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RESUMO

WERUTSKY, Viviane D’ Barsoles Gongalves. Modelo de planegjamento de comunicacao
organizacional na implantacdo de projetos estratégicos de Tl : estudo de Caso na WEG
SA. 2008. 131f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento) —
Programa de POs-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

A Comunicacdo Organizacional pode ser vista como o substrato onde as atividades
organizacionais ocorrem, sendo imprescindivel as organizagtes da Sociedade da Informacéo e
do Conhecimento. A promog¢do da Tecnologia da Informag&o - Tl aum lugar estratégico para
0S negocios causou um aumento da criticidade e complexidade do seu ambiente incluindo a
necessidade de estruturacdo de sua gestdo para melhor aproveita-la e considerando o seu
alinhamento as estratégias organizacionais e a governanga corporativa. Contudo, embora
académicos e gestores enfatizem a importancia do processo de comunicagdo organizacional,
sobretudo na implantacdo de projetos estratégicos de TI, pesquisas neste contexto sdo
escassas. O objetivo deste trabalho, portanto, é propor um modelo de plangamento da
comunicacdo organizacional para a implantacéo de projetos estratégicos de TI. O modelo
proposto foi elaborado a partir do identificado na pesquisa bibliogréafica, documental, e no
estudo de caso exploratorio realizado na empresa Weg S.A, dado que a empresa esta
vivenciando a implantacdo do Projeto WIS - WEG Integrated System. Os resultados indicam
gue: (1) determinadas caracteristicas conceituais e processuais da comunicacdo atuam como
fatores limitadores e/ou estimuladores da mesma; (2) para se atingir as metas de
transformagdo organizaciona e a efetiva implantagdo do projeto estratégico de Tl os
projetistas necessitam compreender e inserir a comunicagdo informativa e a comunicagéo
congtitutiva no sistema de plangamento e de gerenciamento da implantacdo do projeto
estratégico, levando em conta as caracteristicas conceituais e de processo da comunicacdo
organizacional; e (3) 0s projetistas necessitam compreender e inserir processos de
comunicacdo ndo mecanicistas no sistema de plangamento e de gerenciamento da
implantacdo do projeto estratégico. Espera-se, como resultado, que o modelo proposto possa
facilitar aimplantacéo de projetos estratégicos de Tl, servindo de ferramenta para a gestéo da
mudanca.

Palavras-chave: Plangamento da Comunicagdo Organizacional, Tecnologia da
Informacao, Projetos Estratégicos de Tl.



ABSTRACT

WERUTSKY, Viviane D 'Barsoles Gongalves. Model of planning, organizational
communication in the implementation of strategic projectsin I T: Case study in WEG SA.
2008. 131f. Dissertation (Master in Engineering and Management of Knowledge) - Post-
Graduate Program in Engineering and Management of Knowledge, Federal University of
Santa Catarina, Florianopolis.

The Organizational Communication can be seen as the substracte where the organizational
activities occur, are essential to organizations of the Society of Information and Knowledge.
The promotion of Information Technology - IT to a strategic place for business caused an
increase in the criticity and complexity of their environment, including the need for
structuring of its management to better harness it, considering its alignment to organizational
strategies and corporate governance. While scholars and managers emphasi ze the importance
of the process of organizational communication, especially in the implementation of strategic
projectsin IT, research, in this context, are scarce. The objective of this research is to propose
amodel of organizational communication planning for the deployment of strategic projects of
IT. The proposed model has been elaborated what was identified in the literature, and
documentary, and exploratory case study conducted in the company Weg SA, as the company
is living the deployment of the WIS - WEG Integrated System Project. The results indicate
that: (1) certain conceptual and procedura characteristics of the communication act as
limiting and/or gimulators factors of the same, (2) to achieve the goals of organizational
transformation and the effective deployment of strategic IT, the project designers need to
understand and insert the informative communication and constitutive communication in to
the system of planning and management of the implementation of the strategic project, taking
into account the caracteristics of the conceptual and organizational communication, and (3) IT
designers project it is need the understanding and insert processes of not mechanistic
communication in the system planning and management of the implementation of the
strategic project. It is expected, as a result, that the proposed model can facilitate the
deployment strategic projects of 1T, serving as atool for change managing.

Keywords: Organizational Communication Planning, Information Technology,
Strategic Projectsof IT.
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1 INTRODUCAO

“ A pesqguisa ho campo das ciéncias humanas vive uma crise evidente. Entre as
causas a serem destacadas vamos encontrar o desenvolvimento tecnol égico
acelerado que, aliado a fatores politicos e sociais leva a empresa a viver uma
nova situagdo. Para ser eficiente ela agora precisa lidar cominformagdes que
até pouco tempo atras ndo eramtao importantes” .

(Gutierrez, 1999).

Transformagfes em tempo real séo observadas na sociedade contemporanea. A
informac&o instanténea e acessivel conecta os seres humanos planetariamente transformando
0 mundo no que os tedricos chamam de realidade complexa.

Na expectativa de compreender esta sociedade/organizacdo complexa, Morin
(1990) argumenta que é necessario 0 estabelecimento de uma reforma no pensamento
humano, um novo paradigma, principalmente na forma como organizamos e articulamos as
informagdes sobre este mundo. O autor propde esta tese em contraponto ao que ele chama de
“falsa racionalidade’ ou ainda “a racionalizacdo abstrata e unidimensional”, realidade esta
gue aprisona o ser humano em uma “inteligéncia cega’ produzindo inconsisténcia e
irresponsabilidade com o contexto planetario. Para o autor, 0 pensamento complexo é aquele
gue trata com a incerteza e consegue conceber a organizagdo ndo como uma forma simples,
muito menos acabada. O pensamento complexo reconhece a0 mesmo tempo o singular, o
individual e o concreto, apto desta forma a unir, contratualizar e ao mesmo tempo globalizar.

ParaMorin (1990, p. 78) o pensamento complexo ndo se reduz nem a ciéncia, nem
a filosofia, mas permite a comunicagdo entre elas, servindo-lhe de ponte. O autor
complementa “o0 modo complexo de pensar ndo tem utilidade somente nos problemas
organizacionais, sociais e politicos, pois um pensamento que enfrenta a incerteza pode
esclarecer as estratégias no nosso mundo incerto [...]".

E neste “mundo complexo” que vislumbramos uma vida organizacional cada vez
mais focada no conhecimento. O conhecimento, como ressalta diversos autores, configura real
fator — insumo - para a obtencdo de vantagens competitivas e inovagao e a consequente
manutencdo das organizagbes no mercado globalizado. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
SVEIBY, 1998; SENGE, 1999; DRUCKER, 2002; DAVENPORT; PRUZAK, 1998;
CASTELLS, 2005).

Conforme destaca Castells (2005) o conhecimento sempre esteve presente nas

organizacdes, mas a tecnologia, a partir da “chegada’ dos computadores, transformou
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definitivamente a vidaorganizacional. Castells (2005) define esta nova organizac&o/sociedade
informacional e em rede, e nos da a dimensdo do papel da tecnologia da informacdo neste
contexto. Segundo o autor, vivemos uma revolucéo sem similar ao que se viu anteriormente
na histéria da civilizacdo moderna. O cerne desta transformacdo estd suportado pelas
tecnologias da informac&o, processamento e comunicacdo. Para o autor, “a tecnologia da
informacdo é para esta revolucdo o que as novas fontes de energia - 0 motor a vapor,
eletricidade, combustiveis fésseis, e energia nuclear - foram para as revolucdes industriais
sucessivas’. (CASTELLS, 2005, p. 68).

Nonaka e Takeuchi (1997) preconizam uma “nova’ forma de organizagdo: a
organizagdo em hipertexto constituida de niveis interconectados ou contextos ou ainda aquela
“criadora do conhecimento com capacidade estratégica para adquirir, criar, explorar e
acumular continua e repetidamente novos conhecimentos em um processo ciclico”.

Neste cenério organizacional complexo, em hipertexto e em rede, (MORIN, 1990;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CASTELLS, 2005) ganham destaque 0s projetos estratégicos
de TI. Projetos estratégicos de Tl sdo intensivos em novos conhecimentos e acarretam
geralmente grandes mudancas organizacionais. envolvem novas tecnologias, novas estratégias
de negdcios, ou novas estruturas e processos organizacionais, 0 que, consequentemente,
acarretam inevitaveis transformacfes no negocio, bem como nas estratégias de Tl (SILVA
NETO, 2007).

Gerir esses novos conhecimentos, resultantes das transformagdes sofridas na
implantacdo de projetos estratégicos € uma atividade gque estd relacionada a Gestdo do
Conhecimento nas organizacdes. Matéria emergente na propalada “ sociedade informacional”
(CASTELLS, 2005, p. 54), a Gestédo do Conhecimento tem ocupado coracoes e mentes de
tedricos, executivos e administradores, instigado os pesquisadores e revelado uma nova
“safra’ de autores especiaistas no tema. Em organizacbes no mundo todo, a Gestdo do
Conhecimento passa a ser foco de interesse dos gestores que se voltam para a resolucdo de
uma equacdo que possibilite as organizacdes se manterem no mercado globalizado — e em
rede — mantendo vantagens competitivas sustentaveis e inovagdes constantes.

Os processos de Gestéo do Conhecimento sdo em grande parte suportados pela Tl
e viabilizados pela Comunicagdo Organizacional. Em qualquer ambiente e/ou contexto a
Comunicacdo pode ser considerada um fator critico da Gestdo do Conhecimento. Sharp
(2003, apud LEITE, 2006) listou os fatores-chave para 0 sucesso de projetos de Gestéo do
Conhecimento - dentre eles esta a comunicacdo. Theunissen (2004 apud LEITE, 2006), por

seu turno, em artigo intitulado Communication: the cornerstone of knowledge management,
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acredita que ha um consideravel escopo e potencial para a Gestdo do Conhecimento encontrar
morada na disciplina de comunicagdo, mais especificamente dentro da Comunicacdo
Organizacional.

