa documental e

uso de técnicas de entrevista e questionario.

= Passo 1: pesquisa documental

A observacéo foi viabilizada pela vivéncia da pesquisadora na realidade da
organizacdo pesquisada, tendo-se lancado méo da pesquisa documental (GIL, 1999) para a
identificacdo e analise do cenario de comunicagdo interna, o que foi imprescindivel para
entender o fluxo interno de informacgdes, fornecendo insumos que conduzissem a elaboragdo
dos instrumentos de pesquisa.

Para tanto, a intranet da Petobras foi a grande fonte de estudo dessa pesquisa
documental, uma vez que nela constam as informacgfes da organizacdo como um todo. Por
meio dela, foi possivel analisar ndo somente o Portal da unidade pesquisada, Servigos
Compartilhados, mas também o Portal da area de Comunicacdo Institucional, para entender
como esta estruturada e, conseqlientemente, identificar qual o fluxo da comunicacao dentro da
Petrobras.

Como resultado dessa observacao inicial, pode-se perceber que a

comunicacdo na organizacdo pesquisada assume papel estratégico na empresa, 0 que se
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reflete no organograma, uma vez que a Comunicagdo Institucional configura-se como uma
diretoria de staff.

A declaracado de Lincoln Weinhardt, gerente da area de Comunicacao na Bacia
de Campos, em entrevista ao jornal interno Noticias Bacia de Campos (2007) reforca esta
questdo. Segundo o gerente, “a comunicacdo como um todo ganhou uma vertente estratégica a
partir da nova missdo da empresa: seremos uma das cinco maiores empresas integradas de
energia do mundo e a preferida de nossos publicos de interesse”. Para alcancar a atual
missdo, a comunicacdo interna da empresa devera estar alinhada ao foco estratégico da
empresa. Conforme esse gerente, ao longo de sua histéria, a empresa constatou, a exemplo de
outras empresas, que sem um sistema interno de comunicacdo seria extremamente dificil
alcancar seus objetivos estratégicos. A complexidade do sistema de comunicagédo interna numa
empresa do porte e da operacao da Petrobras exige um gerenciamento corporativo que tenha
por objetivo e pratica a integragdo e a articulagéo de sua eficécia.

Resultado dessa preocupacdo é o Comité de Comunicacdo, que surgiu como
uma opgédo estratégica para construir e operacionalizar a politica do sistema de comunicacao
interna da empresa. Com reunifes periddicas, o Comité compartilha informacdes, articula
negociacdes constantes e estabelece acordo para a construcdo de referenciais conceituais e
acbes comuns. Como exemplo de um acordo, pode-se citar a formulacdo da Politica e
Diretrizes de Comunicacdo Interna no Sistema Petrobras, disponivel na intranet, mais
especificamente no Portal da Comunicacao Institucional.

Ao traduzir o papel estratégico da comunicacdo interna como ‘“reforcar a
identificacdo do publico interno com os valores da Companhia e seus objetivos estratégicos,
mobilizando-o para a acao na busca dos melhores resultados”, conforme apresentado no Portal
da Comunicacéo Institucional, tanto a Politica como as Diretrizes de Comunicacao Interna séo
uma iniciativa para fortalecer a unidade de comunicacéo do sistema empresarial, consolidando

a imagem de uma empresa integrada.
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De acordo com essa Politica, a intranet da Petrobras contribui para a sua
efetivacdo, na medida em que assegura, junto as demais midias internas, a integracao do
sistema de comunicacdo interna e esta alinhada as diretrizes editoriais da empresa,
promovendo a distribuicdo adequada aos grupos de interesse. Para tanto, a intranet coordena e
harmoniza as diversas mensagens corporativas de modo que o incentivo a diversidade ndo se
traduza em falta de unidade.

De fato, ao seguir a diretriz de manter o colaborador informado do
desempenho econdmico-financeiro, ambiental e social da empresa, das politicas de recursos
humanos e das ac¢des institucionais de patrocinio e publicidade, a intranet dissemina
informacfes que permitem a forca de trabalho acompanhar, interferir positivamente e de forma
integrada no ambiente global de negdécios, obter valorizagdo profissional e disseminar os
atributos da marca aos valores da empresa. Diante dessa realidade, a intranet da Petrobras
consolida-se, portanto, como um objeto e uma ambiéncia de estudo bastante enriquecedores.

Como comentado anteriormente, a aplicacdo da pesquisa na organizacdo
restringiu-se a uma Regional da Unidade de Servicos Compartilhados, que faz parte da
Diretoria de Servicos da Petrobras. Vale informar como flui a comunicagdo interna nessa
Unidade, assim como da organizagdo como um todo. A comunicacao interna desta Regional é
realizada localmente, seguindo diretrizes e politicas da diretoria Comunicacgao Institucional. Esta
I6gica de comunicacao interna € igual para todas as Unidades da Petrobras.

Portanto, pode-se dizer que a comunicacdo interna propriamente dita na
Petrobras nao é centralizada na  Comunicacao Institucional. Ela esta
disseminada/operacionalizada nas diversas unidades dessa organizacao, que sdo responsaveis
pelo seu Portal na intranet, ficando apenas a Petronet (primeira pagina da intranet que
consolida as informacdes mais importantes da Companhia) como responsabilidade para a
Comunicacao Institucional. Por exemplo, ha uma equipe de profissionais de comunica¢do em

uma Refinaria que, seguindo algumas orientagbes da Comunicacdo Institucional, s&o



136

responsaveis pela sua comunicacao interna. Dessa forma, é possivel haver uma comunicacdo
interna que se identifigue com a realidade da forca de trabalho local. Afinal, a comunicacéo
interna em uma plataforma de exploracdo de petréleo € completamente diferente de uma
comunicacéo interna em um prédio administrativo.

Percebe-se, portanto, que embora a comunicagéo interna seja disseminada
em diferentes unidades da organizagéo, isso ndo significa que ela ndo esteja alinhada, uma vez
gue a Diretoria Comunicacao Institucional trabalha para isso.

S&o diferentes os meios de comunicacao interna na organizagéo pesquisada.
Os veiculos de comunicacao eletrénicos - correio eletrénico, intranet e samtime (mensagens
instantdneas em formato de bate-papo), pop-ups (informacdes instantdneas programadas para
serem apresentadas no computador dos colaboradores) — sdo representativos, assim como 0s
meios tradicionais - revistas internas, mural, reunides, banners, folders e, eventos.

Em pesquisa realizada em outubro de 2007, pela &rea de Comunicacdo - e
divulgada na revista interna Noticias da Bacia de Campos —, quanto a comunicacdo interna
realizada na regido Bacia de Campos, local da Unidade Servicos Compartilhados que sera
analisada neste estudo de caso, pode-se perceber que os meios eletrénicos sdo os preferidos
pelos colaboradores lotados nessa regido. Ao responderem ao questionamento quanto ao canal
de comunicacédo pelo qual gostariam de ser informados, o correio eletronico foi eleito pela
maioria — 38% dos pesquisados — e, em seguida, a intranet, com a preferéncia de 26% dos
colaboradores. Sendo assim, entende-se que 64% dos colaboradores preferem o meio
eletrébnico como canal de comunicacdo. As demais midias internas como revistas, jornal,
folders, banners, cartazes dividiram a preferéncia de 36% dos pesquisados.

Diante desta realidade, verifica-se que os colaboradores ja incorporaram 0s
meios eletrbnicos como auténticas midias internas.

Desse modo, para gerenciar essa questdo, algumas iniciativas foram definidas

como, por exemplo, a padronizagcdo da utilizagdo das ferramentas existentes. Seguindo essa
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padronizacdo, o deptmail (pop-up) € usado para assuntos urgentes, informacfes gerenciais
segmentadas e servicos; os informativos impressos (jornais e revistas) devem contextualizar as
abordagens empiricas em relacéo ao plano estratégico da empresa; os videos, pelo alto custo,
devem ser voltados para assuntos perenes e grandes platéias, e a intranet deve ser utilizada
para registros factuais e veiculacdes imediatas.

Em relagdo as informagbes veiculadas na intranet de cada unidade da
Petrobras, nota-se que cada uma tem seu Portal na intranet. Nele estdo muitos aplicativos e
informag@es importantes para o exercicio das atividades da forga de trabalho de cada unidade.
Esta realidade evidencia a intranet da organizacdo pesquisada como além de um bom veiculo
de comunicacéo dirigida, uma ferramenta de trabalho da Petrobras.

Pode-se visualizar na Figura 5, a area de trabalho do Portal da Unidade
Servicos Compartilhados, ambiente especifico de sua for¢ca de trabalho que se consolida como
uma plataforma Unica de trabalho, permitindo acesso aos aplicativos e ferramentas de
colaboracédo especificos dessa Unidade para a realizacdo das atividades cotidianas. Assim
como existe esta area de trabalho desse Portal, existem outras nas demais unidades da

organizacdo, com acesso restrito aqueles que nela atuam.



138

Figura 5: Area de trabalho do Portal Servicos Compartilhados
Fonte: Intranet da Petrobras (2008)

Em relacdo a intranet em si, ha varias informacdes que podem ser acessadas.
Elas constituem, desde informacgfes gerais da organizacdo, de Recursos Humanos como
aprendizagem e comunidades virtuais, oferta de vagas internas, lista telefonica, informacdes
referentes as diferentes unidades da organizacdo, até informacbes pessoais como
contracheque, relatério de frequéncia, autorizacdo de viagem, etc. As telas da intranet,

apresentadas a seguir (Figuras 6 a 11), evidenciam tais informacoes:
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Figura 6: Home da intranet da Petronet
Fonte: Intranet da Petrobras (2008)

Com facilidade de busca, é possivel acessar na primeira pagina da intranet,
no link “Mais visitados”, informagfes Uteis para o cotidiano da for¢ca de trabalho. Além de
informacdes especificas para os empregados como “Busca AMS”, referente ao plano de saude
oferecido pela Petrobras, e “Seus Dados” (Figura 7), referente as informac¢des de contracheque,
curriculo, controle de horas e previsdo dos descontos no contracheque quanto aos gastos
contabilizados no plano de saulde, existem informacfes comuns a toda a forca de trabalho,
como por exemplo o link “Viagens”, o que permite as pessoas conferirem a programacao de
transporte e hospedagem das viagens a servico da organizacdo; assim como a ‘“Lista
telefénica”, que substitui, de fato, a lista de contatos em papel, em funcdo de sua constate

atualizacdo; e ainda o link “Classificados” (Figura 8), que facilita a transacdo de negécios
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pessoais por meio de anuncio de compra, aluguel e venda de diversos como, por exemplo,

veiculos e imoveis.

Figura 7: Area dos Dados Pessoais do Colaborador
Fonte: Intranet da Petrobras (2008)

Figura 8: Classificados disponiveis na intranet
Fonte: Intranet da Petrobras (2008)
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Outro acesso facil que é viabilizado, ja na primeira pagina da intranet, é a Web
Tv Corporativa (Figura 9), que conta com canais de conhecimento, pertencentes a Universidade
Petrobras, e canais de informacgédo pertencentes a Comunicacgédo Institucional. No ar, com uma
grade de programacdo ampla e diversificada, a Web Tv Corporativa mostra o que de
interessante acontece na Companhia, desde eventos realizados por Areas de Negoécios e
Servicos da Petrobras, em tempo real, até recursos educacionais voltados para o
aprimoramento da forca de trabalho. Trata-se, portanto, de uma forma interativa e inovadora de

comunicagéo interna da empresa, assim como de gestdo do conhecimento.

Figura 9: Web Tv Corporativa
Fonte: Intranet da Petrobras (2008)

Além da Web TV Corporativa, a forca de trabalho também tem a oportunidade
de vivenciar outra forma de comunicacdo, agora vinculada a aprendizagem organizacional.
Trata-se da atuacdo da Universidade Corporativa (UP) — unidade organizacional destinada a
desenvolver, por meio da intranet, os recursos humanos da Companhia de forma alinhada com

o0 seu Plano Estratégico —, cujo portal € conhecido como “UP online” (Figura 10). Por meio desse
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Portal “UP online”, é possivel promover a criacdo, integracdo, memorizacdo e difusdo do
conhecimento empresarial a um custo reduzido em relacdo aos correios, telefonemas e
documentacgédo. Aliado a uma boa relacdo custo beneficio, esse ambiente permite uma maior
proximidade da forca de trabalho ao conhecimento e atualizacdes importantes para o processo

de melhoria continua do trabalho.

Figura 10: Ambiente de aprendizagem virtual
Fonte: Intranet da Petrobras (2008)

Além de treinamentos virtuais, esse portal permite a manutengcdo de
comunidades virtuais que tém como tema de discussdo assuntos referentes ao trabalho interno
da Petrobras. A estruturacdo destas redes de aprendizagem, em torno de areas de
conhecimento de interesse, é considerada peca fundamental para a Gestdo do Conhecimento

na Petrobras. O objetivo é que esses ambientes contribuam para o0
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aprendizado, compartilhamento e criagdo de novos conhecimentos a partir da interagédo entre os
membros das comunidades.

Ha que se considerar, ainda, a contribuicdo da intranet a integracdo da
Petrobras, uma vez que disponibiliza informacbes de suas diferentes unidades de forma
estruturada: em Portais das unidades do sistema Petrobras (Figura 11). Ao publicar
informacfes e documentos que foram produzidos de forma descentralizada (noticias das
unidades, sua missao, visdo e normas especificas, etc.), a intranet permite que a forca de

trabalho tenha uma vis&o holistica da organizagao.