Assim, definiu-se como objeto de estudo a Comunicagéo Organizacional orientada
para e no contexto da implantacéo de projetos estratégicos de Tl.

Segundo Casali (2006, p. 54), a Comunicagdo Organizacional é um “processo
Unico, que integra aspectos funcionais e simbdlicos’. A autora que concorda com a visdo de
outros tedricos, postula que a Comunicagdo Organizacional ndo esta restrita apenas a troca de
informagbes de cardter meramente funcional, mas também se da como atividade simbdlica
gue “constitui um processo interativo de producgéo de significados’ (CASALI, 2006, p. 54).

Citando Conrad e Poole (2002), Casai (2006) reforca que a Comunicagdo
Organizacional é um processo que envolve individuos atuando em conjunto, que por sua vez
produzem significados por meio de signos e simbolos verbais e ndo verbais, em um contexto
especifico.

Os processos de Comunicagdo Organizacional, portanto, segundo o que nos
propde Casali (2006, p. 147) se apresentam como:

[...] uma série de interagdes entre atores e objetos que constroem arealidade [...] a
medida que as interacBes definem e redefinem as relagbes entre sujeitos e as
relagBes sujeito/objeto, seja por meio da dinamica texto/conversacfes e (ou) pela
continua alternancia entre constitui¢éo e transmisséo de sentidos.

A concepcdo de Comunicagdo Organizacional adotada nesta pesquisa, referendada
pelo recente estudo de Casali (2006), cuja base conceitua esta ancorada nas pesquisas de
diversos autores representantes da Escola de Montreal, ndo aborda a Comunicagdo
Organizacional como fendmeno isolado, muito menos concebe a comunicagdo dentro
(interna) ou fora (externa) da organizacdo. A pesquisa assume que oS limites entre
organizagao e comunicagdo deixam de existir, e admite que ndo exista organizacdo social sem
comunicagdo e que toda comunicacdo gera organizagéo social. Portanto, conforme afirma
Casdli (2006, p. 53): “cada vez que os individuos comunicam, organizam e ab mesmo tempo
cada vez que organizam, comunicam”. Suportada pela proposta de Taylor (2004), Taylor e
Van Every (2000) Weick (1979, 1995) e Taylor e Cooren (1997), a autora conclui: “Um ato
de comunicacdo envolve a organizacdo de palawras, idéias, conceitos ou outros el ementos de
expressdo oral ou corporal, este arranjo, por Si SO, comunica a compreensdo dos elementos
organizados’ (CASALLI, 2006, p. 53).
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Do exposto surge a seguinte questdo: como a comunicagao organizacional pode
viabilizar, e/ou acelerar, e/lou consolidar aimplantacdo de projetos estratégicos de T1?

Em busca de resposta a essa interrogacdo foi desenvolvida a presente dissertacdo
de mestrado no Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento —
PPGEGC da Universidade Federal de Santa Catarina, na qual se procura consolidar, a partir
da literatura existente, e dos dados levantados no estudo de caso, as questes propostas.

1.1 Questdes de Pesquisa

Para responder a questdo de como a comunicacdo organizacional pode viabilizar,
e/ou acelerar, e/ou consolidar aimplantacdo de projetos estratégicos de Tl, foram definidas as
seguintes questdes de pesquisa:

Qual arelacdo entre comunicacdo organizaciona e gestdo do conhecimento?
Qual arelacéo entre projetos estratégicos de Tl e a gestdo do conhecimento?
Qual a relagdo entre a comunicagdo organizacional e a mudanga
organizacional ?

Como avaliar o plangamento de comunicagdo organizaciona na implantagcéo
de projetos estratégicos de T1?

Quais sdo os fatores limitadores e/ou estimuladores da comunicacéo
organizacional na implantacéo de projetos estratégicos de T1?

Como conceber o plangamento de comunicacdo organizacional e seus
impactos como elemento de suporte e acelerador daimplantacdo de um projeto

estratégico de TI?

1.2 Objetivos

Objetivos definem o que se pretende alcancar ou executar e devem ser coerentes.

A presente dissertacéo tem como objetivos:

1.2.1 Objetivo gera



17

- Propor um Modelo de Plangamento de Comunicagdo Organizacional no

contexto da implantago de projetos estratégicos de Tl.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar, na literatura, estudos que tratam como objeto de pesquisa a relacéo
entre comunicagdo organizacional e gestdo do conhecimento;

- |dentificar, na literatura, estudos que tratam como objeto de pesquisa a relacéo
entre Projetos Estratégicos de Tl e gestdo do conhecimento;

- |Identificar, na literatura, estudos que tratam como objeto de pesquisa a relacéo
entre comunicagao organizaciona e mudancga organizacional;

- Andlisar o plangamento da Comunicacdo Organizaciona na implantacéo de um
projeto estratégico de Tl, através do caso Weg S. A; e

- Elaborar um Modelo de Plangiamento da Comunicagdo Organizacional no

contexto da implantacdo de projetos estratégicos de Tl.

1.3 Justificativa

A principal caracteristica que define a sociedade, segundo 0 que nos aponta
Etzioni (1980) é a vida organizacional. O autor ressalta que passamos a vida toda envolvidos
com organizacOes, do nascimento a morte.

Wenger (2001) observa que as organizacBes na sociedade contemporénea se
constituem por praticas sociais interacionais que, por sua vez, somente se viabilizam nos
processos de comunicagao.

Para Davis e Scott (1969) a comunicacdo € o0 Unico processo pelo qual as pessoas
se vinculam em conjunto ou em grupos de trabalho e, portanto sem comunicacdo ndo pode
haver organizac&o e nenhuma atividade de grupo.

Comunicacdo € um processo essencialmente de interacdo humana, que busca o

entendimento comum nas relagdes entre os individuos, fundamental para a sobrevivéncia, o



18

crescimento e a continuidade das organizacdes. A comunicacdo também media e determina a
nossa cultura, nosso sistema de crencas e codigos.

E pela comunicagdo que construimos a nossa realidade, através da linguagem, e
contemporaneamente 0 que vemos € uma transformagdo substancial da nossa cultura pelo
novo sistema social/tecnoldgico vigente. Segundo Castells (2005, p. 123), “este sistema néo
estq totalmente instalado, e seu desenvolvimento acontecerd em ritmo e distribuicdo
geogréfica irregulares nos proximos anos’. Para o autor, “O surgimento de um novo sistema
eletronico de comunicagdo, caracterizado pelo seu alcance global, integracdo de todos os
meios de comunicagdo e interatividade potenciais, estd mudando e mudara para sempre a
nossa cultura” (CASTELLS, 2005, p.124).

Contemporaneamente avangos tecnoldgicos produzem um grande impacto nas
organizacOes empresariais, inclusve na sociedade como um todo, exigindo uma completa
alteracdo na forma de agir diante desta nova realidade. Atualmente, devido arevolucéo da
informacdo, uma extraordinaria mudanca esta fazendo com que passemos da sociedade
industrial para a sociedade da informacdo e do conhecimento. Os pilares desta nova
sociedade, que € fortalecida a cada dia, estéo baseados na Tl e nos valores intangiveis
(AGRASSO NETO; ABREU, 2000).

Para Fetzner e Freitas (2007) atransicdo das organizagdes do modelo industrial
para 0 pos- industrial, com a redefinicdo de papéis sociais e da politica de gestdo de pessoas
ndo ocorre uniformemente. Respaldado pelo que preconiza Zarifian (2001), os autores
sdientam que: “0 momento caracteriza-se por grande instabilidade e ambivaéncia e a
diversidade das situacOes reais levam a pensar que as mutagcOes ocorridas no trabalho,
dependendo das condi¢bes em que ocorrem, podem provocar efeitos muito diferentes, mesmo
opostos’ (FRETZNER; FREITAS, 2007, p. 05). Concluindo, pondera o autor:

€ em um cenario de trabalho instavel, mutante, com as empresas tendo exigéncias
permanentes de competitividade e demandando trabalho com niveis crescentes de
produtividade, aprendizado constante e envolvimento mental e emocional dos
empregados, que se inserem 0s processos de implantacdo da Tl. (FRETZNER;
FREITAS, 2007, p. 12).

Nas organizactes assiste-se hoje a aplicacdo da Tl em toda a cadeia de negdcios,
desde a concepgdo de um produto ou servigo até a sua comerciaizagdo e distribuicdo. As
opcdes de desenho da organizacéo formal e da TI moldam novos padrdes de comportamento
organizacional, representando, ainda a TI, um papel importante em todo o processo de
mudanca organizacional. Verificase que todas as companhias bemsucedidas, e que

competem globalmente, baseiam suas estratégias no uso da Tl. Constituindo-se num grupo de
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empresas que estdo continuamente acompanhando a evolugdo tecnoldgica, procurando fazer
aliangas e investindo em recursos humanos.

A TI é um componente estratégico para organizaces que precisam ser flexivels e
otimizadas para suportar a necessidade de respostas répidas a um mercado globalizado
(APPLEGATE; AUSTIN; MCFARLAN, 2003). A promoc¢éo da Tl a um lugar estratégico
para 0s hegOcios causou um aumento da criticidade e complexidade do seu ambiente, gerando
uma necessidade de estruturacéo de sua gestéo para melhor aproveita-la, considerando o seu
alinhamento as estratégias organizacionais, foco da Governanga de Tl.

Governanca de Tl € definida como a capacidade organizacional exercida pela alta
administragdo, gerentes executivos e gerentes de TI, para controlar a formulagdo e
implementacdo da estratégia de Tl e dessa mareira garantir a fusdo entre os negécios e a Tl
(GREMBERGEN, 2004). Neste contexto, ganham destaque 0s projetos estratégicos de Tl.

Para Moraes e Laurindo (2003) um projeto estratégico de Tl desempenha
preponderante papel junto a estratégia atual do negécio e inclui planos de aplicacbes que
manterdo a importancia estratégica da Tl no futuro.

Walton (1994) destaca que estes projetos guardam profunda relacdo com o capital
humano da organizacdo, e pode, entre outras demandas, requerer novos desenhos
organizacionais, provocar reagfes organizacionais imprevistas, gerando inclusive mudancas
nos padrdes de comunicagéo.

Dentre os projetos estratégicos de TI, destacamse os Sistemas ERP —
ENTREPRISE RESOURCE PLANNING SYSTEMS Beatty e Williams (2006) citando
pesquisa readlizada em grandes e médias empresas destacam que cerca de 67% destas
empresas estdo implantando algum protocolo de ERP e 21% estéo avaliando o potencial das
solucdes destes sistemas. Os autores apontam que o investimento médio das empresas gira em
torno de U$ 40 milhdes a U$ 240 milhdes de ddlares, sendo a média de U$ 48 milhdes o
volume de recursos investido nestes sistemas.

Estudos recentes apontam que as taxas de insucesso na implantacdo de projetos
estratégicos de TI, sobretudo Sistemas ERP — ENTREPRISE RESOURCE PLANNING
SYSTEMS séo elevadas. Aloini, Dulmin, e Mininno (2007) em recente artigo intitulado Risk
management in ERP project introduction: Review of the literature (2007) salientam, baseados
em dados do Standish Group International, que as taxas de insucesso na implantacdo de
sistemas ERP sdo realmente muito elevadas, e que apenas 24% dos projetos foram concluidos
no prazo e no or¢camento planegjados. Dentre os diversos fatores apontados como responsaveis

pelo fracasso na implantacdo destes sistemas esta a ineficacia da comunicagcdo, ou como
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destaca Aloini, Dulmin, e Mininno (2007, p. 553): uma“ Ineffective communication system’
ou um sistema ineficaz de comunicagao(traducao livre).

A informagdo e 0s processos de comunicacdo sempre estiveram presentes na
evolucao das estratégias empresariais e na propria evolugdo das organizacdes. Por isso, hoje,
muito mais do que em épocas passadas, torna-se necessario entender a complexidade que
envolve a informacdo e 0sS processos comunicacionais na gestdo estratégica das organi zagoes.
Afinal, vivemos numa era de ritmo acelerado de transformacgdes e contextos cada vez mais
complexos, onde as organizagOes precisam buscar novas légicas de gestéo para enfrentar a
competitividade.

No ambito dessas novas ldgicas, salienta-se a importancia da comunicacdo como
instrumento e processo simbdlico para a realizagdo das potencialidades estratégicas e para a
ampliacdo e integracdo das estruturas organizacionais.

A pesguisa em comunicagdo, enquanto atividade envolvida com o processo
produtivo, quase sempre esta as voltas com a sua natureza instrumental, investigando a
qualidade de seu desempenho, voltado a obtencdo de resultados e guiada por finalidades
especificas. N&o obstante questdes que envolvem poder, politica e cultura nas organizagoes
(FRANCA, 2001).

O papd da comunicacdo e da Tl no ambiente organizacional, sem duivida, tem
despertado o desenvolvimento de diferentes enfoques conceituais e tedricos. Todavia, a
ineficaz aplicabilidade e o insuficiente entendimento dos aspectos conceituais e dos processos
comunicativos no ambiente das organizacOes, principa mente em situagbes complexas, leva-
nos a refletir sobre o papel da comunicagcdo organizacional na implantacdo de projetos
estratégicos de Tl especificamente.

Finamente, a WEG SA, empresas estudada nesta pesquisa, € a maior fabricante
latina americana de motores elétricos e uma das maiores do mundo. Atua nas &eas de
comando e protecdo, variacdo de velocidade, automacéo de processos industriais, geragcéo e
distribuiciio de energia e tintas e vernizes industriais. E uma empresa totalmente nacional,
contanto com mais de 15 mil colaboradores em todo o mundo. O Projeto WIS — WEG
Integrated System é uma acdo de implantacdo de um Sistema de Informacdo (Sl), mais
especificamente de um Sistema ERP, cujos objetivos sdo: integrar e gerenciar todas as
operagdes da WEG no Brasil e no exterior; identificar e implementar oportunidades de
padronizacdo, otimizacdo e simplificacdo dos processos em todo o grupo WEG; eliminar

atividades e tarefas que ndo agreguem valor aos negocios.
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A busca da transformagdo de uma empresa tipica da sociedade industrial local em
uma organizagdo global, compativel com a sociedade da informac&o/conhecimento torna a

Weg S.A. interessante como estudo de caso.

1.4 Delimitagdes da Pesquisa

Além de ser dificil tracar os limites de qualquer objeto social, € dificil determinar a
guantidade de informagOes necessarias sobre 0 objeto delimitado. Como n&o existe limite
inerente ou intrinseco ao objeto do estudo e os dados que se podem obter a respeito sdo
infinitos, exige-se do pesquisador certa dose de intuicdo para perceber quais dados é
suficiente para se chegar a compreenséo do objeto como um todo (GIL, 1991).

Devido a diversidade e extensdo da dimensdo empirica da comunicagdo, sua
mobilidade, cardter transdisciplinar, heterogeneidade dos aportes tedricos, natureza
instrumental da demanda bem como a diversidade dos fatos e préticas que constituem o objeto
da comunicacdo (FRANCA, 2001) optouse nesta pesquisa em tratar a comunicacdo
organizacional em um contexto especifico: implantacdo de projetos estratégicos de TI.
Portanto, o foco da abordagem neste trabalho ser4 sempre a comunicagéo organizacional

relacionada a este contexto. Desta forma, procura-se estabelecer um “porto” para ancorarmos

apesquisa.

1.5 LimitacOes da Pesquisa

Estudos sobre a comunicagdo revestem-se de dificuldades de toda ordem: tedricas,
préticas e paradigmaticas, que transcorrem principalmente por ndo ser simples determinar ou
definir 0 seu objeto. Segundo Franca (2001, p. 47-48) “a dimensdo empirica da comunicacéo
remete-nos ao que estd na nossa frente, disponivel aos nossos sentidos, materializado em
objetos e praticas que podemos ver ouvir, tocar”, entretanto ainda segundo a autora: “[...] a
comunicagdo tem uma existéncia sensivel: € do dominio do red, trata-se de um fato concreto
do nosso cotidiano, dotada de uma presenca quase exaustiva na sociedade contemporanea’.
Logo, a principal limitagdo desta pesquisa € a determinacéo do objeto da comunicacéo a ser
pesquisado. Correlatos a esta dificuldade citariamos ainda:
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- 0 estudo da implementagdo de projetos estratégicos de Tl nas organizagdes é
amplo, envolve varias facetas e € de carater contingencial;

- as pesquisas sobre a relacéo entre comunicagao organizacional e implantagéo de
projetos estratégicos de Tl ainda estd em fase embrionaria, mesmo em estudos de
autores estrangeiros, encontramse poucos textos detalhando o inter-
relacionamento entre estas duas areas;

- 0 prazo para realizar o estudo, e o periodo do processo de implantagdo de um
projeto da natureza do WIS, que é muito extenso e complexo, dificulta a
validagdo do modelo de planegjamento proposto neste trabal ho;

- face a0 que foi exposto acima, a validacdo do presente estudo sera objeto de

Tese de Doutoramento desta pesquisadora

1.6 Resultados Esper ados

Além da consecucdo dos objetivos propostos, espera se:

- Contribuir com subsidios tedricos e praticos para a melhoria do processo de
comunicagdo no contexto e a consequente obtencdo de eficécia, eficiéncia e
ef etividade nos processos de implantacéo dos projetos estratégicos de Tl

- Proporcionar uma ferramenta/referéncia de plangamento da comunicacdo
organizacional no contexto da implantacdo de projetos estratégicos de Tl;

- Ampliar o debate entre academia e mercado corporativo;

- Ampliar os estudos na area de GC, inserindo a Comunicagdo Organizacional,
além da Tl, como um processo fundamental e imprescindivel para a obtencéo do

preconizado pela GC.

1.7 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos. O primeiro capitulo apresentaa
introducdo, tema e problema de pesquisa, objetivos da pesquisa, justificativa, delimitagdes da
pesquisa, limitacbes da pesquisa, resultados esperados e estrutura da dissertagcdo. O segundo

capitulo é composto pelarevisao de literatura, onde so desenvolvidos os principais conceitos
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gue permitiram o embasamento tedrico da dissertacdo. O terceiro capitulo apresenta a
Metodologia da Pesguisa. O quarto capitulo a Andlise do Papel da Comunicagéo
Organizacional na Implantacdo de Projetos Estratégicos de Tl. O quinto capitulo detalha a
proposta de Modelo de Plangiamento de Comunicagdo para a Implantacdo de Projetos
Estratégicos de TI. O sexto capitulo apresenta as Consideragdes Finais, Contribuicbes e
Recomendaces para Estudos Futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos necessarios a consecucdo dos
objetivos propostos nesta dissertacdo de mestrado. Estes servirdo de base para a nossa
argumentacao, constituindo-se no arcabouco tedrico fundamental para o trabalho de pesquisa.
Os conceitos a serem revisados séo: Tecnologia da Informag&o, Comunicagéo Organizacional
e as relagdes entre Comunicacéo Organizacional, Projetos Estratégicos de Tl e a Gestédo do
Conhecimento.

2.1 Tecnologia da Informacéo

Castells (2005) preconiza gque vivemos na sociedade informacional. Para o autor,
existe uma distincdo analitica entre “sociedade da informagdo” e “sociedade informaciona”,
inclusive com consequéncias similares para “economia da informagcdo” e “economia
informacional”. A informacdo esteve presente em outros momentos da sociedade, como
comunicacéo de conhecimento, por exemplo. Informacional, ao contrario, pondera o autor,
“indica o atributo de uma forma especifica de organizagcdo social em que a geracéo, O
processamento e a transmissdo da informacdo tornamse fontes fundamentais de
produtividade e poder, devido as novas condicdes tecnol 6gicas surgidas nesse periodo”. Outra
caracteristica especifica — mas ndo aunica - da sociedade e da economia informacional € a
|6gica da sua estrutura basica em redes (CASTELLS, 2005, p. 65).