Figura 11: Acesso aos portais da unidades organizacionais
Fonte: Intranet da Petrobras (2008)
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Em sintese, como resultados obtidos com a pesquisa documental
desenvolvida, pode-se dizer que a partir das informacdes representadas pelas Figuras 5, 6, 7,
8, 9, 10 e 11 e das consideracdes efetuadas, € possivel inferir que a intranet oferece facilidades
ao colaborador da empresa, minimizando a burocracia, tdo comum em empresas de grande
porte. Assim, existem algumas vantagens apontadas na literatura anteriormente — Sandi (2004),
Lafrance (2001) - e que podem ser aqui identificadas: a uniformidade das informacdes para a
toda a forca de trabalho por meio de uma midia Unica; uma boa relacdo custo beneficio em
funcdo da redugdo nos gastos com papel, jA que muitas informacdes, constantemente
atualizadas, estdo disponibilizadas na intranet; a integracdo entre as diferentes unidades
organizacionais; a contribuicdo para a gestdo do conhecimento, uma vez que a aprendizagem
organizacional pode ser também viabilizada pelo apoio das TIC; a consolidagdo da intranet
como uma plataforma anica de trabalho e; por fim, uma interface amigavel que permite certa

facilidade de acesso as informacgdes do interesse da forca de trabalho.

= Passo 2: Questionario e entrevistas

Como segundo passo metodoldgico para a coleta de dados, optou-se pelo uso
de técnicas de interrogacdo (questionario e entrevistas), de acordo com as informacdes
apresentadas por Dias (2007), no Quadro 12 deste capitulo. Para a construcdo dos
instrumentos utilizados, priorizaram-se alguns critérios quanto a internet, tais como:
acessibilidade; riscos; beneficios; impactos para a comunicacdo interna; relacdo com as
pessoas envolvidas; possiveis reflexos na produtividade e na cultura organizacional e; ainda, a
aceitabilidade da intranet como meio de comunicacéao interna e um instrumento de trabalho.

O conceito de usabilidade utilizado nesta dissertacdo acha-se fundamentado
na definicdo da Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2002), que a descreve como

sendo a medida na qual um produto pode ser usado por usuarios especificos para alcancgar
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objetivos especificos com eficacia, eficiéncia e satisfacdo em um contexto especifico de uso.
Partindo-se desse conceito, aplicou-se a pesquisa de forma alinhada com o posicionamento de
Nielsen (2000), que afirma que todos os métodos de engenharia de usabilidade padréo
utilizados para a internet podem ser aplicados a projetos de intranet. Sendo assim, analisou-se
o detalhamento da norma NBR-9241-11, da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT,2002) quanto a mensuracao da usabilidade, que corresponde a descrigdo dos objetivos
pretendidos, dos componentes de uso e, dos valores de eficécia, eficiéncia e satisfacao.

Ressalte-se, ainda, que para a interpretacdo dos dados de natureza
gualitativa, procedeu-se a utilizacdo dos principios de andlise de conteido que, em
conformidade com Gil (1999), refere-se a uma técnica de investigacdo viabilizada através de
uma descricdo objetiva, sistemética e quantitativa do conteldo apresentado, efetuando-se as
necessarias categorizacdes das respostas dos sujeitos pesquisados, tanto para o0s
guestionarios como para as entrevistas.

Assim sendo, o questionario (Apéndice A) e o roteiro da entrevista (Apéndice
B) foram elaborados e devidamente aprovados pela organizacdo a ser pesquisada. Para efeito
da pesquisa, consideraram-se como possiveis entrevistados um percentual de 100% dos
gerentes de primeira linha — 0 que equivale a 9 gerentes — e 107 colaboradores préprios da
Regional (de um total de 356), subordinados aos gerentes pesquisados, como possiveis
pesquisados via questionario eletrbnico, o que equivale a 30% dos colaboradores proprios
dessa Regional.

A premissa definida para a aplicagdo da pesquisa com os 107 colaboradores
residiu no fato de, comprovadamente, esses sujeitos pesquisados vivenciarem o uso da intranet
na organizacao. Ressalte-se que os sujeitos foram identificados na lista nominal da forca de
trabalho da empresa, disponivel na intranet, e, posteriormente, no critério de efetivacdo do uso
da referida midia na organizacdo. Convém lembrar que, a partir dai, 0s sujeitos pesquisados

decorreram da anuéncia na participacdo em termos de voluntariado.
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Neste momento, ndo cabe dizer “amostra”, uma vez que o estudo de caso nao
€ uma investigacdo baseada em amostragem. Por isso, a constituicdo da amostra é sempre
intencional, baseando-se em critérios pragmaticos e teéricos em vez de critérios probabilisticos,
buscando nédo a uniformidade, mas as variagbes maximas (BRAVO, 1998 apud COUTINHO;
CHAVES, 2002).

O questionario foi validado em pré-teste com 10% dos colaboradores proprios
desta Regional, permitindo confirmar a validade de sua estrutura, composicdo de questdes e
adequacédo dos termos utilizados, respeitando os critérios para esta metodologia. A aplicacdo
desse questionario foi efetuada via correio eletrénico, por meio de um sistema de aplicacédo de
pesquisas proprio da Petrobras e que viabilizou a ndo identificacdo dos respondentes, e
direcionado para os colaboradores da Regional, traduzidos em 107 sujeitos de pesquisa,
considerados efetivamente como usudrios da intranet da empresa e que tiveram um prazo de
dez dias para responder ao instrumento, no intervalo de 17 a 28 de dezembro de 2007.

O apoio da geréncia Planejamento e Gestdo de Recursos Humanos, na
operacionalizacdo desta parte da pesquisa, foi fundamental para alcancar o retorno de 53% dos
questionarios enviados. Pode-se considerar essa populagdo como sendo representativa do
universo de pesquisa, por se tratar de uma investigacdo de natureza exploratdrio-descritiva e
também devido a riqueza de detalhes dos questionarios respondidos, com comentarios muito
validos, tendo possibilitado inferéncias com uma melhor interpretacdo por parte da
pesquisadora.

O mesmo apoio também se fez presente no agendamento das entrevistas em
dezembro de 2007 e janeiro de 2008 com os nove gerentes de primeira linha da Regional, com
os quais foi possivel alcancar um percentual de 78%.

Aliar dois instrumentos de pesquisa foi positivo para o trabalho desenvolvido,
uma vez que nao se restringiu a visdo gerencial, expandindo-se para conhecer a visdo daqueles

gue sdo maioria na unidade, aqueles que ndo tém cargo de lideranca. Apds a avaliacédo
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criteriosa das informacdes recebidas, foi possivel desenvolver uma analise critica em relagéo as
implicacdes da intranet na cultura da organizacdo pesquisada. Isto permitiu, ainda, a oferta de
parametros norteadores a compreensdo da comunicagao interna mediada pela intranet aqueles

interessados na utilizacdo desta nova midia para as organizacdes.

5.1.1 Questionarios com os colaboradores

Com o retorno de 53% dos questionarios enviados aos 107 sujeitos
selecionados para a coleta de dados, foi possivel elaborar uma analise critica quanto a visao
dos colaboradores da Regional pesquisada em relacdo a intranet. Certamente, que 0s
resultados obtidos n&o permitem uma generalizagcdo. No entanto, poderdo servir como
par@metros as investigacdes futuras e a melhoria nas condutas de gestédo da informacao para a
comunicagdo organizacional interna.

Assim sendo, segue a andlise da pesquisadora:

= O perfil dos respondentes foi diversificado. Dentre engenheiros, administradores,
economistas, dentistas, técnicos em projetos, em contabilidade, em suprimentos,
destacou-se o retorno dos engenheiros e administradores.

= A geréncia que responde pela maior parte dos pesquisados € a geréncia de Servicos
de Infra-estrutura. I1sso se explica pelo fato de ser a geréncia com maior volume de
colaboradores; o0 que, conseqientemente, direcionou um maior volume de
pesquisados.

» Qutra andlise interessante a ser feita € que a grande maioria dos pesquisados sdo

colaboradores novos na Petrobras, com até cinco anos de empresa.
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Resultados obtidos

Tempo de vinculo & Companhia

mO0al5anos @m6allanos 012 a 17 anos @18 a 22 anos @ mais de 23 anos

Grafico 1

O fato de 53% dos colaboradores que se disponibilizaram a responder a
pesquisa serem novos na empresa nos permite pensar que sdo os colaboradores novos 0s
mais dispostos a aplicar seus esforcos como, por exemplo, responder um questionario
relativamente extenso e complexo, em prol de uma possivel mudanca que venha a melhorar a
comunicagdo interna da Petrobras. Em poucas palavras, os colaboradores recém admitidos
podem ser considerados agentes de mudanca, ou seja, pessoas que ndo resistem aos
processos de mudanca; pelo contrario, facilitam quando percebem que a mudanca sera para o
bem da empresa. Talvez, aqueles que deixaram de responder sejam colaboradores
desinteressados em relacdo as pesquisas ou apresentam um perfil de resisténcia as mudancas,
ou ainda, ndo estejam acostumados a participar do planejamento e implementacdo de
inovacdes na empresa, como Vilberti (2005) mencionou ser necessario.

Quanto ao entendimento dos pesquisados em relacdo & comunicagao interna

da empresa, o retorno foi positivo:
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Classificag@o da comunicagdo interna da Companhia

@ Atende integraimente @ N&o atende m Atende parcialmente

Gréfico 2

Divididos entre aqueles que classificam a comunicacdo interna como aquela
gue atende integralmente ou atende parcialmente, nenhum pesquisado apontou o0 nao
atendimento da comunicacdo interna. Este ja pode ser um indicio de que a intranet, como
veiculo de comunicacao interna, atende integralmente ou parcialmente as necessidades dos
pesquisados.

Os comentarios desta pergunta indicam que apesar de ninguém ter
demonstrado total insatisfagdo com a comunicacgéo interna, existem alguns pontos de melhoria,
tais como: maior detalhamento das noticias e informacgfes veiculadas internamente e, prover
maior clareza e rapidez de determinadas informacg6es a todas as unidades da Companhia. Um
comentdrio se restringiu & atuagdo da TV Corporativa da Petrobras, com sugestfes para que
ela seja menos institucional, com noticias mais atrativas assim como a de uma TV comum e
gue seu acesso nao seja proporcionado exclusivamente pela intranet, o que possibilita que a TV
Corporativa seja assistida em espagos comuns, recepc¢oes, etc. Os pesquisados sugerem ainda

conhecer a TV Corporativa da Vale e da CSN, que estao presentes até mesmo nos refeitorios.
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Uma das respostas mais esperadas pela pesquisadora era a classificagdo dos
veiculos de comunicacao interna mais utilizados pelos colaboradores. A resposta revela uma

preferéncia pela comunicacéo digital.

Primeiro veiculo dezg/omunicagéo mais utilizado
0

%
%
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B Eventos m Jomnal mEwentos mJornal

Grafico3 Gréfico 4

Terceiro veiculo de comunicagdo mais utilizado
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Grafico 5

Dentre os veiculos de comunicacdo interna, o correio eletrdnico foi
classificado como o primeiro mais utilizado — por 85% dos pesquisados (grafico 3) — e a intranet
foi escolhida como o segundo veiculo mais utilizado — por 73% dos questionados (grafico 4). No

ranking, as reunides foram apontadas como o terceira canal de comunica¢cdo mais utilizado -
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por 23% (gréfico 5). De fato, a tendéncia da comunicacao digital no &mbito organizacional ja foi
incorporada pelos colaboradores pesquisados. A cultura da Petrobras esta alinhada a
comunicacgdo que utiliza aparatos tecnolégicos, conforme tendéncia apontada pela Pesquisa da
Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (ABERJE), em 2005, que destaca a
comunicagéo digital como uma nova tendéncia na comunicacao interna das organizacgoes.
Entretanto, isso ndo significa que ela esteja integralmente satisfeita com o fato
de a comunicacédo interna trabalhar, ao mesmo tempo, com meios eletrdnicos (intranet, correio

eletronico, bate-papo) e veiculo de comunicagéo tradicionais (revistas internas, jornal, mural).

Avaliacéo do fato de ter, a0 mesmo tempo, veiculos
de comunicacao tradicionais e eletrdnicos

47%

53%

0%

m Atende integralmente m N&o atende m Atende parcialmente

Gréfico 6

E preocupante o fato de a maioria dos pesquisados, 52%, alegar que
compartilhar veiculos de comunicacdo tradicionais e eletrbnicos atende parcialmente; embora a
diferenca seja pequena para os 47% colaboradores que defendem que essa forma de
comunicacéo atende integralmente. A pequena diferenca indica um alerta, mesmo que discreto,
para os gestores da comunicacdo interna da Petrobras: é preciso administrar de forma
integrada os veiculos de comunicacdo eletrdnicos e tradicionais. Esse alerta ja € uma
preocupacao dos autores da &rea, que se preocupam em dizer que a comunicacgao eletrénica

ndo substituirh a comunicacdo tradicional. Santaella (2007) afirma que os canais de
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comunicagdo eletrénicos e/ou digitais ndo substituem os canais tradicionais; ao contrario, 0s
complementam. E, justamente, pelo fato de serem complementares, devem ser integrados.

Os comentarios dos pesquisados sobre essa questao apontam sugestdes, tais
como: mais conteldo nas informacdes veiculadas, sem sumarizacdo ou referenciais distantes,
maior preocupacdo com o desperdicio de papéis utilizados nos veiculos tradicionais e,
disponibilizacdo de maior facilidade para encontrar a informacéo desejada. Os apontamentos
também revelam algumas vis@es criticas, como: o entendimento de que os veiculos tradicionais
nem todos Iéem, os eletrénicos uma grande parte dos colaboradores acessam ou prestam mais
atencao, além de serem de menor custo e eficientes. A partir destes comentérios, pode-se dizer
que a cultura da Petrobras esta alinhada a comunicacédo eletrbnica. Da mesma forma, as
criticas registradas pelos pesquisados sdo pertinentes a uma cultura que esta se adaptando a
nova forma de se comunicar.

Depois das perguntas iniciais do questionario em relacdo a identificagdo do
pesquisado e de sua opinido quanto a comunicagao interna da Petrobras, seguem questdes

relativas a intranet da empresa, a comecar pela periodicidade de acesso dos colaboradores.

Periodicidade de acesso aintranet
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Grafico 7
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Apesar de a intranet ser considerada o segundo veiculo de comunicagao mais
utilizado por 73% dos pesquisados (Grafico 4), isso ndo significa que sua periodicidade de
acesso seja reduzida. Pelo contréario, a periodicidade de acesso é diaria; 0 que indica que os
veiculos de comunicacéao eletrdnicos estdo sendo acessados diariamente pelos colaboradores.
Os comentarios se dividem entre aqueles que “acessam a intranet sempre que necessitam” e
aqueles que dizem “é praticamente impossivel ndo acessar a intranet”.

Se grande parte dos colaboradores acessa diariamente a intranet,

supostamente deve haver uma certa familiaridade com esta midia:

Familiaridade com a intranet
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@ Alto m Razoavel 0 Baixo @ Muito baixo m Nenhum

Grafico 8

As respostas indicam, de fato, a existéncia da familiaridade dos colaboradores
com a intranet, considerando-se que 0s sujeitos pesquisados alegaram, em sua maioria (95%),
um nivel alto e razoavel de familiaridade. Entretanto, o fato de esta maioria dos pesquisados
apontar um nivel razoavel (63%) de familiaridade com esta midia é, de certa forma,
preocupante, pois o quesito familiaridade vem a contribuir com a usabilidade da intranet. De

acordo com o conceito de usabilidade da ABNT (Associa¢do Brasileira de Normas Técnicas,

2002), que a descreve como sendo a medida na qual um produto pode ser usado por usuarios
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especificos para alcancar objetivos especificos com eficacia, eficiéncia e satisfacdo em um
contexto especifico de uso.
Seguindo esse mesmo conceito, outro critério que favorece a aceitabilidade de

uma midia é a atualizacao das informacdes por ela veiculadas:

Opinido quanto a atualizacdo das informac¢des da
intranet

2%

98%

@ Satisfatéria @ Insatisfatoria

Grafico 9

Neste quesito, a intranet é bem classificada. Os 98% de satisfacdo com a
atualizacao das informacfes por ela veiculadas indica que a intranet é bem aceita pelo grupo.
Vale lembrar que a atualizac&o das informacg6es disponibilizadas na intranet ocorre de maneira
descentralizada: cada unidade organizacional é responsavel pelo seu Portal na intranet, ficando
apenas a Petronet (primeira pagina da intranet) como responsabilidade para a Comunicacdo
Institucional.

Os pesquisados também foram questionados sobre a facilidade ou dificuldade

na navegacéo da intranet e na busca de informacdes por ela disponibilizadas.



155

Opinido quanto a navegacdo da intranet Facilidade disponibilizada pela intranet para localizar
as informagdes
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Grafico 10 Grafico 11

O fato de 86% dos pesquisadores considerarem como “facil” a navegacéo na
intranet e apenas 7% consideraram “dificil” é reflexo da razoavel familiaridade apontada no
gréfico 8. Se a intranet ndo oferecesse uma navegacédo facil, seu potencial de usabilidade
poderia ser prejudicado, de acordo com o conceito de usabilidade na definicdo da ABNT
(Associacédo Brasileira de Normas Técnicas, 2002).

Apesar de apenas 7% dos pesquisadores considerarem a navegacgdo da
intranet “muito facil”, a maioria deles (56%) entendem que facilidade disponibilizada pela
intranet para localizar as informag6es atende integralmente (como mostra o grafico 11), o que
vem a favorecer a aceitabilidade da intranet. Apesar de alguns quesitos da usabilidade
merecerem atencdo e preocupacdo, outros sdo muito positivos, como a atualizacdo das
informac®es e a facilidade de encontra-las, o que vem a equilibrar o potencial de aceitabilidade
da intranet da Petrobras.

Pelo fato de a intranet consolidar-se, ao mesmo tempo, como um veiculo de

comunicacdo e como uma ferramenta de trabalho, € importante questionar aos colaboradores

guais sdo os conteudos por eles mais acessados.
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Contetdo de informagfes mais acessadas via intranet
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Gréafico 12

O acesso de conteudos referentes ao Portal das unidades organizacionais e
informacdes pessoais como contracheque, viagem a servico e, gerenciamento de desempenho,
por 62% dos pesquisados, indicam o potencial da intranet como uma ferramenta de trabalho.
Considera-se que essa intranet, entendida como um portal corporativo, certamente passa a
gerenciar a divulgacao da informacédo de forma descentralizada, o que permite acesso seguro
aos diversos sistemas da empresa, transformando-se em uma plataforma para coordenacéao e
cooperacdo interfuncional e, em alguns casos, interorganizacional. Assim, o0 acesso de 23%
pesquisados as informacdes gerais da Companhia indica que a intranet tem um potencial a ser
mais bem explorado como um veiculo de comunicagdo interna. Ressalte-se que este resultado
valida as afirmacdes de Albertin: Moura (2004).

Mais do que conhecer os conteldos mais acessados, deve-se conhecer

também o nivel de satisfacdo dos colaboradores com os servigos oferecidos pela intranet:
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Avaliacdo dos servigos oferecidos pelaintranet
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Gréfico 13

O fato de a grande maioria dos colaboradores pesquisados (64%) entenderem
gue os servicos oferecidos pela intranet os atendem integralmente indica um alto nivel de
aceitabilidade desta midia. Embora, em alguns comentarios, observou-se insatisfacdo com a
forma de agrupamento das informac¢des, muitas vezes confusa e de dificil localizago.

Ao entender a intranet como um veiculo de comunicagdo e, a0 mesmo tempo,
como uma ferramenta de trabalho, os colaboradores foram questionados quanto a importancia
dessa midia para essas duas potencialidades.

Avaliagdo da intranet enquanto veiculo de comunicagao
interna da Companhia
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Gréfico 14
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Avaliacdo da intranet enquanto ferramenta de trabalho
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Gréfico 15

Apesar de seu grande potencial como ferramenta de trabalho, a intranet foi
considerada absolutamente indispensavel para a comunicacdo interna por um volume maior de
pesquisados - 85%, quando comparada com o volume de pesquisados — 78%, que alegou
considerar a intranet como absolutamente indispensavel como ferramenta de trabalho.

A partir dai, pode-se entender que na Petrobras, a intranet é prioritariamente
uma midia que integra informacdes e conhecimentos e, em um segundo plano, também
ferramenta de trabalho. A realidade € que uma coisa leva a outra. Conforme Davenport (2007),
a gestdo da informacgédo s6 pode ser entendida quando a informacgéo € utilizada para mudar a
forma de gestdo dos processos. E, nesta perspectiva, a intranet — como midia que contribui
para a gestdo da informacdo — disponibiliza informacdes que sdo Uteis e aplicaveis aos
processos da organizacao, tornando-se, portanto, também uma ferramenta de trabalho.

Em ambas as potencialidades da intranet, como ferramenta de trabalho ou
midia, o trabalho em equipe se faz presente. E, por isso, vale questionar a contribuicdo da

intranet para o trabalho em equipe:
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Percepgdo quanto a contribui¢do daintranet para o trabalho
em grupo

4%

45% S1%

m Absolutamente indispenséwel m Parciaimente indispensével m Dispensawel

Gréafico 16

A indispensabilidade da intranet para o trabalho em equipe foi considerada
pela maioria (96%) dos pesquisados, dividida entre aqueles que entendem a intranet como
absolutamente indispensavel (51%) e aqueles que a consideram parcialmente indispenséavel
(45%). Essa visdo dos pesquisados reforgca o papel da intranet como um suporte para o
desenvolvimento de atividades de forma mais integrada, o que esta alinhado a perspectiva de
comunicacdo em rede (SANDI, 2004), viabilizada pelas TIC: organiza¢do e interagc&o social por
meio das redes de informacdo eletrbnicas. Além disso, este resultado parece estar também
relacionado com a questdo da comunicacdo nao linear, o que obriga, segundo Lafrance (2001)
0s colaboradores a buscar informagBes desejadas. Isso requer uma atitude pré-ativa de
investigacdo, sendo a intranet um meio facilitador deste processo.

Além de favorecer o trabalho em equipe, a intranet pode contribuir para o

desenvolvimento do trabalho a distancia. Sendo assim, a pesquisadora abordou essa questao:
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Percepcéo quanto ao fato de a intranet oportunizar o trabalho a
disténcia

15%

| Absolutamente indispensavel @ Parcialmente indispensavel @ Dispensavel

Gréfico 17

Novamente, a indispensabilidade da intranet foi apresentada. A intranet foi
considerada indispenséavel para o trabalho a distancia pela maioria dos pesquisados (85%),
dividida entre aqueles que entendem a intranet como absolutamente indispensavel (38%) e
aqueles que a consideram parcialmente indispensavel (47%). Ao entend

er a intranet como indispensavel para o desenvolvimento do trabalho a
distancia, percebe-se que a intranet € uma ferramenta de trabalho fundamental para a empresa.

Tal entendimento esta alinhado aos conceitos de sociedade em rede, uma vez
gue o0s pesquisados percebem que, por meio da intranet, 0 espaco e 0 tempo ndo sdo
determinantes para que a comunicacéo flua. Nao ha mais barreiras geograficas e limites de
tempo para a comunicacéo, assim como para o trabalho em casa. Assim, isto parece corroborar
com a afirmacédo de Castells (2000) em sua obra “A Sociedade em Rede”, ao mencionar que o
espaco e o tempo estdo sendo transformados sob o efeito combinado do paradigma da
tecnologia da informacdo e das formas e processos sociais induzidos pela acdo atual de
transformacao histérica. O espaco se torna um espaco de fluxos, em que localidades
desprendem-se de seu sentido cultural, histérico e geografico para se reintegrar a um espaco

de fluxos constantes (a rede).
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Neste sentido, as respostas dos colaboradores evidenciam o que menciona
também Sandi (2004), pois existem diferencas de uma concepc¢ao tradicional de tempo-espaco,
uma vez que ndo sédo mais elementos fundamentais aos processos comunicacionais, sendo que
este “ndo lugar” e “ndo espaco” propiciam o aparecimento de uma nova sociabilidade nas
organizaces. De qualquer forma, esta é uma questdo a ser acompanhada de perto pelos
profissionais da comunicacdo para que as politicas de informacdo possam ser ajustadas,
conforme recomendam Ruben et al.(2003).

Quando questionados se tinham autorizacdo para acessar a Petronet de suas
préprias casas, percebe-se um volume reduzido de 12% dos colaboradores questionados que

tém acesso remoto a intranet.

Autorizacdo de acesso aintranet fora da Petrobras

13%

87%

Grafico 18

Percebe-se, portanto, que apesar de poucos colaboradores pesquisados
terem acesso a intranet, 85% deles consideram indispensavel o fato de a intranet oportunizar o
trabalho a distancia (conforme grafico 17). Nos comentarios registrados a respeito deste
guestionamento, evidenciou-se o interesse dos colaboradores em ter autorizagdo para o acesso

remoto a intranet.
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No entanto, a autorizagdo para acesso remoto a intranet € uma questdo
restrita em funcdo de suas implicacBes. A Petrobras preza pela seguranca da informacéao, que
fica exposta quando a intranet pode ser acessada fora do ambiente organizacional. Por isso,
somente colaboradores com lideranca formal ou informal tém autorizac&o para tal acesso. Outra
implicacdo desse acesso remoto a intranet é o excesso de tempo exposto ao trabalho, o que
nao permite o0 acompanhamento das horas trabalhadas para posterior remuneracdo das horas
extras. Dai, 0 acesso téo restrito. Isso ndo significa que a difusdo plena de informacdes internas
seja prejudicada, pois os colaboradores que tém estacdo de trabalho tém, automaticamente,
acesso a intranet.

Além de ter conhecimento das opinibes dos colaboradores em relagdo a
intranet, considerou-se necessario conhecer o0s possiveis impactos que ela trouxe para a
Petrobras. Sendo assim, os trés graficos a seguir séo relativos as mudancas provocadas pela
intranet a realidade profissional dos colaboradores pesquisados.