Castells (2005, p. 117), citando Kelly (1995), faz uma andlise eficaz das
propriedades dal6gica de redes, segundo o autor:

O simbolo para o préximo século é a Rede dindmica [...] a Rede canaliza o poder
confuso da complexidade [...]. A Unica organizagdo capaz de crescimento sem
preconceitos e aprendizagem sem guias é a rede. Todas as outras topologias séo
restritivas. Um enxame de redes com acessos mdltiplos e, portanto, sempre abertas
de todos os lados.

Emerge na sociedade informacional propalada por Castells (2005, p.119) um novo
paradigma: o paradigma da tecnologia da informagdo, que abrange a complexidade e que é
aberto como “uma rede de acessos multiplos’. Segundo o autor este paradigma “[...] é forte e

impositivo em sua materialidade, mas adaptavel e aberto em seu desenvolvimento histérico”.
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A principa caracteristica do novo paradigma tecnolgico, que suporta a tese de
Castells (2005), é a constatacdo que a informacdo € a matéria-prima principal. As demais
caracteristicas podem ser assim resumidas.

- penetrabilidade das novas tecnologias: a informacdo € parte integral de todas as
atividades humanas, moldando todos os processos individuais e col etivos,

- a logica das redes: com a Tl a topologia de redes pode ser implementada
materialmente em todos 0s tipos de processos e organizagoes, a rede é adaptada a
complexidade criativa e de interacdo possibilitada pela tecnologia da
informacao;

- sistema de redes, embora distinto: flexibilidade — processo e organizactes podem
ser reconfigurados, possibilitando inverter as regras sem destruir a organizacdo
gue agora se caracteriza por constante mudanca e fluidez;

convergéncia de tecnologias. especificas para um sistema altamente integrado,

seria a quinta caracteristica apontada pelo autor. (CASTELLS, 2005).

A hipotese referendada pelo autor € que os efeitos sociais da Tl se ddo mediante a
penetrabilidade da informacdo em toda a estrutura social, inclusive nas organizacdes, que
diferentemente do surgimento da imprensa, que encontrou uma sociedade ainda entregue ao
analfabetismo generalizado, ndo permitiu que a informacéo acessasse a estrutura produtiva.

Ent&o, segundo o autor:

[...] a0 educar seus cidad&os e promover a organizagdo gradual da economia em
torno do conhecimento e informag&o, a sociedade industrial preparou o terreno para
a capacitacdo da mente humana para quando as novas tecnologias da informagéo
fossem disponibilizadas. (CASTELLS, 2005, p. 114).

E este paradigma - fortemente calcado em informagdo e conhecimento - que vai
orientar as relagdes sociais e de produgdo. A produtividade, no novo modo informaciona
segundo o autor “[...] acha-se natecnologia de geracéo de conhecimentos, de processamentos
da informacdo e de comunicacdo de simbolos’ (CASTELLS, 2005 p. 53). Elementos que
sempre estiveram presentes, mas que agora Se tornam cruciais para a economia informacional,
globa e em rede (CASTELLS, 2005).

Nesta “nova economia’, segundo Castells (2005), mais do que na anterior,
industrial, ainovacao e a busca constante por vantagens competitivas tornaram-se fatores para
se avaliar o crescimento econdmico ndo somente das organi zagdes — empresas — mas também

das nagoes.
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Para o autor, as caracteristicas fundamentais, diferenciadas e interligadas desta
nova configuragéo econdmica sao:

l.informacional: a produtividade e a competitividade dependerdo da forma como
as organizagdes construirem a sua capacidade de gerar, processar e aplicar de
forma eficiente ainformacéo baseada em conhecimentos;

2.global: a organizacdo dos componentes (capital, trabaho, matéria-prima,
administracdo, informacdo, tecnologia e mercados) em escala global,
diretamente ou em conexao entre os componentes da rede, incluindo os agentes
€conomicos;

3.em rede: a produtividade é gerada, e a concorréncia é feita em uma rede global
de interac&o entre redes empresariais. (CASTELLS, 2005).

Para Tapscott (1997), vivemos hoje a passagem de uma economia industrial
baseada no aco, automdéveis e rodovias para uma nova economia fundamentada no silicio,
computadores e redes. Segundo o autor, estdo surgindo doze temas coincidentes que
diferenciam a nova economia da antiga. Séo eles:

1.a nova economia € uma economia baseada no conhecimento;

2.anovaeconomia é uma economia digital;

3.com a transformagdo da informagdo de analdgica para digital, as coisas fisicas
podem tornar-se virtuais - alterando o metabolismo da economia, os tipos de
ingtituico e relacionamentos possiveis e a natureza da propria atividade
economica;

4.a nova economia € uma economia molecular: a antiga corporacdo esta sendo
desagregada, substituida por moléculas dindmicas e grupos de individuos e
entidades que formam a base da atividade econdmica;

5.a nova economia é uma economia interligada em rede, integrando moléculas em
grupos que sdo conectados a outros para criar riqueza;

6.as fungbes do intermedi&rio entre produtores e consumidores estdo sendo
eliminadas devido as redes digitais. empresas, fungdes e pessoal intermediérios
precisardo dar um passo a frente para criar um novo valor, caso contrario
enfrentardo a desintermediagéo;

7.na nova economia, o setor econébmico dominante estd sendo criado por trés
setores econdMicos convergentes que, por sua vez, garantem a infra-estrutura

para a criacao de riqueza em todos 0s setores;
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8.a nova economia € uma economia baseada em inovagoes;

9.na nova economia a distincéo entre consumidores e produtores € pouco nitida;

10.em uma economia baseada em bits, o imediatismo torna-se o principa
propulsor e varidvel da atividade econdmica e do sucesso comercial;

11. a nova economia € uma economia global;

12. questbes sociais sem precedentes estdo comecando a surgir, resultando

possivelmente em grandes traumas e conflitos.

Tapscott (1997) salienta ainda que existe uma hierarquia de promessas, todas em
cascata ascendente, para formar um novo modelo para a criagdo de riqueza: a empresa em
rede. Para cada um desses niveis h4 uma tecnologia que o torna possivel. Para cada um desses
niveis ha uma mudanca fundamental na natureza do trabal ho, que est& ocorrendo. S&o elas:

- amultimidia pessoal provoca mudancas na tarefa e na eficiéncia do aprendizado,

possibilitando o individuo eficiente;

- a computacdo, em grupos de trabalho, provoca reformulacéo de cargos e de

processos de negdcios, possibilitando a equipe de alto desempenho;

- a info-estrutura da empresa provoca transformagdo organizacional,

possibilitando a empresa integrada;

- a informatizacdo inter-empresas provoca remodelacdo dos relacionamentos

externos, possibilitando a empresa ampliada;

- ainternet provoca criacdo de riqueza e desenvolvimento social possibilitando a

empresa interligada em rede.

A dimensdo que a Tl assumiu na vida das organizacOes é identificada ainda por
diversos autores, tanto no nivel tético, operacional quanto no estratégico (OLIVEIRA, 2003;
O'BRIEN, 2003; BOAR, 2002; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; MACFARLAN,
1984; MORAES; LAURINDO, 2003; AGRASSO NETO; ABREU, 2000; REZENDE;
ABREU, 2000; ABREU; ABREU, 2000).

Segundo Laudon e Laudon (2004), pode-se conceituar Tl como recursos
tecnolégicos e computacionais para geracdo e uso da informacdo, fundamentada nos
componentes: hardware e seus dispositivos e periféricos; software e seus recursos; sistemas de

telecomunicagdes; e gestdo de dados e informacoes.



28

Moraes e Laurindo (2003), suportados pelas teorias de Henderson e Venkatran,
(1993), MacFarlan, (1984), Porter, (2001), Porter e Millar, (1985), Duhan et a (2001),
postulam que o papd da Tl nas organizacfes varia de ssimples suporte administrativo até uma
posicdo estratégica, eta mais destacada em organizactes lideres que disputam mercados
competitivos. A obtencdo de vantagem competitiva na cadeia de valor e o aumento de
competéncias essenciais sdo os dois pontos apontados para se compreender este papel.

Para Agrasso Neto e Abreu, (2000, p. 13), “as companhias bem - sucedidas, que
competem globalmente, baseiam suas estratégias no uso da TI”. Os autores complementam
gue a Tl deve setornar, inclusive, o foco central da estratégia da organizacéo.

Rezende e Abreu (2000) salienta que as organizagOes requerem que a TI
desempenhe um papel relevante e estrategicamente alinhado ao negoécio, para tanto o
plangamento estratégico de Tl (PETI) deve se caracterizar como um processo dindmico e
interativo, focado em estruturar estratégica, tatica e operacionamente as informactes
organizacionais.

Abreu e Abreu (2000) afirmam que, para possibilitar ta ainhamento, é
fundamental que os formuladores das estratégias de negécio e a alta geréncia tenham
conhecimento das possibilidades de aplicacgo da Tl e que sejam assessorados adequadamente
guanto as oportunidades que podem ser geradas. Em contrapartida, os gestores da Tl devem
conhecer 0 negdcio com profundidade.

O'Brien (2003) postula que a Tl no seu papel estratégico, na busca por vantagem
competitiva, assume diversos papéis, dentre eles: reduzir custos, diferenciar, inovar, promover
crescimento, desenvolver aliancas, melhorar a qualidade e eficiéncia, montar plataformade TI
global e apoiar a gestdo do conhecimento.

Balloni (2006, p. 13) destaca a importancia da Tl e dos Sistemas de Informagéo
(SI), como sendo “cada vez mais relevantes frente as necessidades impostas pela
concorréncia’.

Sistemas de Informacdo ou SI, sdo definidos por Buckingham (2000 apud
GARCIA, 2005, p. 155) como “um sistema que reline, guarda, processa e faculta informacéo
relevante para a organizacéo [...], de modo que a informacéo é acessivel e Util para agueles
gue a querem utilizar, incluindo gestores, funcionarios, clientes, [...]”. Um sistema de
informac&o é um sistema de atividade humana (social) que pode envolver, ou néo, a utilizacéo
de computadores.

Baloni (2006) aponta ainda, trés papéis vitais desempenhados pelos Sl nas
organizacOes: 1.suporte de seus processos de negdcios e operacdes; 2. suporte ha tomada de
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decisBes de seus funcionarios e gerentes; 3.suporte em suas estratégias em busca de vantagem
competitiva. Para o autor, todos os aspectos que envolvem a TI, identificados e descritos
como fundamentais para a sobrevivéncia das organizagdes, precisam ser administrados pelos
trabal hadores e gestores da sociedade informacional e do conhecimento. Logo, a gestdo da Tl,
assume relevante papel, e deve-se ter a compreensdo sobre este processo. O autor referenda a
sua posi¢ao e postula:

Tecnologia por tecnologia, sem planejamento, sem gestdo e agdo efetiva dos

trabalhadores do conhecimento e gerentes (com foco em que processos de negécios

a empresa deva aplicar TI) e, acima de tudo, sem considerar o0s sistemas
sociotécnicos*, ndo traz contribuicéo para aempresa (BALLONI, 2006, p.17).

Outros autores abordam o papel instrumental da Tl nas organizagGes. Shulman
(2004) refletindo sobre a Tl e a eficacia dos grupos de trabalho postula que a maioria dos
pesquisadores que estudam a Tl ndo questiona 0 processo de comunicacdo, seguindo a
definicdo desenvolvida para os sistemas eletronicos de Shannon e Weaver (1949) para
plangar a comunicacdo (processo de enviar e receber informacfes ou mensagens) também
para os sistemas humanos. O autor pondera que “existe pouca evidéncia de que a tecnologia
de informac&o possa agir como um substituto para a comunicacdo humana, quanto mais fazé-
lamelhor”. (SHULMAN, 2004, p. 404).

Para Leitéo e Pitass (2002, p. 79) “[...] a visdo instrumental aplicada a0 processo
de implantacéo dos sistemas de informag&o resulta na deformagéo da natureza da informacéo,
da linguagem e da comunicacdo, com sérias conseqliéncias para as organizactes produtivas’.
Os autores ressaltam ainda a recorrente confus&o entre informagao e comunicagao.

Para Shulman (2004, p. 405) a informacdo étudo aquilo que existe no mundo
fisico e existe independentemente da nossa percepcdo dele, ou sgja, a informagdo é
independente dos seres humanos. JA a comunicacdo, na visdo deste autor € “ago confuso e
incerto [...] vai aém do controle da organizacéo [...] e depende essencialmente de inferir o
outro e a suaintencao” .

Outras questBes estdo em foco na gestdo da Tl. Segundo pesguisa realizada pela
Sociedade para 0 Gerenciamento da Informagdo (The Society for Information Management/
EUA) em 2004. Dentre as principais preocupacoes da gestdo de Tl, no contexto da

implantacéo dos projetos estratégicos, destacamos a governancade TI.
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2.1.1 Governanca de Tl

Segundo Silva Neto (2007, p. 33), o “plangamento e gestdo de TI, incluindo o
controle tém como foco acancar padrdes de qualidade, funcionalidade, flexibilidade, tempo
de atendimento e melhoria do nivel de servicos, acompanhado pela reducdo dos custos’. Este
processo € critico para a organizagdo alcancar 0os objetivos, em um cen&rio exigente de
informacéo acessivel sem restricdes de tempo, distancia e espaco. Portanto, alcancar padrdes
de qualidade, funcionaidade, flexibilidade, tempo de atendimento e melhoria do nivel de
servicos, acompanhado pela diminuicdo de custos, sdo o foco do plangjamento e gestdo de Tl
(LEDERER; MENDELOW, 1987 apud SILVA NETO, 2007).

Silva Neto (2007) baseado em Lainhart (2000) salienta que, esta criticidade
amplia=se na medida em que se observa: a crescente dependéncia da informacdo e dos
sistemas que a fornecem; a crescente vulnerabilidade relacionada ao uso de Tl; a intensa
relacdo entre escala e custos dos investimentos atuais e futuros em Tl e sistemas de
informacdo (SI); o potencial para as tecnologias modificarem radicalmente as organizagoes,
criando novas oportunidades e reduzindo custos.

Shoal e Fitzpatrick (2002 apud SILVA NETO, 2007) postulam que uma incipiente
gestéo ou governanca ou ainda a associagao dessas duas perspectivas, podem contribuir para
dificultar o alcance dos beneficios estratégicos por meio da Tl. Os autores distinguem gestdo e
governanca de Tl e esclarecem que a governanca de Tl focaliza os principios para o
gerenciamento efetivo da TI. Tais principios orientam o que deve ser feito neste processo de
gestdo.

Silva Neto (2007), citando Peterson (2003), estabelece a distincdo entre
governanca e gestdo de Tl por meio das dimensdes negoécios e tempo. Conforme a Figura 1,

abaixo:
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Fonte: Silva Neto (2007).

Figura 1: Governancade Tl x Gestéo de TI.

Para Silva Neto (2007, p. 36), o conceito de governanca de Tl “orienta as decisoes
de gestdo na busca por melhores resultados no negécio, provenientes da utilizacdo da TI”.
Logo, agovernanca de T relaciona-se aos hiveis organizacionais mais elevados e a gestéo diz
respeito as acoes executadas pelos niveis gerenciais e operacionais da organizagao.

Para a Governance Solutions, a governanga de Tl é parte integral e direcionada
pela governanga corporativa. Deve assegurar que 0S processos e tecnologias utilizados nos
processamentos das informacfes sgjam integros e seguros e que os projetos de investimentos
€m Novos processos, tecnologias e sistemas agreguem valor a empresa e ndo causem riscos
operacionais ou & seguranca da informaggo. E uma

estrutura composta por processos inter-relacionados através da quais as
organizacOes dirigem e controlam a gestao da informac&o, a organizacdo de Tl e as
tecnologias a ela associadas, garantindo a seguranca e integridade das informagdes
e assegurando a méaxima agregacao de valor aos objetivos de negécios e o correto

balanceamento entre riscos e retorno sobre investimentos (GOVERNANCE
SOLUTIONS, 2005 apud GARCIA, 2005, p.108).

Governanga de Tl visa a melhorias no processo de andlise dos riscos de
investimentos em Tl e a garantia do gerenciamento e do controle das iniciativas de T na
empresa, dando subsidios para 0 processo de tomada de decisdo (VIEIRA, 2005).

Garcia (2005), baseado em Lane et a (2004), salienta que sdo trés os objetivos
principais da governanga de TI:

1. facilitar o processo de tomada de decisao;
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2. manter o suporte as operacdes e fungdes didrias com o minimo de supervisao,
permitindo a0 gestor focar na estratégia, na visdo e na viabilizacdo de
diferenciais competitivos paraaempresae

3. promover uma infra-estrutura organizacional para facilitar a comunicacdo da

Tl com toda a organi zagao.

Rossi (2004) citado por Silva Neto (2007) aponta que, empiricamente, a
governanca de Tl envolve aspectos de trés abordagens: alinhamento estratégico; papéis e
responsabilidades e processos que formam a governanca de Tl. Assim, segundo o autor,
“deve-se compreendé-la considerando estes aspectos e sua dindmica, através de seus
elementos e inter-relagbes, para garantir uma efetiva gestéo de TI, sob a influéncia da
governangade T1”. (ROSSI, 2004, apud SILVA NETO p. 36)

2.1.2 Projetos Estratégicos de Tl

Segundo 0 Guia PMBOK um projeto € um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo (GUIA PMBOK, 2004). O carater temporario
determina que um projeto tenha um inicio e um fina determinado. O final dase quando os
objetivos do projeto sdo acancados, quando esses ndo puderem ser acangados ou ainda
guando ndo existir mais a necessidade do projeto e ele for encerrado. Temporario nao
significa de curta duragdo: muitos projetos duram inclusive muitos anos, mas séo finitos.
Projetos ndo sdo continuos (GUIA PMBOK, 2004).

Produto, servigo ou resultado esperado significa que o projeto entrega um produto
unico, exclusivo. Segundo o Guia PMBOK a singularidade € uma caracteristica importante
das entregas de projeto (GUIA PMBOK, 2004).

Por projeto de TI, Laudon e Laudon (2004) entendem o conjunto de acOes
relacionadas com o assunto Sl - Sistema de Informagédo ou TIC - Tecnologia da Informagéo e
Comunicacdo, que tenham objetivos especificos e prazo determinado para a conclusdo. Como
exemplos, podem ser citados os projetos de informatizagdo de processos e atividades,
implantacdo de rede, instalacdo de servidores, desenvolvimento ou aquisicdo de sistemas,
aguisicdo de equipamentos de TI, contratacdo de consultoria em Tl e Sl, dentre outros
(LAUDON; LAUDON, 2004).
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Projetos de Tl sdo elaborados com vistas a obtencdo de beneficios, tais como:
desempenho individual do usu&io da tecnologia; desempenho da equipe que utiliza a
integracdo oferecida pela tecnologia; integracdo organizacional dos processos e areas
funcionais, integragdo externa com fornecedores, clientes e parceiros, e redlizagdo de
negoécios de forma interconectada com maxima integracdo interna e externa numa infra-
estrutura tecnoldgica. (MAIZLISH; HANDLER, 2005 apud SILVA NETO, 2007).