Quanto a mudanca do fluxo das informacdes, a maioria dos colaboradores
concorda com a afirmativa “A intranet altera o fluxo das informacdes internas referentes ao meu

trabalho, no dia-a-dia™:

Percepcdo quanto a afirmativa: "A intranet altera o fluxo das
informacgdes internas referentes ao meu trabalho”

13% 0%

25%

31%

@ Concordo totalmente m Concordo m Neutro @ Discordo m Discordo totalmente

Grafico 19
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O fato de a grande maioria, 60% dos colaboradores questionados, entender a
intranet como “aquela que altera o fluxo de informacdes internas” indica o potencial de mudanca
organizacional provocada por esta midia. Tal percepcdo esta alinhada as indicacbes da
literatura desta area de estudo. Se antes da atuacdo das TIC encontrava-se apenas uma
relacédo “1 para n”, ou seja, a alta direcéo informando os demais colaboradores da organizacgéo,
agora é diferente. Com o uso da intranet, por exemplo, surge o predominio do fluxo “n para n”,
uma comunicacdo de muitos para muitos. Isso significa que o “dono” da comunicacao interna
ndo é a organizagdo. Com o advento das tecnologias, percebe-se que o que antes eram
apenas consumidores de informacdo (os colaboradores), passam agora também a ser
produtores (SALDANHA, 2005).

O fato de a comunicagdo interna agora ser impulsionada pelos préprios
consumidores de conteddo pode implicar em outras mudanc¢as como, por exemplo, o ritmo de

trabalho.

Percepcédo quanto a afirmativa: "A intranet mudou o ritmo de
meu trabalho"

%% 0% 16%

57%

m Concordo totalmente m Concordo m Neutro m Discordo m Discordo totalmente

Gréafico 20

Quanto & mudanca de ritmo, a maioria dos colaboradores, 72%, concorda com
a afirmativa “A intranet mudou o ritmo de meu trabalho”. Mais uma vez, refor¢ca-se o potencial

de mudanca organizacional provocada pela intranet. Vale lembrar que, se na era industrial, os
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individuos nas fabricas trabalhavam ao ritmo das maquinas, hoje, na sociedade informacional,
os individuos continuam trabalhando ao ritmo das maquinas, com a diferenca que as maquinas
atuais sdo muito mais velozes.

No entanto, é importante refletir sobre a frenética aceleracdo do ritmo de
trabalho. Se a intranet acelerou o fluxo de informagdes dentro das organizagdes, teoricamente
os colaboradores teriam mais tempo para fazer o mesmo trabalho; ndo é o que acontece: o
ritmo do trabalho passa a ser mais veloz e os colaboradores devem adequar-se (SANDI, 2004).
Ser& que o ritmo acelerado € mesmo uma vantagem competitiva? Como contraponto, nada
indica que o ritmo acelerado para realizacdo de um trabalho desenvolvido por pessoas (e nao
maquinas) implica maior qualidade no seu resultado.

Nesse contexto, mais importante que saber se a intranet altera o fluxo de
informacdes internas ou o ritmo de trabalho, é saber principalmente se ela aumenta a eficiéncia

do trabalho:

Percepcdo quanto a afirmativa: "A intranet aumenta a eficiéncia
no desempenho das minhas atividades”

69%

@ Concordo totalmente m Concordo @ Neutro O Discordo m Discordo totalmente

Gréafico 21

O fato de a grande maioria dos colaboradores, 69%, indicar que concordam,
embora ndo integralmente, com a afirmativa “a intranet aumenta a eficiéncia no desempenho

das minhas atividades” indica que a intranet ndo é a Unica responsavel pela eficiéncia do
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trabalho por eles desenvolvidos. Este entendimento dos colaboradores esta atrelado & idéia do
“ndo endeusamento” das tecnologias: elas ndo sdo as determinantes do desempenho
empresarial, sdo apenas facilitadoras.

A relacdo de influéncia existente entre tecnologia da informacdo e a
organizacdo ja é algo conhecido e discutido por autores contemporéaneos, que concordam que
uma influencia a outra, ou seja, a tecnologia da informacdo influencia nas decisbes da
organizacao e a organizacao influencia as decisdes sobre essa tecnologia. Sampler (1998), por
exemplo, defende também que as diretrizes organizacionais fornecem subsidios
imprescindiveis para as estratégias e utlizacdo da TIl, a0 mesmo tempo em que Sao
influenciadas e alteradas pela TI.

Ao entender a intranet como facilitadora dos processos internos da
organizacdo, subentende-se que ela pode contribuir para a satisfacdo no ambiente de trabalho.

Esse foi 0 questionamento abaixo:

Percepcdo quanto a afirmativa: "A intranet gera satisfagcdo no
meu trabalho"

15% 0%

43%

@ Concordo totalmente m Concordo m Neutro @ Discordo m Discordo totalmente

Gréafico 22

E muito positivo o retorno da grande maioria dos colaboradores, 73%, em
relacdio a possibilidade da intranet gerar satisfacédo no seu trabalho. Isso parece significar que a

intranet favorece, de certa forma, a ambiéncia organizacional. Certamente, ndo € a intranet por
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si sO que gera tal satisfacdo, mas sim o fato de ela promover o nivelamento de informacao para
todos os colaboradores, o que faz com que se sintam fundamentais para os processos da
organizacdo (SANCHES, 1996). Outra questéo que pode estar relacionada a satisfacéo é o fato
de as tecnologias contribuirem para incrementar o ritmo da produtividade (TRIVINHO, 2001,
p.219). Inseridas em um mercado altamente competitivo, € natural que as pessoas se sintam
bem ao perceber um aumento no nivel de sua produtividade.

De forma um pouco mais direta, a pesquisa questionou quanto a uma

possivel mudanc¢a organizacional provocada pela intranet:

Percepcao quanto a afirmativa: "A intranet influencia a forma

de trabalho das pessoas dentro da Companhia”
0%

0%

0,

@ Concordo totalmente m Concordo 0O Neutro 0O Discordo m Discordo totalmente

Gréfico 23

A unanimidade da resposta dos colaboradores - que concordam com a
afirmativa “A intranet influencia a forma de trabalho das pessoas dentro da Companhia, ou seja,
a cultura organizacional” - permite concluir que a intranet influencia uma mudanca
organizacional na empresa na qual se faz presente, ou seja, uma mudanca na cultura
organizacional.

Considerando que a cultura organizacional €, na sua forma mais simples de

expressao, a maneira particular de viver que busca significados comuns ao grupo para evitar
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ansiedade em face dos comportamentos imprevisiveis; mudangas podem implicar em
ambiguidades e contradicbes. Ao entender a insercdo da tecnologia como um fator de
mudanca, pode-se subentender que a cultura organizacional pode ser afetada. A insercdo da
internet gera uma nova dindmica nos fluxos de informacdo, o que implica na necessidade de
inovacdo nas condutas de gestdo e nas formas de producdo nas empresas. Para amenizar
problemas decorrentes e que afetam os valores -culturais (incertezas, desmotivacao,
insegurancas, etc), acredita-se ser recomendavel o envolvimento dos colaboradores desde a
concepcéo do seu uso (BENNETT, 1997, REZENDE,; ABREU, 2006). Esta sugestéo justifica-se
pelo fato de ser a cultura organizacional considerada um fator critico de sucesso para as
organizacgOes (BATISTA, 2003).

Mais do que saber que a intranet contribui para uma mudanga organizacional,

€ conhecer quais mudancas sédo essas:

Quais mudancas significativas a intranet trouxe para o seu

trabalho?
6% 6%

25%

9%

13%
22%

19%

o Fundamental para o desenwlvimento das atividades
B Agilidade nas informagdes

O Integragdo com demais areas organizacionais

O Atualizagé&o das informag6es

m Clareza nas informacdes

@ Esclarecimento de dividas

B Facilidade de acesso as informagdes

Grafico 24

As respostas apontam novamente, junto ao grafico 14, o potencial da intranet,
prioritariamente, como um veiculo de comunicacdo interna e, posteriormente, como uma

ferramenta de trabalho.
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Totalizando as considera¢cfes da maioria dos pesquisados (75%), verifica-se a
importancia da intranet como uma midia interna ao ser apontada por: 22% dos pesquisados,
como “aquela que agiliza o acesso as informacdes”; 19% dos pesquisados, como “aquela que
integra as diferentes unidades organizacionais”; 13% dos pesquisados, como “aquela que
atualiza as informacdes”; 9% dos pesquisados, como “aquela que esclarece as informagdes” e
por 6% dos pesquisados, como “aquela que esclarece dlividas e que facilita o acesso as
informacdes”. Essas caracteristicas identificam-se com aquelas indicadas nas afirmacfes de
McGee; Prusak (1998) em relagdo a intranet.

As respostas também confirmam o potencial da intranet como ferramenta de
trabalho, embora em menor proporcéo, indicada por 22% dos pesquisados como fundamental
para o desenvolvimento das atividades.

No entanto, a intranet também apresenta suas limitagcbes, como mostra o
gréfico abaixo, gerado a partir do questionamento “Quais as limitagBes significativas que a

intranet trouxe para o seu trabalho?”

Quais limitagdes significativas a intranet trouxe para o seu
4% trabalho?

9
4% 4%

8%

80%

@ Nenhuma limitag&o

@ Mais uma ferramenta que exige constante acompanhamento
0O Mecanismo de busca ineficiente

0O Grande impacto quando, eventualmente, esté “fora do ar”

W Acesso externo (remoto) limitado para algumas pessoas

Grafico 25

O fato de a maioria (80%) dos colaboradores entenderem que a intranet ndo

apresenta limitacdes é sinal que ela € bem aceita pelos mesmos, o que sé vem a contribuir para
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a organizacdo. Ha que considerar, entretanto, os outros pontos apresentados, assim como o
comentario de que “A velocidade das informagcdes e notas acabam criando a sensacao de
trabalho ndo concluido. O ritmo pode comprometer a saude dos trabalhadores, gerando
transtornos e problemas de ambiéncia’. Trata-se de comentario que merece atencdo, uma vez
gue alerta que as pessoas giram em torno de um alto e massante fluxo de informagdes.

Novamente, retoma-se a questdo do aumento do ritmo de trabalho. A
velocidade das informagBes que circulam no ambiente organizacional acarreta na sobrecarga
de informagfes e, conseqlientemente, de atividades. Uma limitagdo da intranet é, portanto, a
dificuldade que as pessoas tém de acompanhar a velocidade de atualizacdo das informacdes
por ela veiculadas. Seria este um problema da intranet ou do usuario?

De nenhum dos dois. Assim como a intranet deve disponibilizar informagdes
atualizadas, os usuarios devem acompanhé-las para que obtenham éxito em suas acbes. Até
mais do que acompanha-las, os colaboradores devem contribuir para o fluxo de informacdes
internas, no sentido de informar a organizacéo, e ndo apenas ser informada por ela (MARR;
GARCIA, 1997). O problema esta, algumas vezes, na falta de tempo para que 0s usuarios se
concentrem na busca por informacdes e conhecimentos, acessiveis via intranet. Muitas vezes, o
acumulo das atividades diarias ndo possibilita que as pessoas pesquisem as informacdes que
complementariam seu trabalho ou sua viséo a respeito da organizacao, conforme havia previsto
(SANDI, 2004).

Outro questionamento interessante realizado foi quanto a percepcdo dos
colaboradores em relacdo ao fato de hoje a intranet disseminar informacfes anteriormente

restrita a poucas pessoas:
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Opinido quanto ao fato de a intranet disseminar informacgdes
anteriormente restrita a poucas pessoas
79 4% 4%
11%

56%
18%

@ E a oportunidade para nivelar informago e conhecimento (democracia)
m E a oportunidade para integrar as pessoas, favorecendo a ambiéncia
@ N&o se deve esquecer da politica de seguranga da informagéo

m Contribui para a transparéncia da empresa

m Excesso de informacgéo

@ Algumas informagdes devem ser restritas aos empregados

Grafico 26

A partir das respostas, pode-se perceber que a maior preocupacdo dos
colaboradores é com o nivelamento de informacdo e conhecimento em prol de um trabalho
melhor, seguido do favorecimento da ambiéncia organizacional. A politica de seguranca da
informacdo é um valor cultivado pela companhia e, neste caso, apresenta-se, mesmo que
discretamente, como uma preocupacdo de 11% dos pesquisados. O zelo pela seguranca da
informacédo, quando se trata de tecnologia da informacgdo e comunicacdo, ndo € uma realidade
especifica da Petrobras, uma vez que é apontada na literatura como, por exemplo, na
abordagem de Ueki (2002) quanto as implicacdes das TIC.

Felizmente, apenas um pesquisado apresentou uma postura radical em
relacdo a disseminacdo de informag¢des aos profissionais contratados por empresas
terceirizadas e que atuam na Petrobras. Se todos atuam para a eficiéncia da Petrobras, ndo
tem porque eles ndo terem acesso a todas as informagfes disponibilizadas pela intranet. Se a
comunicacédo interna prevé que todos os colaboradores sejam bem informados para que a
organizacdo tenha condi¢cdes de antecipar respostas as suas necessidades e expectativas

(CONTRERA, 2001), é natural que haja um nivelamento de informacdes para todos, sem

excecao.
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Por fim, os colaboradores pesquisados tiveram a oportunidade de registrar

suas sugestdes para melhorar a Petronet, como ferramenta de comunicagéo

Sugestdes para melhoria daintranet enquanto um veiculo de
5%~comunicacdo interna

m Prover maior facilidade de acesso as informacdes desejadas
| Atende as expectativas: nenhuma sugestéo

m Conscientizar e treinar a forga de trabalho sobre a intranet

@ Atuar em processo de melhoria continua

B Conhecer a intranet de outras grandes companhias

@ Portal das Unidades tenha layout semelhante com a home
m Oportunizar acesso externo dos empregados a intranet

Grafico 27

Apesar de 80% dos pesquisados comentarem que a intranet ndo apresenta
nenhuma limitacdo (Grafico 25), 22% dos pesquisados apresentaram suas sugestdes para
melhoria da intranet. Dentre esses, 40% dos respondentes ressaltaram a importancia de
melhorar a facilidade de acesso as informacdes disponibilizadas pela midia, o que foi registrado
como um ponto de atencdo para a Petrobras nas questdes anteriores. Os pesquisados
sugeriram que a intranet tenha um mecanismo de busca eficiente tanto para informacdes
guanto para programas e aplicativos, assim como sugeriram um visual mais amigavel, com a
identidade visual dos servicos mais evidentes.

O comentério a respeito de uma possivel semelhanca entre os Portais das
Unidades Organizacionais a home da Petronet — a Petronet - detalhou um aspecto interessante:
gue as principais noticias e banners dos Portais das Unidades deveriam estar em posi¢éo de
destaque, e serem constantemente atualizados, assim como ja acontece na home.

Os comentéarios apontam que a intranet da Petrobras parece sofrer de uma

espécie de “anarquia de informacdes”, ocasionada quando diferentes unidades organizacionais
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dentro da mesma organizacao constituem suas proprias intranets, anulando o propésito de uma
rede comum de informacoes.

A falta de uniformidade e até mesmo de monitoramento quanto a atualizacao
e disponibilizacdo das informacbes dos Portais da Petrobras demonstra uma falta de
coordenacdo e alinhamento. Isso ndo significa dizer que ndo seja indicada a existéncia de
portais das unidades organizacionais; o importante é que eles estejam alinhados, oferecendo a
mesma qualidade em termos de atualizacéo e facilidade de busca as informacfes. Ressalta-se
aqui, uma vez mais, a importancia de um trabalho integrado e da lideranca dos profissionais da
comunicacdo da empresa para implementar tais melhorias.

Acredita-se que as sugestbes tenham sido vdlidas, assim como o0s
comentarios finais a respeito da pesquisa. Nesses comentarios, os colaboradores
demonstraram interesse pela iniciativa da pesquisadora, uma vez que acreditam que o0s
resultados sejam insumos para melhorias na comunicacéo interna e cultura organizacional. E,
de fato, as respostas geraram um relatorio rico em informacfes detalhadas a respeito da
intranet, cuja interpretacdo oportunizou conclusbes importantes para possiveis diretrizes da
comunicacéo interna da Petrobras.

Para complementar as informacdes declaradas pelos colaboradores, fez-se
necessario conhecer a opinido de seus lideres, os gerentes de primeira linha da Regional

pesquisada.

5.1.2 Entrevista com os gerentes

De um total de nove gerentes de primeira linha na unidade pesquisada, foi
possivel entrevistar sete deles (78%), uma vez que dois gerentes estavam em férias no periodo
de aplicacdo da pesquisa — entre a segunda quinzena de dezembro de 2007 e a primeira

quinzena de janeiro de 2008. Tratou-se de uma entrevista estruturada, pois partiu de uma
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relacéo fixa de perguntas abertas, o que permitiu o tratamento quantitativo dos dados obtidos.
Como as perguntas eram abertas, as respostas ndo foram fechadas e, portanto, foi necessario
aplicar a técnica de analise de contetdo para estruturar as respostas de forma quantitativa,
conforme apontado por Gil (1999).

Para a elaboragdo do roteiro dessa entrevista estruturada (Apéndice B),
seguiram-se as orientacdes de Gil (1999) para elaborar questbes de facil entendimento e
ordenadas, de modo a favorecer o rapido engajamento do respondente. As perguntas foram
criadas a partir dos questionamentos da propria pesquisadora durante seus estudos, assim
como a partir da hipotese e problemética apontados no inicio dessa pesquisa.

Deve-se lembrar que a aplicacdo das entrevistas foi facilitada pela
proximidade da pesquisadora com o corpo gerencial, 0 que permitiu agilidade no agendamento
das mesmas. Com tempo médio de 30 minutos, as perguntas foram respondidas de forma
muito aberta, confiantes de que a pesquisa podera contribuir para a melhoria da gestdo da

informacéo e do processo comunicacional na empresa.

Resultados Obtidos

A partir das entrevistas realizadas junto as geréncias, percebeu-se um
alinhamento no entendimento quanto a intranet. Tal alinhamento é nitido em relacdo a

percepcdo da comunicacao interna da Companhia, considerada “boa” ou “muito boa™
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Avaliagdo da comunicagdo interna da Companhia

| Muito boa m Boa

Gréfico 28

Trés gerentes entrevistados entendem que a comunicacao interna € “muito
boa”, pelo fato de nivelar as informacdes para a forca de trabalho e, conseqientemente,
contribuir para a imagem da Companhia. A maioria restante, representando 62% dos
entrevistados, destacou o potencial da comunicacdo interna como “bom”, por diferentes
motivos: lentiddo na atualizacao; elitizada, de forma a nao ser clara para todos; e repetitiva, pois
a mesma informacédo é encaminhada por diferentes pessoas e unidades em diferentes canais
de comunicacdo. Este comentario referente & comunicacdo interna ser repetitiva, ou seja,
excessiva foi apontada por dois gerentes. Trata-se, portanto, de um alerta para aqueles que
coordenam a comunicacao interna da Companhia. Conceitualmente, o fato de a comunicacgdo
dever ser integrada néao significa que ela deva ser repetitiva.

O mesmo alinhamento dos gerentes quanto a percepcdo da comunicacao

interna da Companhia existe quanto a percepc¢ao da intranet como veiculo de comunicacao

interna, também considerada “boa” ou “muito boa”:
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Avaliacéo da intranet enquanto veiculo de
comunicacgéo interna

43%

57%

B Muito boa m Boa

Grafico 29

Apesar de 57% dos entrevistados considerarem a intranet como um veiculo
muito bom de comunicacdo interna, pelo fato de proporcionar agilidade e nivelamento de
informacdes para toda a forca de trabalho, trés entrevistados ressaltaram que a atualizacdo das
informacdes é um ponto critico. Ainda existem informacdes desatualizadas nos Portais das
Unidades, o que ndo poderia acontecer. Outros pontos criticos apontados foram: lentiddo no
processamento de multimidias e a dificuldade de busca as informacfes disponibilizadas na
intranet. Divididos entre a opiniao de que a intranet, como veiculo de comunicacéo interna, é
“bom” ou “muito bom”, os gerentes véem a intranet de forma positiva, 0 que pode estar
facilitando a utilizacdo desta midia pela sua equipe, pois, a maioria das vezes, as atitudes dos
gerentes sdo entendidas como exemplo.

Héa que considerar também a percepcado dos gerentes quanto & intranet como

ferramenta de trabalho:
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Avaliacdo da intranet enquanto ferramenta de
trabalho

14%

86%

B Muito importante @ Razoavel importancia

Grafico 30

Nota-se uma diferenca significativa entre a percepcao da intranet como veiculo
de comunicacdo interna e ferramenta de trabalho. A intranet € mais reconhecida como
ferramenta de trabalho do que um veiculo de comunicagédo interna na Companhia. Trata-se de
mais um alerta para os profissionais responsaveis pela comunicac¢éo interna da empresa.

Observa-se que a opinido dos gerentes quanto a percepcdo da intranet como
ferramenta de trabalho, mais do que um veiculo de comunicacao interna, ndo esta alinhada a
opinido de suas equipes. Apesar de no Grafico 12 dos questionarios aplicados com os
colaboradores proprios da Regional visualizar-se que os conteldos mais acessados por 62%
dos pesquisados (informacbes pessoais como contracheque, viagem a servico e,
gerenciamento de desempenho), o que indicaria o potencial da intranet como ferramenta de
trabalho; nos Graficos 14 e 15 é possivel verificar que 85% dos colaborados consideraram que
a intranet é absolutamente indispensavel para a comunicagao interna, um volume maior de
pesquisados quando comparado aos 78% que consideraram a intranet absolutamente
indispensavel como ferramenta de trabalho.

Os gerentes afirmam que a equipe realmente utiliza a intranet para o

desenvolvimento de suas atividades, pois € uma ferramenta facil de utilizar e acessivel, que
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possibilita a integracdo com as demais unidades organizacionais. O gerente de uma area
especifica de contratacdo ressaltou a qualidade da intranet como ferramenta de apoio ao seu
trabalho, pelo fato de disponibilizar atendimento on-line de dividas sobre o seu processo,
agenda de treinamentos da Companhia para verificar disponibilidade de vaga e, ainda,
relatérios das movimentagdes como ferramenta de gestdo. Segundo o entrevistado “realizar o
processo de licitacdo pela intranet (para for¢a de trabalho) e canal fornecedor (disponibilizada
pela internet para os fornecedores) assegura a transparéncia no relacionamento entre a
Companhia e seus fornecedores”.

No entanto, os entrevistados relatam que ainda falta nivelar a qualidade dos
Portais das Unidades da Companhia na intranet, pois alguns apresentam informacoes
desatualizadas, ndo oportunizam facilidade para a busca de informacfes e ainda estdo
desintegrados com outros aplicativos da empresa como, por exemplo, o Business Software
Solutions Applications (SAP/R3), que integra diferentes aplicativos utilizados pela empresa. As
informacdes atualizadas no SAP ndo sao transmitidas, com agilidade, para a intranet.

Os apontamentos ndo significam que a intranet ndo seja uma boa ferramenta
de trabalho. Ela pode, sem sombra de divida, ser considerada, como uma boa ferramenta de
trabalho. Trata-se apenas de um processo que requer acompanhamento e melhoria continua.

Apesar de a intranet ser melhor considerada como ferramenta de trabalho do
gue como veiculo de comunicacdo interna, a maioria dos gerentes entrevistados entende a

intranet como uma maneira pratica de manter sua equipe atualizada:
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A intranet € uma maneira pratica de manter sua
equipe atualizada?

43%

57%

@ Sim: a equipe utiliza @ Sim: mas a equipe néo utiliza tanto quanto deveria

Gréfico 31

Mais uma vez, ressalta-se que o fato de a intranet ndo ser utilizada, tanto
guanto poderia, como um canal de comunicacao interna ndo significa que ela ndo seja um
veiculo de comunicacéo interna da Companhia de grande potencial, uma vez que 100% dos
gerentes entrevistados entendem que a intranet seja uma maneira pratica de manter sua equipe
atualizada com informagfes da Companhia como um todo e da prépria unidade da qual faz
parte. Esta opinido dos gerentes é reforcada pela opinido de 95% dos integrantes de suas
equipes que responderam aos questiondrios e consideram satisfatéria a atualizacdo das
informacdes na intranet (Gréfico 9). O fato de as informacdes disponibilizadas na intranet serem
atualizadas de forma satisfatdria contribui para que ela seja considerada uma forma adequada
de manter as pessoas atualizadas.

A despeito de todos 0s gerentes terem essa percepcao, a maioria deles (57%)
reconhece que suas equipes nado utilizam tanto a intranet quanto poderiam. Novamente, um
alerta: se a intranet € uma maneira pratica de manter a equipe atualizada, mas as pessoas nao
a utilizam, é preciso verificar o porqué.

No entanto, cruzando os dados obtidos com a aplicagdo do questionério junto
aos colaboradores, a percepcao dos gerentes ndo condiz com a realidade apontada por 73%

das pessoas que compdem suas equipes (grafico 7), que afirmam acessar diariamente a
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intranet. Percebe-se, portanto, um certo desconhecimento do corpo gerencial quanto ao nivel
de informacdes e conhecimento de suas equipes; o que pode ser facilmente revertido.

O potencial da intranet como veiculo de comunicacao interna é reforgcado com
outro questionamento:

Sua equipe busca naintranet a solucéo de suas
duvidas?

14%

86%

Grafico 32

O fato de os gerentes considerarem que as equipes ndo utilizam a intranet o
guanto poderiam, certamente levou 86% dos gerentes a entenderem que sua equipe busca na
intranet a solucao de suas dividas. Se isso acontece é porque a intranet é percebida como um
canal de acesso as informacdes internas, ou seja, um efetivo veiculo de comunicacao interna. E
assim é, uma vez que 85% dos colaboradores préprios da Regional, consideraram que a
intranet €& absolutamente indispensavel para a comunicacdo interna (Grafico 12). Um
entrevistado alertou, inclusive, que a intranet diminuiu a carga depositada no gerente como
disseminador de informacdes para sua equipe.

No entanto, foi apontado pelos gerentes que a cultura da unidade esta focada
muito no operacional; nem tanto em pesquisar e consultar informacdes da Companhia. As

pessoas ainda ndo estdo acostumadas a procurar informacfes na intranet, principalmente

aguelas que estdo atuando na area operacional.
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Um questionamento interessante foi a respeito da hiptese de a intranet

provocar uma mudanca no ritmo de trabalho das pessoas na Companhia:

Aintranet provoca uma mudanga no ritmo de
trabalho de sua equipe?