Silva Neto (2007), citando Albertin e Moura (2002), aponta os beneficios

esperados pela execugdo de projetos de Tl em cinco critérios, conforme demonstrado na

Figura 2:
Proporcéo em cada projeto/Infra-estrutura Medidos pelo usuério/cliente
N Benchmark
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= .
o Capacidade de mudanca de escopo
< Satisfacdo do cliente
@ | OQUALIDADE F======= :
< QUALIDADE Indices de qualidade/conformidade
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o
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=
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Custo anterior X Novo custo

= CUSTO ml-------

|—> Definidos pelo usuério/cliente

Fonte: Silva Neto (2007).

Figura 2: Beneficios esperados por projetos de Tl.

Silva et a (2006) apontam que a selecéo de projetos de Tl a serem implementados
passou a preocupar as organizagdes na medida em que as incertezas geradas pelo
desenvolvimento tecnol6gico ampliaram o leque das possibilidades e alternativas da Tl.

Portanto, para Silva Neto (2007), suportado pelo que preconiza Moraes e Laurindo
(2003) e Macfarlan (1984), considera-se como projeto estratégico de Tl: aguele que envolve
novas tecnologias, novas estratégias de negdcio ou que impde novas estruturas e processos
organizacionais. Para os autores, este tipo de projeto pode acarretar em grande incerteza

intrinseca, contudo, se for bem sucedido, pode gerar significativo retorno para a organizacao.
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Um projeto estratégico de Tl desempenha ainda, preponderante papel junto a estratégia atual
do negécio e inclui planos de aplicagdes que manterdo a importancia estratégica da Tl no
futuro.

Silva Neto (2007, p. 52), destaca que:

a complexidade dos projetos estratégicos de TI, que envolve niveis de risco,
incerteza, volume de investimento, prazos de execugéo, tempo de retorno, além do
nivel de dificuldade de mensuracdo dos beneficios, pelo elevado grau de
intangibilidade, € determinada pelo porte, escopo e objetivos do projeto, ndo apenas
pelaesfera organizacional em que atuard.

Walton (1994), referenciado por Silva Neto (2007), explica o papel que os projetos
estratégicos de Tl podem desempenhar na organizacdo, principalmente promovendo
mudancas significativas em processos e estrutura. Segundo o autor estes projetos podem:
reguerer novos desenhos organizacionais (cargos mais amplos e flexiveis, com distribuicdo da
autoridade, novos programas de treinamento e critérios de selecdo), provocar reacoes
organizacionais imprevistas (novas disputas por poder ou “status’, mudancas de padrdes de
comunicacdo e controle comportamental generalizado), criar ou promover novas solucdes
organizacionais (capacitar pessoas da organizacdo a trabalharem juntas no espaco e no
tempo), ser modificada de modo a atender as necessidades dos usuarios; acelerar e refinar a
adaptacdo organizacional as necessidades de mudancas, criar oportunidades para a introducéo
de mudangas organizacionais que a administracdo pode achar desgjavel, independentemente
das necessidades ou potenciais efeitos do sistemade TI.

Um projeto estratégico de Tl pode exigir mecanismos mais rigorosos de controle
devido ao alto grau de risco, investimento (geralmente vultoso) e incerteza, aém de demandar
maiores prazos de execucdo e a percepcado dos beneficios gerados (JANG e KLEIN, 1999;
COOPER et al. 2000 apud SILVA NETO, 2007).

Para reduzir as incertezas, minimizar riscos e garantir o controle, as organizagoes
estdo utilizando ferramentas de gerenciamento ou geréncia de projetos, para dar conta da
implantacéo de sistemas de Tl. Segundo Albertin (2005, p. 85):

o0s esforgos organizacionais para a assimilagdo e utilizac&o de Tl sdo realizados na
forma de projetos de TI. Essa resposta a necessidade da companhia apresenta
caracteristicas que englobam a existéncia de um objetivo predeterminado, com

qualidade, prazo, orcamentos, condi¢cdes ambientais e satisfacdo dos envolvidos,

incertezas, complexidade e urgéncias.

Para 0 autor, a administracéo destes esforcos organizacionais € o gerenciamento de
projetos.



35

2.1.3 Gerenciamento e Implantacéo de Projetos Estratégicos de Tl

Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 08):

O gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.
O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacéo e da integracdo dos
seguintes processos de gerenciamento de projetos: iniciagcdo, plangjamento,
execucao, monitoramento e controle, e encerramento.

O Guia PMBOK editado pelo PMI - Project Management Institute, Inc, é um
“conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos’, cujo objetivo € fornecer uma
visdo geral, mas ndo completa, das boas préticas acordadas em consenso, das habilidades,
ferramentas e técnicas que podem aumentar as chances de sucesso em projetos. O Guia aponta
gue: “Uma boa prética ndo significa que o conhecimento descrito devera ser sempre aplicado
uniformemente em todos os projetos; a equipe de gerenciamento de projetos é responsavel por
determinar 0 que € adequado para um projeto especifico”. (GUIA PMBOK, 2004, p. 03).

O Guia também se propdem aoferecer e promover um vocabul&io comum ao
gerenciamento de projetos ao publico alvo envolvido. Salienta ainda que: “a organizacéo ou a
equipe de gerenciamento de projetos deve decidir como essas atividades serdo abordadas no
contexto e nas circunstancias do projeto para o qual o GuiaPMBOK esta sendo usado (GUIA
PMBOK, 2004, p. 04).

As atividades do gerenciamento de projetos segundo o PMBOK, (2004) incluem:

- ldentificagdo das necessidades,

- Estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

- Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo;

- Adaptacdo das especificagBes, dos planos e da abordagem as diferentes

preocupacdes e expectativas das diversas partes interessadas.

Na Figura 3 temos uma visdo geral das éreas de conhecimento em gerenciamento

de projetos e 0s processos de gerenciamento de projetos segundo o Guia PMBOK :



GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4.Gerenciamento de
integracao do projeto

4,1 Desenvolver o termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver a declaracdo do
escopo preliminar do projeto

4.3 Desenvolver o plano de

gerenciamento do projeto

4.4 Orientar e gerenciar a execugao
do projeto

4.5 Monitorar e controlar o trabalho
do projeto

4.6 Controle integrado de mudangas

4.7 Encerrar o projeto

5.Gerenciamento do
escopo do projeto

5.1 Planejamento do escopo
5.2 Definigdo do escopo

5.3 Criar EAP

5.4 Verificagao do escopo
5.5 Controle do escopo

7.Gerenciamento de

custos do projeto

7.1 Estimativa de custos
7.2 Orcamentacao

7.3 Controle de custos

10.Gerenciamento das

comunicagoes do projeto

10.1 Plangjamento das comunicagtes

10.2 Distribuicdo das informacgdes
10.2 Relatdrio de desempenho
10.4 Gerenciar as partes interessadas

8.Gerenciamento da
qualidade do projeto

8.1 Planejamento da gualidade
8.2 Realizar a garantia da qualidade
8.3 Realizar o controle da qualidade
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6.Gerenciamento de

tempo do projeto

6.1 Definigao da atividade

6.2 Seqlenciamento de atividades

6.3 Estimativa de recursos da atividade
6.4 Estimativa de duracio da atividade
6.5 Desenvolvimento do cronograma
6.6 Controle do cronograma

Fonte: Guia PMBOK (2004).

11 Gerenciamento de

riscos do projeto

11.1 Planegjamento do gerenciamento
de riscos
11.2 Identificacao de riscos
11.3 Andlise qualitativa de riscos
11.4 Analise quantitativa de riscos
11.5 Planejamento de respostas a riscos
11.6 Monitoramento e controle de riscos

9.Gerenciamento de recursos

humanos do projeto

9.1 Planejamento de recursos
humanos

9.2 Contratar ou mobilizar a equipe
do projeto

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

9.4 Gerenciar a equipe do projeto

12.Gerenciamento de
aquisicoes do projeto

12.1 Planejar compras e aquisicdes

12.2 planejar contratacdes

12.3 Solicitar respostas de
fornecedores

12.4 Selecionar fornecedores

12.5 Administracao de contrato

12.6 Encerramento do contrato

Figura 3: Estrutura do gerenciamento de projetos.

O Guia PMBOK tem sido muito utilizado pelas empresas no gerenciamento de

projetos estratégicos de TI. Para efeitos desta pesquisa, propde-se concentrar na abordagem e

no detalhamento do Capitulo 10 do Guia PMBOK que trata do Gerenciamento das

Comunicactes do Projeto conforme proposto no Capitulo Comunicagéo Organizacional.
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Torna-se relevante, ainda, ao presente estudo, abordar a implantagdo de sistemas
integrados de gestéo de recursos- ERP considerando as perspectivas da governancade Tl e o

gererciamento de projetos. Estes temas serdo tratados no proximo item.

214 Sistema Integrado de Gestdo de Recursos - ERP ENTREPRISE RESOURCE
PLANNING SYSTEMS

Segundo O’ Brien (2003), as empresas estdo necessitando cada vez mais do suporte
da Tl para automatizar 0S Seus processos gerenciais, bem como apoiar as atividades de
andlise, apresentacdo de informagdes, processamento de transacOes e tomada de decisdes
gerenciais e estratégicas, utilizando os sistemas de informacdes. Para o autor 0 emprego cada
vez maior para a tomada de decisdes esta potencializando o uso dos sistemas de informagao.

Davenport (2002) classifica esses sistemas de informacdo como Sistemas de
Gestdo Empresarial (SGEs). Conhecidos igualmente como sistemas integrados de gest&o (ou
Enterprise Resource Planning- ERP) s80 na verdade pacotes de aplicativos que déo suporte a
maior parte das necessidades de informag&o de uma empresa.

Al-Mashari (apud SILVA et al, 2006) considera o uso de sistemas ERP como uma
das maiores inovagdes da tecnologia da informagdo da década de 90. O uso desses sistemas
basaia-se na mudanca de uma visdo funcional para uma visao de processos das organizagoes.
Segundo o autor, a organizacdo passa a ser percebida como um conjunto de processos
interligados de maneira sistémica e complementar.