0%

100%

B Sim: mudanga significativa @ Ndo: mudanca pouco significativa

Gréfico 33

A unanimidade das respostas dos gerentes em entender que a intranet
provocou uma mudanca no ritmo de trabalho de suas equipes nao foi surpreendente, uma vez
gue os gerentes haviam comentado que a intranet trouxe agilidade no fluxo de informacdes
internas e dinamicidade as atividades referentes aos seus processos. Essa unanimidade nao foi
percebida na resposta das equipes dos gerentes a mesma pergunta: 72% dos colaboradores
préprios concordaram com a afirmativa “a intranet mudou o ritmo de meu trabalho” (Grafico 20).
Na visdo dos gerentes, a intranet € entendida como “aquela que fornece agilidade a busca das
informac®es e ferramentas necessarias para o trabalho”.

Conforme um gerente entrevistado, “antes, a for¢ca de trabalho buscava
informacdes nas bibliotecas, o que demandava muito tempo. Hoje, a intranet permite um acesso
agil a informacgdes essenciais para o trabalho. A intranet é fonte das informac6es que a forca de
trabalho precisa”.

Se a intranet altera o ritmo de trabalho, é necessario saber se ela também

altera o fluxo de informac6es referentes ao trabalho, no dia-a-dia:
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Aintranet altera o fluxo das informacd@es referentes
ao trabalho?

0%

100%

B Sim: mudanca significativa @ N&o: mudanca pouco significativa

Gréfico 34

Assim como 100% dos entrevistados percebem que a intranet altera o ritmo de
trabalho, todos também percebem que a intranet altera o fluxo das informac8es referentes ao
trabalho. Tal alteracdo chega ao ponto de dizerem que € comum escutar “se a intranet esta fora
do ar, ndo se trabalha”.

Novamente, a unanimidade dos gerentes ndo foi percebida na resposta de
suas equipes a mesma pergunta: 60% dos colaboradores proprios concordaram com a
afirmativa “a intranet altera o fluxo das informac6es referentes ao meu trabalho” (Gréfico 19).
Acredita-se que essa diferenca de percepcdo entre gerentes e equipes por eles lideradas seja
uma defasagem de visao holistica das influéncias da intranet. Os gerentes, mais proximos das
guestbes estratégicas da Companhia, tém a oportunidade de ter um outro olhar a respeito da
relacdo entre a intranet e as pessoas que dela se utilizam.

A maioria dos gerentes alertou para o fato de antes a fonte de informacé&o ser
presencial (documentos formais impressos, livros, manuais, fichas catdlogos); ao contrario,
guando a fonte de informagéo é virtual (intranet e e-mail). Antes o trabalho dependia do acesso
a essas fontes presenciais, que muitas vezes demoravam a chegar. Hoje ndo mais, pois essas
fontes estdo disponiveis as pessoas pela intranet ou e-mail. As informac8es estédo por todos os

lados, basta as pessoas buscarem. Se antes as pessoas eram, de certa forma, passivas, a
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espera das informacdes; hoje as pessoas tém a iniciativa de buscar essas informacdes, pois
essas estdo ao seu alcance. Esta mudanca forneceu mais dinamismo ao trabalho.

Na Petrobras, o acesso facilitado as informag8es internas pela intranet pode
ser viabilizado de forma remota, ou seja, acessar a intranet sem estar dentro da empresa. O
acesso remoto é autorizado aos lideres formais e informais da Companhia. Neste sentido, foi
guestionado aos gerentes como eles percebem o fato de a intranet oportunizar o trabalho a
distancia:

Como vocé percebe o fato de a intranet oportunizar o
trabalho a distancia?

29%

@ Muito importante @ Importante

Grafico 35

A maioria dos gerentes entrevistados entende que acessar a intranet fora da
estacao de trabalho é um diferencial da Petrobras. Apesar de ser um acesso lento, reconhecem
gue ndo é toda empresa que oportuniza essa facilidade de trabalho. Com esse acesso,
trabalhar em casa é como se estivesse trabalhando na sua propria estagdo de trabalho na
Companhia. Desta forma, trata-se de uma opc¢ao para trabalhar com a mesma eficacia sem,
necessariamente, estar fisicamente na estacdo de trabalho.

Verifica-se um alinhamento entre a opinido dos gerentes e suas equipes, uma
vez que 85% das pessoas por eles geridas consideram indispensavel o fato de a intranet

oportunizar o trabalho a distancia (grafico 17). Uma percepcao muito préxima a dos gerentes,
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gue sdo unanimes no entendimento quanto a importancia da intranet para o trabalho a
distancia.

No entanto, muitos gerentes apontaram para o fato de que essa facilidade
viabilizada pela intranet venha a acarretar prejuizos na qualidade de vida. Segundo um
entrevistado, “devemos tomar cuidado para ndo nos tornarmos um rob6 (escravo), assim como
ja acontece com o celular”.

E comum percebemos que o alto ritmo e o grande volume de trabalho das
pessoas vém moldando nossa sociedade, de forma que ela se caracterize por ser cada vez
mais estressada. Dependendo de como for trabalhado, o fato de acessar a intranet fora do
ambiente de trabalho é uma forma de contribuir para aumentar o volume de trabalho. A questdo
nao é deixar de acessar a intranet fora do ambiente de trabalho, mas sim ter um equilibrio. Nao
fazer do acesso a intranet uma extensao do trabalho apds as oito horas previstas diariamente,
mas quem sabe adotar uma postura de substituicAo do ambiente de trabalho para um outro
gualquer (casa, aeroporto, etc) no horario previsto para estar na empresa e que, por algum
motivo, nao foi possivel estar.

Se a intranet €, a0 mesmo tempo, um veiculo de comunicagdo interna e uma
ferramenta de trabalho, é interessante questionar se a intranet influencia a eficiéncia no

desempenho de sua equipe no desenvolvimento de suas atividades:

Aintranet influencia a eficiéncia no desempenho de
suaequipe?

14%

14%

m Sim: de forma significativa @ Sim: de forma n&o t&o significativa m Nao sei

Grafico 36
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A maioria dos gerentes (86%) entende que a intranet influencia a eficiéncia no
desempenho de sua equipe pelo fato de ela proporcionar agilidade e nivelar informacdes
oficiais, amenizando a perda de tempo e, assim, possibilitando a eficiéncia ao trabalho.
Conforme um entrevistado, “a intranet € mais rapida que qualquer outro sistema que ja tivemos
para trabalhar”. A opinido dos gerentes esta muito proxima da opinido de suas equipes que
responderam ao questionario: 93% dos pesquisados concordam com a afirmativa “a intranet
aumenta a eficiéncia no desempenho das minhas atividades” (Grafico 21).

Dois gerentes pontuaram que qualquer canal que veicule informagfes da
Companhia, de forma atualizada, ajuda a eficiéncia no desenvolvimento das atividades. A
intranet faz parte do conjunto de ferramentas de trabalho: ndo é a Unica. Se ndo existisse, faria
diferencga.

A partir destas consideracbes, € possivel entender que a intranet ndo é
determinante nas mudancas na forma de trabalhar da Companhia, ou seja, ela ndo € a Unica
responsavel pelo desempenho das pessoas. Essa afirmativa € defendida por muitos autores
como, por exemplo, Castells (1999) e Levy (1999) que entendem a tecnologia como fator que
condiciona algumas mudancas, e ndo como fator determinante dessas.

Como a intranet influencia o desempenho das pessoas, questionou-se se ela

contribui para o desenvolvimento de trabalhos em grupo:

Qual a contribuicdo da intranet para o trabalho em
grupo de sua equipe?

29%

57%

B Muito importante @ Importante m N&o existe

Gréafico 37
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A minoria dos gerentes, 29%, percebe como “muito importante” a contribuicdo
da intranet para o trabalho em grupo. Essa minoria alegou que as informac¢6es disponibilizadas
pela intranet permitem o nivelamento de informagdes necessérias para a realizacdo de um bom
trabalho em grupo. Mesmo fisicamente distantes, as pessoas podem trabalhar juntas, pois tem
acesso & mesma fonte de informag&o.

No entanto, a maioria dos entrevistados ndo percebe tal contribuicdo (57%) ou
guando a percebe a entende apenas como “importante” (14%). Esses gerentes afirmam que a
intranet ndo chegou a este nivel de contribuicdo. Se as pessoas ficam muito voltadas para a
intranet, param de conversar e de dialogar com os colegas. Segundo eles, a tecnologia acarreta
em prejuizos para o desenvolvimento interpessoal e relacionamentos. Essa visdo tecnicista da
tecnologia é percebida também quando os gerentes percebem a intranet mais como ferramenta
de trabalho do que como veiculo de comunicacéo interna. Nota-se que a opinido dos gerentes
foi diferente da opinido de suas equipes: 51% dos pesquisados consideram que intranet seja
indispensavel para o trabalho em equipe.

E importante observar que preocupacdo dos gerentes em relagdo a
contribuicdo da intranet para o trabalho em grupo vem ao encontro da afirmativa de Chanlat
(1992), que disse que reduzir a comunicagdo humana a uma simples transmissdo de
informacado objetiva, como é feito freqlientemente nas organizacdes, € suprimir toda a questéo
do sentido e das significagbes. Os gerentes entrevistados entendem que a tecnologia, no caso
a intranet, ndo seja um fator importante para a realizacao de trabalhos em grupo, uma vez que
acreditam que o0 uso das tecnologias pode acarretar em prejuizos a comunicagéo face a face e,
conseguientemente, aos relacionamentos e ao trabalho em grupo.

No entanto, ha que se considerar que a opinido dos gerentes caracteriza uma
cultura ainda nado totalmente aberta as tecnologias da informacdo de comunicacdo. Trabalhar
com tecnologia nao significa desprover de sentido e significado as informacdes por ela

disponibilizadas. Além disso, poder contar com o apoio das TIC ndo implica no esquecimento
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das formas tradicionais de comunicacéo e aprendizagem. As rela¢gbes virtuais ndo substituem
0s encontros fisicos; € um erro considerar as relacdes entre antigos e novos dispositivos de
comunicagdo em termos de substituicdo (LEVY, 1999). Nessa linha de pensamento, é um erro
acreditar que as inovadoras formas de comunicagcdo e ensino que podem ser viabilizadas por
meio da intranet venham a prejudicar as tradicionais formas de comunicacao.

Finalizando a entrevista, foi questionado aos gerentes se a intranet é bem vista
como um meio de comunicacdo interna e ferramenta de trabalho pela equipe por eles
gerenciadas:

Aintranet € bem vista como um meio de
comunicagao interna e ferramenta de trabalho pela
suaequipe?

0%

100%

B E bem \ista B E mal vista

Gréfico 38

O fato de os gerentes considerarem que sua equipe tem uma boa percepgéo
guanto a intranet é extremamente positivo. Isso significa que a intranet é bem aceita pelas
pessoas, item fundamental para 0 seu sucesso. Essa boa aceitacdo é evidenciada nas
respostas dos colaboradores proprios ao questionario aplicado, quando 80% dos pesquisados
alegam que a intranet ndo trouxe nenhuma limitacdo para seu trabalho (Gréfico 25). Sendo
assim, qualquer mudanca a favor da melhoria continua da intranet é, portanto, um bom
investimento, ja que se trata de um veiculo/ferramenta utilizado pelas pessoas.

Por fim, foi indagado aos gerentes se a intranet influencia a cultura

organizacional:
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Aintranet influencia a forma de trabalho da
Companhia, ou seja, a cultura organizacional?

14%

86%

| Sim: influencia significativamente m Sim: influencia e é influenciada

Gréfico 39

A grande maioria (86%) dos entrevistados acredita que a intranet influenciou
significativamente a forma de trabalhar. Tal percepcdo est4d muito proxima de 100% de sua
equipe, também pesquisada por meio de questionarios, que concordam com a afirmativa “A
intranet influencia a forma de trabalho das pessoas dentro da Companhia” (Grafico 23).

Segundo os gerentes, hoje somos dependentes da rede para trabalhar e para
se relacionar no ambiente de trabalho. Tudo 0 que precisamos esta na intranet e nos correios
eletrdnicos. Se a rede esté fora do ar, as pessoas nédo trabalham.

Um gerente entrevistado afirmou que “a intranet € o retrato da modernidade e
arrojo da Companhia”. N&o pela tecnologia em si, mas pela politica de disseminacdo de
informacdes para todos, que traz dinamismo para o trabalho. Outro gestor entrevistado disse
que “tudo que atualiza e gera informagbes influencia a cultura organizacional e,
consequentemente, o relacionamento em &ambito organizacional. Hoje, tudo é ‘correio
eletrbnico’. Trabalhamos em funcdo dele. Se, por um lado, a agilidade aumenta, o
relacionamento diminui”.

Um gerente disse que “a intranet influencia e é influenciada pelas pessoas”.

Segundo ele, a intranet influenciou, em um primeiro momento, e foi influenciada apds esse
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momento inicial. Da mesma forma que as pessoas se adaptam a intranet, ela também se
adapta a realidade da Companhia.