Os Sistemas ERP atuais surgiram a partir da evolucédo dos sistemas tradicionais de
gestéo das necessidades de materias (MRP — Material Resource Planning), amplamente
empregados pela industria de manufatura desde os anos 70.

A necessidade de maior integracdo entre os dados de gestdo da manufatura e os
dados de outras unidades funcionais das empresas, principamente com relacdo as
informagdes dos departamentos financeiro e contabil, impulsionou a expansdo dos sistemas
MRP |1, no fina da década de 80. Os sistemas MRP |l foram entdo acrescidos de novos
moédulos, integrados aos moédulos de gestdo dos recursos de manufaturas. Foram
desenvolvidos, por exemplo, médulos de controladorias, de gerenciamento financeiro, de
compras, de apoio as atividades de vendas e de gerenciamento dos recursos humanos
(CORREA; GIANESI; CAON, 1999).
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Esses novos sistemas integrados, capazes de atender as necessidades de
informacdo de diversos departamentos e processos de negdcios das empresas, passaram a ser
chamados de sistemas ERP.

Considerados como um tipo particular de sistemas de informacéo, os sistemas
integrados de gestdo ERP tém como caracteristica principal, a integracdo das vérias
funcionalidades existentes em uma organizagdo. Hehn (1999) sdlienta que um sistema
integrado pode ser entendido como uma colecdo de sistemas que atende a todas as
necessidades de um negdcio de formaintegrada.

Um ERP pode ser definido como um sistema que abrange a maior parte das areas
da organizagéo (producdo, vendas, marketing, financas, contabilidade, pessoas), servindo a
processos que envolvem mais de uma area, na perspectiva funcional (MUSSI, 2002).

Quanto a0 nivel organizacional, apresenta caracteristicas de um SPT (Sistema
Processador de TransacGes) somado aum SIG (Sistema de Informacdes Gerenciais). JA em
relacdo ao nivel de abrangéncia, corresponde ao empresarial, sendo considerado um sistema
de informag&o interdepartamental e que pode exigir a necessidade do redesenho dos processos
de negécios (MUSSI, 2002).

O desenvolvimento dos sistemas ERPs, segundo Wood Jr. (1999), é fruto da
confluéncia de fatores como: @) thtegracdo de empresas transnacionais exigindo tratamento
tnico e em tempo rea da informagdo; b) ndéncia de substituicdo de estruturas funcionais
por estruturas ancoradas em processos; e com integracdo dos véarios sistemas de informagéo
em um Unico sistema.

Mussi (2002) destaca este Ultimo fator, tendo em vista que, aintegracdo dos varios
setores de uma empresa leva a uma visdo de organizacdo orientada para processos,
contrariando a visdo funcional.

O principio do ERP esta no uso de sistemas integrados que possibilitam a
existéncia de processos de geracdo Unica de informagdes, com fluxos continuos e consistentes
para toda a empresa. E orientado para processos de negocio e ndo para funcdes e
departamentos, possuindo uma arquitetura aberta que permite operar com diversas
plataformas de hardwar e, sistemas operacionais e banco de dados (STANFORD, 2000).

A configuragdo de um ERP conforme aponta Stanford (2000), fundamenta-se
numa base de dados Unica que centraliza todas as transacdes realizadas nos modulos e entre
eles, possibilitando que os dados sgjam armazenados fidedignamente e sem redundancias,
agilizando o processo de registro dos dados e de tomada de decisdo, além de acelerar a
vel ocidade dos processos.
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Stanford (2000) propde que as funcionalidades de um ERP sdo geralmente
apresentadas em modulos, representando 0s varios conjuntos de atividades de uma
organizacao.

Os mAdulos mais comuns de um ERP com as respectivas fun¢des sdo identificados

por Davenport (1998) conforme a Figura 4:

Clientes

Faom ncﬂnrm

soal de Chao
e Fabrica

Funcionarios

Fonte: Davenport (1998).

Figura 4 - Estrutura tipica de funcionamento de um sistema ERP.

Seguindo uma tendéncia mundial, os sistemas ERP tornaram-se alvo do desejo de
muitas empresas de médio e grande porte que buscavam com a sua implementacao, resolver
diversos problemas ligados a tomada de decisfo e a integracéo dos setores de informagéo da
organizacdo, pelo compartilhamento de base de dados Unica e confidvel, pela reducdo dos
processos e tarefas redundantes, buscando maior agilidade no processo de plangamento entre
outros (GAMBOA; CAPUTO; BRESCIANI FILHO, 2004; CORREA, GIANESI e CAON
1999). No préximo item abordaremos a I mplantacdo de um Sistema ERP.
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2.1.4.1 Implantacdo de um Sistema ENTREPRISE RESOURCE PLANNING SYSTEMS - ERP

Segundo Gamboa, Caputo e Bresciani Filho (2004) o processo de implantagdo de
um sistema ERP pode ser dividido em quatro fases:

1. Plangjamento: no qual se define os objetivos e o escopo do projeto, o comité
diretivo, a equipe e 0 organograma com 0s participantes, o cronograma com 0s pontos de
verificacdo e datas limites para cada fase/etapas do projeto. Também é nesta fase que é criada
a estrutura do projeto, definidas as datas e brmatos das reunides de acompanhamento da
implementagcdo, os planos para a gestdo da qualidade, gestdo dos riscos, gestdo do
conhecimento, das mudangas onde o autor propde incluir o plano de comunicagcdo e

divulgacdo dos avancgos do projeto de implementacéo para toda a organizagao.

2. Desenho: procede-se a0 levantamento e desenho dos processos de negdcio
atuais identificado-se os possiveis pontos de melhoria, se for o caso fazse o redesenho dos
processos de negocios (BPR-Business Process Redesign) levando em conta as melhores
préticas de negécios, procede-se a validacdo com os lideres para a posterior modelagem
sistémica. Cria-se nesta fase um novo mapa de processos de negécios e de sistemas conhecido
como Mapa TOBE. Em seguida identificamse as listas de pontos que precisam de rapida
definicdo (Issues), e lista do que o sistema nédo atende (GAPs). Também se faz o plano de
interfaces com outros softwares existentes na organizacdo, que € o resultado dos casos nos
quais é necessaria a manutencdo de softwares que ndo serdo substituidos, mas que devem
“conversar” com o ERP, ou de casos em que se criao ERP Estendido. A integracdo do ERP
com outros sistemas como Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente ou CRM
(Customer Relationship Management), Gerenciamento da Cadeia de Fornecedores (Suply
Chain Management — SCM) e Plangamento e Programag&o Avancada (Advanced Planning
and Scheduling — APS). Nesta fase também se constitui 0 plano de mudanca organizacional.
(NORRIS et al, 2001 apud GAMBOA; CAPUTO; BRESCIANI FILHO, 2004).

3. Desenvolvimento: nesta fase acontece a customizagdo ou configuragéo
sistémica dos processos de negdcio e o desenvolvimento da parte que ndo é contemplada pelo
ERP. Paralelamente, o teste das funcionalidades do ERP sdo realizados um a um e s&o
resolvidos os pontos que estdo nas listas dos Issues e GAPs. Com isto concluido o protétipo

do novo processo de negécio € montado e acontece o teste integrado de todos 0s processos
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dentro do escopo do ERP. Implementa-se o plano de capacitacdo para os usuarios finais na
gestdo da mudanca e finalmente a definicdo da estratégia de implementacdo e de conversdo
dos dados a ser adotada.

4. Conversao: também chamada de Go live esta fase consiste na conversdo dos
dados, existentes na empresa para dentro do ERP e sua preparacéo no ambiente de producéo,
onde os usuarios finais vao utilizalo durante a realizac8o das suas tarefas diarias. Os usuarios
finais sdo treinados e coloca-se 0 sistema ERP em producdo. Também se preparam os planos
de contingéncia e define-se a estrutura de suporte aos usuarios na pos-implementacéo do ERP
(GAMBOA, CAPUTO; BRESCIANI FILHO, 2004).

A implantacdo de sistemas ERP nem sempre € um momento fécil para as
organizagdes. Diversos autores apontam Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na implantacéo.
De acordo com Gamboa, Caputo e Bresciani Filho (2004, p.50) fatores criticos de sucesso
“s80 pontos — areas — do projeto que devem ocorrer bem, a fim de ndo comprometer o
resultado e a qualidade da implementacdo”. Também podem ser entendidos como “fatores
necessarios para garantir o sucesso e a qualidade da implementacédo do sistema ERP”, ou
ainda os “fatores-chave minimos que a organizagdo deve ter ou precisar e que, juntos podem
realizar a missdo. Eles ndo constituem ‘0 como’ e ndo sdo diretamente controlaveis, porém
direcionam e fornecem os critérios de sucesso”.

Padilha et a (2004, p. 67), sdientam que o cumprimento de prazos e
orcamentos, por parte de empresas fornecedoras de sistemas ERP, tem sido um “ponto critico
na implantacdo desse tipo de programa’. Os autores também apontam algumas causas para o
ndo cumprimento dos cronogramas. resisténcia de pessoas da organizacdo, limitacdes
inerentes ao proprio ERP escolhido e a dificuldade de integrar 0 ERP com os diversos
sistemas existentes na empresa, entre outros.

Comprometimento e suporte da alta administragdo, gestdo da mudanca e da
comunicacao sao apontados como Fatores Criticos de Sucesso (FCS). (GAMBOA; CAPUTO,;
BRESCIANI FILHO, 2004).