Um exemplo disso foi a necessidade de uma fonte Unica de informacdes que
demandou a Petronet (home da intranet). Antes, sé haviam os Portais das Unidades, de certa
forma desintegrados. A entrada da home (Petronet), consolidando as informacdes da
Companhia na primeira pagina da intranet, trouxe muitos ganhos para a comunicac¢éo interna.
Desta forma, o usuario nao fica restrito ao habito de acessar apenas o Portal da Unidade na
qual trabalha. Diferentemente do que acontecia, quando a primeira pagina a se apresentar ao
acessar a intranet era o Portal da Unidade na qual o usuario trabalha. A entrada da home
denominada Petronet € um exemplo de ajuste entre a tecnologia e as pessoas, ou seja, uma via
de méo dupla.

Esta Ultima pergunta aos gerentes entrevistados auxilia a responder ao
guestionamento inicial da pesquisadora. Na realidade, responde a sua primeira hipétese de que
“As novas tecnologias de informacdo e comunicacdo tém influéncia na cultura das
organizacBes”. De fato, 0s gerentes e suas equipes entendem que a intranet influencia a forma
de trabalho da Companhia e que contribui para a implementagcdo de uma nova visdo de mundo
em relacdo as TIC e suas potencialidades de mediacdo no mundo dos negécios, criando novos

valores culturais nas organizacoes.

5.2 Interpretagdo dos resultados

Ao finalizar a interpretacdo dos dados obtidos pela aplicagdo da pesquisa, foi
possivel perceber a grande validade de conhecer a opinido de dois grupos diferentes dentro do
mesmo publico: o publico interno. Conhecer a opinidao dos gerentes e seus subordinados foi
extremamente importante para obter uma conclusdo sélida quanto as implicacdes da intranet na

cultura da Petrobras.
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A comecar pela sintese de algumas respostas dos gerentes e suas equipes,

na Regional Bacia de Campos dos Servicos Compartilhados:

Sintese dos resultados relevantes da Pesquisa

= A comunicacgdo interna da Petrobras é bem avaliada pelos gerentes e suas equipes.

= Aintranet é o segundo meio de comunicacao mais utilizado pelos colaboradores, apds o

correio eletrénico.

= Nivel de aceitabilidade da intranet é alto pelos colaboradores pesquisados, uma vez que
tém familiaridade e facilidade de navegacdo com a midia. Afirmam que ela fornece
facilidade para a busca das informacdes, que sdo consideradas atualizadas de forma

satisfatoria.

= H& uma diferenca de percepcado entre 0s gerentes e suas equipes: 0s gerentes percebem
a intranet mais como uma ferramenta de trabalho do que como veiculo de comunicacdo
interna; ao contrario de suas equipes, que entendem como mais indispensavel a intranet

como veiculo de comunicacdo do que como ferramenta de trabalho.

= Ha uma diferenca de percepcao quanto a contribuicdo da intranet para o trabalho em
grupo: os gerentes nao percebem essa contribuicdo, ao passo que suas equipes a

entendem como indispensavel.

= O acesso a intranet fora do ambiente de trabalho, ou seja, o trabalho a distancia

viabilizado pela intranet, € bem visto pelos gerentes e suas equipes.

= QOs gerentes acreditam que a sua equipe nao utiliza tanto a intranet quanto poderia, o que

€ desconexo com o acesso diario das pessoas por eles geridas.

= Gerentes e equipes concordam — embora ndo integralmente — que a intranet aumenta a
eficiéncia no seu trabalho. Isso significa que a intranet ndo € a Unica responséavel pela

eficiéncia no trabalho.

= Os colaboradores afirmam que o compartilhamento dos veiculos de comunicagéo
tradicionais e eletrbnicos na Companhia atende a necessidade (seja parcialmente ou

integralmente); no entanto, a maioria aponta para o atendimento parcial.

= Ha um alinhamento dos gerentes e suas equipes quanto as implicacdes da intranet na
alteracdo do fluxo das informacdes internas, do esclarecimento de duvidas, da clareza e
agilidade das informacdes, do ritmo de trabalho, da facilidade de acesso as informacgdes,

na contribui¢cdo para a eficiéncia no desempenho das atividades e, na integracdo com as
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demais areas organizacionais. Tal alinhamento confirma-se no entendimento, de ambas

as partes, que a intranet altera a forma de trabalho das pessoas dentro da Companhia.

Quadro 13: Sintese das respostas relevantes obtidas na Pesquisa
Fonte: Crédito da pesquisadora

Observa-se que o fato de a intranet ser melhor percebida pelos gerentes como
ferramenta de trabalho do que como veiculo de comunicacéo interna, indica um ponto de alerta
para os profissionais responsaveis por esta midia. Hoje, como a intranet é percebida na
Regional Bacia de Campos dos Servicos Compartilhados, ela consolida-se como uma
ferramenta tatica voltada para a operacionalidade das tarefas, e ndo como uma ferramenta
estratégica que prové a uniformidade de informacdo e conhecimento para toda a forca de
trabalho, como sugerem McGee; Prusak (1998).

Certamente, este fato amplia o leque de atuacdo dos profissionais
responsaveis por esta midia. Critérios como atualizagdo das informag@es, facilidade de
navegacdo e familiaridade com a midia contribuem para permitir uma melhor usabilidade da
intranet, de acordo com as normas da ABNT (2002). Para tanto, uma equipe multidisciplinar é
uma boa alternativa para acompanhar a eficacia da intranet como veiculo de comunicacao
interna.

Aliada a este possivel processo de melhoria, a intranet também pode trabalhar
melhor a questédo de sensibilizagdo ndo somente da forca de trabalho, mas também do corpo
gerencial, 0 que estaria alinhado a idéia da contribuicdo da intranet para a realizacdo do
trabalho em grupo, conforme comentado por Lafrance (2001). A partir destas questdes,
entende-se que a comunicacdo interna mediada pela intranet apresenta ndo somente
vantagens, mas também desvantagens para a cultura das organiza¢des, 0 que vem a confirmar
a segunda hip6tese apresentada no inicio desta pesquisa, evidenciada nos Quadros 10 e 11

desta dissertacao.
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Vale lembrar que a partir das opinides dos pesquisados, que reconhecem a
intranet como “aquela que altera a forma de trabalhar da Companhia”, foi possivel confirmar a
primeira hipétese da pesquisa — “as novas tecnologias de informacdo e comunicagao tém
influéncia na cultura das organizacfes”. Mais do que isso, foi possivel responder a problematica
da pesquisa “Quais sdo as implicagdes decorrentes do uso da intranet, como novo meio de
comunicagéo interna, para a cultura organizacional?”. De acordo com a andlise dos resultados
da pesquisa, as implicagcbes sao: alteracdo do fluxo das informacbes internas, do
esclarecimento de dividas, da clareza e agilidade das informag@es, do ritmo de trabalho, da
facilidade de acesso as informacdes e, ainda, na contribuicdo para a eficiéncia no desempenho
das atividades e, na integracdo com as demais areas organizacionais.

Ponderando o retorno do estudo de caso, nota-se que embora os resultados
apresentem especificidades da intranet da Petrobras, eles permitiram conclusdes aplicaveis a
realidade de outras organizacfes, dai a validade deste estudo e pesquisa ora realizados e

descritos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como ponto de partida o reconhecimento de algumas
guestbes relativas as tecnologias da informacdo e comunicacdo: suas modificacdes
significativas, sua apropriacao e uso, e, claro, suas influéncias nas relagfes da sociedade e, por
conseqléncia, nas organizacdes. A escolha da intranet residiu no fato de ser uma midia
alinhada as inovacdes tecnoldgicas recentes, cujo crescimento como canal de comunicacdo
interna esta em expansao.

Considerando que a evolucao tecnoldgica implica em constantes mudancas
nos modelos mentais dos individuos, é possivel perceber uma notavel diferenca entre 0 homem
na sociedade moderna e o homem na sociedade informacional, que passou a contar com 0 uso
das tecnologias da informacdo e comunicacdo. Em termos de comunicacdo, o individuo na
sociedade informacional requer um novo esfor¢co de interpretacdo das informacdes, saindo do
modelo cldssico de comunicagéo unilateral e passiva para uma comunicacdo bilateral, de méo
dupla, onde o receptor é ativo no processo. Se as pessoas mudaram, as organizacdes também
mudaram e, consequentemente, a cultura dessas organizacfes; uma vez que a cultura é
construida e mantida por meio da comunicacdo e do relacionamento entre as pessoas que
delas fazem parte. De fato, se as organiza¢cdes mudaram, a sua forma de comunicacao interna
nao poderia continuar sendo a mesma.

Hoje, na sociedade informacional, ndo basta apenas informar a forca de
trabalho. E preciso que a comunicacéo interna alinhe o entendimento dos colaboradores quanto
aos objetivos e estratégias organizacionais. Até porque os elementos organizacionais atuam em
conjunto: estratégias, processos, organizacao, recursos, sistema e pessoas. E a comunicacao
existe para interligar esses elementos. Por isso, a area de comunicacao interna ndo deve ser
uma mera provedora de informacfes; mas sim ser responsavel pela coordenacdo e

disseminacédo de conteldos que tragam valor agregado a organiza¢do. Assim, a comunicagéo
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interna ndo deve ser sazonal; pelo contrario, deve ser um processo permanente e adequado a
realidade da organizacdo e das pessoas que dela fazem parte. Um bom fluxo de informacées
pertinentes e aplicaveis a realidade da forca de trabalho s6 vem a ampliar a visdo dos
individuos em prol do desenvolvimento organizacional.

Nesse sentido, a intranet deve ser percebida, de forma efetiva, como um
veiculo de comunicacéo, muito mais do que uma ferramenta de trabalho. Percebé-la como uma
ferramenta de trabalho é entender a intranet como uma ferramenta de nivel tético, voltada para
a operacionalidade das tarefas, sendo esta visdo contraria ao que prop8e a literatura, que
aponta a intranet como uma ferramenta estratégica, que prové a uniformidade de informacgéo e
conhecimento para toda a forca de trabalho.

Nomear a intranet como uma plataforma Unica de trabalho, como indicam
autores renomados na area e mencionados anteriormente no referencial teérico construido e
apresentado no capitulo 4 desta dissertagdo, ndo significa reduzi-la a um simples banco de
dados ou ambiente de acesso aos aplicativos necessarios para a realizacdo das atividades. Tal
percepcdo indicaria que ela estaria sendo subutilizada, uma vez que ndo atenderia além das
dimensdes instrumental e técnica que fazem parte da comunicagao organizacional.

Com toda sua potencialidade de promover uma comunicagcdo de mao dupla de
forma agil e facil, a intranet tem condicdes de assumir a dimensao estratégica da comunicacao,
destacando-se como uma rede interna de comunicacdo, que facilita a gestdo da informacéo e
do conhecimento. Tratando-se de uma rede, todas as pessoas envolvidas devem contribuir para
gue haja o fluxo de informacdes; inclusive os colaboradores, que devem se sentir responsaveis
em fazer fluir esse fluxo da comunicacgéo interna. Tal entendimento dependera muito da postura
e dos valores dos colaboradores; o que nos leva a cultura organizacional. Dai, a afirmativa de
gue a cultura organizacional é fator critico de sucesso do processo de implementacdo e
manutencao da intranet nas organizacfes; sendo fundamental um bom planejamento aliado a

um processo de sensibilizacéo.
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Diante desse contexto, é facil perceber que a simples disponibilidade da
intranet ndo é o suficiente para garantir o alcance de seus resultados. E preciso que haja a
interacdo com as pessoas. E o individuo que é responsavel pelas suas reacdes participativas
diante desta midia, e ndo a tecnologia em si. O uso das TIC n&do é uma aplicagédo pura, mas sim
0 resultado das interacdes sociais e culturais que se sucedem no processo de relacionamento
interpessoal. Existird sempre a necessidade de um alinhamento entre a intranet e pessoas por
ela envolvidas, de forma que a potencialidade da tecnologia possa resultar em otimizacao dos
negoécios. Tal alinhamento é condicdo essencial para o trabalho dos profissionais de
comunicacéao que lidam com a intranet.

Em resposta a problematica definida pela pesquisadora: “Quais sdo as
implicagbes decorrentes do uso da intranet, como novo meio de comunicacao interna, para a
cultura organizacional?”, é possivel afirmar que s&o varias as influéncias. No ambito
organizacional, a intranet é apontada como “aquela que altera o fluxo das informag8es internas
referentes ao trabalho, o0 modo de esclarecimento de duvidas, a clareza e a agilidade das
informac®es, o ritmo de trabalho, a facilidade de acesso as informacgdes e, ainda, contribui para
a eficiéncia no desempenho das atividades e, para a integracdo com as demais areas
organizacionais”.

Com capacidade para dar dinamismo, clareza e eficiéncia ao trabalho, assim
como de alterar a relacdo unilateral das comunicacdes, integrando a organizacao, a intranet é
percebida como “aquela que influencia uma nova forma de trabalhar, ou seja, a cultura da
organizacdo da qual faz parte”. O que vem a confirmar a segunda hip6tese da pesquisa: as
novas tecnologias de informacéo e comunicacéo tém influéncia na cultura das organizacdes.

Exercer influéncia na organizacdo n&o significa que seja positiva ou
negativamente. Dependera de como serd trabalhada a implementacéo da intranet no ambiente
organizacional: se seus futuros usudrios foram envolvidos desde o momento do planejamento

da implementagcdo desta nova midia, se foram consideradas as possiveis resisténcias das
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pessoas a ser envolvidas, se as pessoas estdo preparadas techicamente para lidar com a nova
tecnologia; enfim, se a cultura organizacional foi analisada no sentido de realizar possiveis
ajustes dessa nova midia a realidade das pessoas.

O que é possivel perceber apds estudos e vivéncias desenvolvidos durante a
pesquisa € que ndo se pode permitir que o fascinio pelas inovadoras tecnologias de informacao
e comunicagdo deturpe seu significado, a ponto de esquecer o principal objetivo de sua
existéncia: a informacdo que se veicula através dela e a possibilidade de ampliacdo das
condi¢Bes de gestdo do conhecimento e da informacédo. A segunda hipétese apresentada no
inicio desta pesquisa se confirma: a comunicacdo interna mediada pela intranet apresenta
vantagens e desvantagens para a cultura das organizagoes.

Da mesma forma que as tecnologias tém suas potencialidades e limites, as
midias também tém suas vantagens e desvantagens. Nesse sentido, ndo se admite o
“endeusamento” das tecnologias, ou seja, que as considere a solucdo da comunicacdo dentro
das organizacfes. Os meios eletrbnicos ndo surgiram para substituir os meios de comunicacao
tradicionais, mas sim para complementa-los. A intranet ndo deve ser entendida como o melhor
e Unico canal de comunicacao interna, mas sim como uma boa alternativa de midia interna. Em
determinadas situacdes — a depender da mensagem e dos publicos destinados — ela pode ser a
melhor opcao; mas nunca a Unica solucdo para a comunicacao interna.

A complementaridade entre intranet e os meios de comunicagéo tradicionais
como, por exemplo, a comunicacdo face a face é essencial, s6 a potencializa. Esse
entendimento deve ser incorporado pelas pessoas que utilizam a intranet, para que ndo haja a
interpretacé@o de que os meios de comunicagdo inovadores surgiram em substituicdo aos meios
tradicionais, ou até mesmo, que o0 compartihamento de diferentes midias ndo atenda
integralmente a comunicacao interna.

A percepcdo a respeito das vantagens e desvantagens da intranet dependera

da visdo quanto as TIC. Uma visdo imparcial e racional é capaz de vislumbrar as duas
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possibilidades. Se a cultura da organizacao estiver preparada para lidar com as implicacdes das
tecnologias, ela percebera com muita clareza quais 0s pontos negativos e positivos desta midia.
Entender a intranet como um simples banco de dados, por exemplo, eliminado sua
potencialidade e intercambio de informacgdes é uma visao parcial e distorcida. De fato, a intranet
podera alcancar seu pleno potencial se a estrutura da organizacdo da qual faz parte for
compativel com a velocidade do fluxo de informacdo, 0 método de objetivos compartilhados e
trabalho em grupo que a intranet proporcionara.

A gestdo da comunicacdo organizacional tem muito a contribuir neste
processo de implementacdo da intranet, assim como em seu processo de melhoria continua,
pois pode promover a interagdo entre profissionais da &rea de recursos humanos e tecnolégicos
em uma tentativa de juntos criarem e manterem facilitadores da interface entre tecnologia e
pessoas, sempre com foco na intranet enquanto um veiculo de comunicac¢ao interna. O foco é
prover sinergia ndo somente entre TIC e 0s aspectos humanos, como também entre a &rea
tecnoldgica e as diversas areas da organizacdo, com foco nos objetivos e estratégias de
negdcio. Para tanto, uma equipe multidisciplinar € uma boa alternativa. Com diferentes leituras
guanto ao mesmo cenario, uma equipe com profissionais de diversas areas de formacéo e
atuacao tem condic6es de projetar alternativas e solucdes relativas a comunicagao via intranet.

Outra grande contribuicdo dos profissionais de comunicacdo a intranet é
assegurar uma comunicagao interna integrada que assegure que a informacéo seja recebida
por todos, independente do veiculo utilizado, seja eletrénico ou tradicional; o que é diferente de
disponibilizar informacdes repetitivas e sobrecarregar as pessoas com informagfes. O uso
inapropriado dos meios de comunicagdo tecnolégicos reflete negativamente na rotina de
trabalho. Ao contrario disso, um bom fluxo comunicacional é fator crucial para a
sustentabilidade da comunicacdao interna, inclusive da prépria intranet.

E evidente que o acompanhamento tecnoldgico das organizacdes ndo se

resume a investimentos em equipamentos e softwares. Além dos programas de capacitacao,
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gue propiciam a capacitacdo técnica aos colaboradores, faz-se necessario o desenvolvimento
social. A gestdo da informacdo ndo tem condi¢cdes de ser sustentada se ndao ha confianca e
capacidade das pessoas em assimilar e reagir pré-ativamente a grandes volumes de
informacdes, em um ritmo cada vez mais veloz.

A administracdo das TIC esta longe de ser um problema bem definido, com
regras e procedimentos claros. Tudo dependerd da cultura da organizagcdo na qual elas se
fazem presentes. Considerando que as tecnologias instrumentalizam novas formas de
relacionamento que, por sua vez influenciam a cultura organizacional, a intranet — como um
auténtico meio de comunicacdo interna que envolve toda a rede de relacionamento da
organizagdo — impacta as pessoas por ela envolvidas. Sendo assim, a intranet deve ser
construida socialmente, de modo a se adaptar a cultura das pessoas que por ela estdo
envolvidas. E preciso considerar, portanto, a necessidade de condugdo da disseminacdo da
informag&o via intranet, entendendo-a mais como um veiculo de comunicagdo interna e,
portanto, uma ferramenta estratégica, do que uma ferramenta de trabalho, ambos com potencial
de impactar a cultura organizacional. Para tanto, é necessario que o0 corpo gerencial nao
compactue de uma visao verticalizada da intranet, entendendo-a como uma forma de controlar
as informacdes internas; mas sim um veiculo que deve ser utilizado de forma responsavel para
a gestéo dos relacionamentos internos.

Diante do cenario de mudancas e incertezas que as TIC estdo oferecendo a
comunicacédo organizacional, consideramos que o homem é o Unico ser dotado de inteligéncia e
conhecimento capaz de compreender os desafios e definir as estratégias que direcionardo seu
futuro. Entende-se, portanto, que o resultado deste estudo e pesquisa seja uma contribuicdo de
importancia para a melhor compreensdo do uso da Intranet como instrumento mediador da
comunicacéao interna nas organizacbes contemporaneas, e que, dadas as suas condicdes, em
nao havendo a intencdo de se esgotar 0 espectro do tema, possa permitir 0 ensejo da

necessidade de estudos in continuum nesse sentido.
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Apéndice A — Questionario aplicado com os funcionarios

IDENTIFICACAO

Areas de formac&o (ndo necessariamente igual ao registrado no crachd):
Ex: administrador, profissional de comunica¢do, engenheiro, contador...

Setor atual de atuacdo na Regional Bacia de Campos:
( )sIs ( )SAO ( )SMs () SAMS ( )PGRH ( )BS ( )RC ( NS

Tempo de vinculo a Companhia:
( )0a5anos ( )6allanos ( )12al7 anos ( )18a?22anos ( ) maisde 23 anos

COMUNICAGCAO INTERNA DA COMPANHIA

1. Como voceé classifica a comunicagéo interna da Companhia?
() Atende integralmente () Atende parcialmente
() Nao atende () Outra opinido

2. Considerando os meios de comunicacédo interna da Companhia, classifique, os quatro mais
acessados em uma escala decrescente de 1 a 4.
Ex: (1) para o mais acessado (3)para o terceiro mais acessado

(2) para o segundo mais acessado (4) para 0 menos acessado

() revistas internas () mural () reunides ( ) eventos
() sametime/ bate-papo () correio eletrénico () Petronet (intranet) () jornal (Noticias BC)

3. Como vocé avalia o fato de a comunicacgéo interna da Petrobras hoje trabalhar com meios de
comunicacdo tradicionais (revistas internas, jornal, mural) e eletrénicos (intranet, correio eletrdnico,
samtime/bate-papo)?

() Atende integralmente () Atende parcialmente
() Nao atende () Outra opinido

PETRONET (INTRANET DA PETROBRAS)

Quanto a Petronet, indique:

4 Periodicidade de seu acesso a Petronet:
( ) diario () 3 abacessos por semana ( )semanal () quinzenal
() mensal () ocasionalmente () outros:

5 Seu grau de familiaridade com a Petronet:
() Muito ( ) Razoavel () Pouco (' )Muito pouco (' )Nenhum

6 Facilidade disponibilizada pela prépria Petronet para vocé entender como localizar as
informacdes nela apresentadas:

() Atende integralmente () Atende parcialmente

() Nao atende () Outra opiniao

7 Sua opinido quanto a atualizacdo das informac@es da Petronet:
( )satisfatéria ( )insatisfatéria

8 Sua navegacdo:
( )Féacil () Muito facil () Dificil () Muito dificil
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9 Classifique, em uma escala decrescente, 0s conteddos mais acessados, na Petronet, por vocé:
Ex: (1) para o mais acessado (3) para o terceiro mais acessado
(2) para o segundo mais acessado (4) para 0 menos acessado

() Informacdes gerais da Companhia (primeira pagina da Petronet)

() Informacdes de RH (direitos e deveres dos funcionarios e da Companhia)

( ) Informacdes do Portal da sua Unidade em que trabalha (Portal dos Servicos Compartilhados)
() Informacdes pessoais (contracheque, frequéncia, viagem, gerenciamento de desempenho, etc)
() Outras:

10. Como vocé avalia os servicos oferecidos pela intranet?
() Atende integralmente () Atende parcialmente
() Né&o atende () Outra opinido

11. Como vocé considera a intranet enquanto uma ferramenta de comunicacéo interna?
() Absolutamente indispensavel () Parcialmente indispensavel ( ) Dispensavel

12. Como vocé considera a intranet enquanto uma ferramenta de trabalho?
() Absolutamente indispensavel () Parcialmente indispensavel ( ) Dispensavel

13. Como vocé percebe a contribuicdo da intranet para o trabalho em equipe?
() Absolutamente indispensavel () Parcialmente indispensavel () N&o se aplica

14. Como vocé percebe o fato de a intranet criar a oportunidade do trabalho a distancia (por ex:
acessar a Petronet em casa)?
() Absolutamente indispensavel () Parcialmente indispensavel ( ) Dispensavel

Por gentileza, indique sua opinido quanto as seguintes afirmativas referentes a intranet:

15 “Aintranet altera o fluxo das informacdes internas referentes ao meu trabalho, no dia-a-dia”.
( )concordo totalmente () concordo () neutro ( )discordo () discordo totalmente

16 “A intranet mudou o ritmo de meu trabalho”.
( )concordo totalmente () concordo () neutro ( )discordo () discordo totalmente

17+Aintranet aumenta a eficiéncia no desempenho das minhas atividades”.
( )concordo totalmente () concordo () neutro ( )discordo () discordo totalmente

18 “O uso da intranet gera satisfacdo no meu trabalho”.
( )concordo totalmente () concordo () neutro (' )discordo () discordo totalmente

19 “Aintranet influencia a forma de trabalho das pessoas dentro da Companhia, ou seja, a cultura
organizacional”.
( )concordo totalmente () concordo () neutro ( )discordo () discordo totalmente

20. Quais mudancas significativas a Petronet (intranet) trouxe para o seu trabalho?

21. Quais limitacdes significativas a Petronet (intranet) trouxe para o seu trabalho?
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22. Qual sua opinido a respeito do fato de hoje a intranet disseminar informagdes anteriormente
restrita a poucas pessoas?

23. Vocé pode acessar a Petronet de sua prépria casa?
() Sim () Nao
Por favor, dé sua opinido a respeito da sua resposta:

24. O que vocé sugere para melhorar a Petronet, enquanto ferramenta de comunicacao interna?

25. Observagdes que deseja acrescentar a pesquisa:

Apéndice B - Roteiro da entrevista com gerentes

1. Como vocé avalia a comunicacao interna da Companhia?

2. Como vocé considera a intranet (Petronet) enquanto uma ferramenta de comunicacdo interna da
Companhia (provedora de noticias e informac6es da Companhia e dos Servicos Compartilhados)?

3. Como vocé percebe a intranet enquanto uma ferramenta de trabalho da Companhia (uma
plataforma de trabalho, na medida em que disponibiliza aplicativos como Siger, SAP, GD, etc)?

4. Vocé considera que a intranet seja uma maneira pratica de manter sua equipe atualizada sobre
0s acontecimentos e novidades da Companhia e dos Servigcos Compartilhados? Porqué?

5. Na sua opinido, sua equipe realmente busca na Petronet a solu¢do para suas duvidas? Porqué?

6. A intranet provoca uma mudancga no ritmo de trabalho de sua equipe?

7. Aintranet altera o fluxo das informacdes referentes ao trabalho, no dia-a-dia da RBC? Como?

8. Como vocé percebe o fato de a intranet oportunizar trabalho a distancia (por ex: acessar a
intranet em casa)?
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9. A intranet influencia a eficiéncia no desempenho de sua equipe no desenvolvimento das
atividades?

10. Qual a contribuicdo da Petronet (intranet) para o trabalho em grupo de sua equipe?

11. Na sua visao, a intranet € bem vista como um meio de comunicacao interna e ferramenta de
trabalho pelos funcionéarios da RBC? Porqué?

12. Vocé considera que a intranet influencia a forma de trabalho da Companhia, ou seja, a cultura
organizacional?
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