Beatty e Williams (2006) citando pesquisa realizada em grandes e médias
empresas destacam que cerca de 67% destas empresas estdo implantando algum protocolo de
ERP e 21% estdo avaliando o potencial das solucfes destes sistemas. Os autores apontam
ainda gque o investimento médio das empresas gira em torno de U$ 40 milhdes a U$ 240
milhdes de ddlares, sendo a média de U$ 48 milhdes o volume de recursos investido nestes
sistemas (BEATTY; WILLIAMS, 2006).
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Aloini, Dulmin, e Mininno (2007), no recente artigo intitulado Risk mannagement
in ERP project introduction: Reviw of the literature (2007) salienta baseado em dados do
Sandish Group International gue as taxas de insucesso nha implantagdo de sistemas ERP s&o
realmente muito elevadas, e que apenas 24% dos projetos foram concluidos no prazo e no
orcamento planegjados.

A execucdo e os melhoramentos de sistemas de ERP s&o identificados por Beatty e
Williams (2006) como uma dentre as cinco prioridades entre CIOs das empresas globais. De
acordo com exames independentes conduzidos por Morgan Sanley (Togut, D.M. e
Bloomberg, E. Morgan Sanley CIO Survey Series:Release 4.5. Morgan Sanley Research
Report, 2003.) e pela pesquisa de Deloitte & de Touche as falhas na execugdo da implantagdo
de sistemas ERP sdo0 representadas principamente por questdes ligadas a lideranca fraca e
treinamento insuficiente (BEATTY ; WILLIAMS, 2006).

Em publicagBes que abordam a gestéo de ERPs, a comunicacdo é relacionada
como ponto critico na implantacdo destes sistemas. Em artigo publicado, Amoako-Gyamph e
Salam (2004) apresentam uma extensdo do modelo da aceitagdo da tecnologia (Technology
Acceptance Model - TAM) em um ambiente de execucdo do plangamento da implantacéo de
um sistema ERP. O estudo avaliou o impacto da construcéo da opinido compartilhada em
relacdo aos beneficios da tecnologia e de dois fatores extensamente reconhecidos no sucesso
da execucdo da tecnologia: treinamento e comunicacdo. Os autores apontaram gue (traducéo
livre): “A opinido compartilhada resulta da compreensdo e aceitacdo dos beneficios da
implantacéo do sistema ERP pelos atores organizacionals com Seus pares e superiores’.
Portanto, a comunicacdo eficaz é resultante da compreensdo dos atores organizacionais da
mudanca implementada.

Referenciados em outros autores, que tratam a questdo da comunicacdo, Amoako-
Gyamph e Salam, (2004) apontam que falhas ou falta de uma comunicagdo eficaz tem sido a
causa de muitos fracassos de projetos. Para 0s autores a comunicagdo na implantacdo dos
projetos € muito importante no compartilhamento da opinido sobre os beneficios da adocéo de

uma tecnologia, inclusive na implantacdo de um ERP. Segundo os autores: (traducéo livre):

Uma comunicagdo fornece a avenida através da qual o pessoal das areas funcionais
diferentes compartilham da informacao critica a execucdo bem sucedida do projeto
[...]. Uma comunicagdo eficaz conduzird ao desenvolvimento da confianga e da
troca de informagdo necess&rias para aguelas mudancas nos processos e,
finalmente, a aceitagdo da tecnologia (AMOAKO-GYAMPH; SALAM. 2004,
p.735).

Os autores apontam ainda que uma comunicacdo eficaz é necessaria para reduzir a

incerteza (auséncia da informagdo) e informacfes equivocadas (existéncia de interpretagoes
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opostas) no ambiente de implantagcéo do sistema. E reforcam que um dos objetivos de uma
comunicacdo é influenciar atitudes e comportamentos. Logo, segundo Amoako-Gyamph e
Salam (2004) uma comunicacdo eficaz conduzira ao desenvolvimento da confianca e da troca
de informagdo necessaria para as mudancas de processos e finamente a aceitacdo da
tecnologia proposta.

Aladwani (2001), referindo-se a Al- Mashari e Zairi (2000) e Lazarus (1988),
postula que a geréncia pode criar uma consciéncia nos usuarios dos beneficios do sistema
ERP, comunicando eficazmente estes beneficios, assegurando uma atitude positiva, tal como
os profissionais da area de Marketing fazem com os produtos. Neste caso, dando uma
descricdo gera de como o sistema opera e € executado. Os autores referem-se também a
construcdo de uma base cumulativa de credibilidade por parte dos gerentes e a importancia
das habilidades adequadas para efetivar esta comunicagéo.

Aloini, Dulmin e Mininnol (2007) analisando os principais artigos que tratam da
gestdo dos riscos ha implementacdo de sistemas ERP classificaram o fracasso dos projetos de
ERP em quatro niveis. 1. Projeto fracassado (Process failure): quando o projeto ndo foi
concluido dentro do prazo e orcamento; 2. Expectativa fracassada Expectation failure):
guando os sistemas de Tl ndo contemplou as expectativas do usuario; 3. Interacéo
fracassada (Expectation failure): quando as atitudes dos usuérios em relacdo ao sistema sdo
negativas e 4. Correspondéncia fracassada (Correspondence failure): quando ndo existe
uma correspondéncia entre os sistemas de Tl e o0s objetivos plangjados. Os autores salientam
gue dentre os diversos riscos apontados esta a comunicacdo. Para 0s autores, a comunicacao
ineficaz dificulta a implementacéo do projeto, uma vez que a comunicagao fornece a ligagcéo
adequada entre os atores e as informacdes do projeto.

A implantac8o de sistemas ERP, conforme dboservado € um momento de grandes
expectativas e mudancas para as organizagdes. Os fatores criticos de sucesso, apontados pelos
autores referenciados, quase sempre envolvem o elemento humano. Fatores como sustentacao
da geréncia superior, treinamento e papéis bem definidos para os elementos da equipe de
projeto, sdo alguns dos temas destacados. Questdes envolvendo 0s processos de comunicacao
organizacional, também sdo referenciadas, entretanto poucos autores detalham como as
equipes devem proceder no plangamento da comunicagdo do projeto.

Uma revisdo do estado da arte da comunicacdo organizaciona abordada sob a

Vvisao de estudos consagrados e recentes sera o tema do proximo capitulo.



2.2 Comunicacgdo Organizacional: uma disciplina em desenvolvimento

Permeado por diversas ciéncias como: a filosofia, sociologia, antropologia,
psicologia, ciéncias politicas, cibernética e as ciéncias cognitivas, 0 estudo da comunicacao
tem um campo vasto e ainda ndo totalmente consolidado. Diversos autores compactuam da
premissa da dificuldade de se estabelecer os limites tedricos do campo da comunicagao.

Lopes (2006, p.21) acredita que para avancar N0 campo, a pesquisa em
comunicacdo deve-se proceder a um “acerto de contas’ com “suas herancas epistémicas
positivistas, dedutivistas e funcionalistas, que devem ser desmontadas criticamente para dar
lugar a légicas mais complexas e pertinentes a multidimensionalidade do objeto da
Comunicacao”.

Franca (2001, p.47) aponta que o campo de estudos da comunicagdo vem “sendo
atravessado desde o inicio por uma série de tensdes, contradicdes e dificuldades’. Para a
autora este estado decorre da “ extensdo e diversidade empirica que a comunicagéo recobre —
ou da extrema diversidade dos fatos e praticas que constituem seu objeto” somada a
“mobilidade do objeto empirico: a constante mutagcdo das praticas comunicativas’. O que
impossibilitaria, na visdo da autora, 0 acompanhamento e o tempo de reflexdo tanto da pratica
quanto dateoria.

Bello (2006), em recente trabalho sobre a producéo intelecttal mundial em
comunicacdo, postula que os estudos sobre os fendmenos da comunicagdo ainda formam um
conjunto intelectual fragmentado e disperso, uma quantidade de propostas que ndo dialogam
umas com as outras e permanecem isoladas. Segundo o autor, que conparou a comunicagao a
outras disciplinas, o que ocorre é uma “caréncia de consenso”, caracteristica das disciplinas
imaturas.

As razdes para este propalado “estado da arte” da pesguisa em comunicagéo,
postulado por Bello (2006), e a sua consequiente imatur idade segundo os critérios Kuhnianos,
apontados pelo autor, podem estar no passado muito distante.

Refletindo sobre comunicacdo na sociedade em rede, Castells (2005, p. 413)
observa que houve, no decorrer da experiéncia humana com a comunicagdo, apds o
surgimento do alfabeto, por volta do ano 700 A.C uma transformagdo qualitativa da
comunicagdo, “proporcionando inclusive, uma infra-estrutura mental para a comunicagao
cumulativa, baseada em conhecimento”. Entretanto, uma questdo importante apresentou-se

segundo o autor, houve uma separacdo da comunicacdo escrita do sistema audiovisual de
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simbolos e percepgoes, “relegando 0 mundo das imagens e dos sons aos bastidores das artes”
(CASTELLS, 2005, p. 413).

A revanche histérica da cultura audiovisual, segundo o autor, deu-se no século
XX, com o cinema, o ré&dio, e a televisdo. Para Castells (2005, p. 414), houve uma tensdo
entre a nobre “comunicacdo afabética e a sensorial ndo meditativa’, o que poderia ter
originado uma frustragdo dos intelectuais com o dominio da critica social da comunicagéo de
massa, em relacdo a influéncia principalmente da televisio.

Quase trés séculos depois, uma outra transformagcdo — tecnolégica — esta
integrando os varios “modos’ de comunicagcdo, na “rede’ interativa da sociedade
informacional do conhecimento (CASTELLS, 2005, p. 414). A formagdo do hipertexto e a
metalinguagem, que o integra aos sistemas escritos, oral, e audiovisual da comunicagso,
humana traz consequiéncias para a comunicacdo ainda pouco estudadas. Para Castells (2005,
p. 414):

A integracdo potencial de texto, imagens e sons no mesmo sistema — interagindo a
partir de pontos multiplos, no tempo escolhido (real ou atrasado) em uma rede
global, em condi¢Bes de acesso aberto e de prego acessivel — muda de forma
fundamental o carater da comunicag&o.

Dominique Walton (2006), socidlogo francés que pesguisa e escreve sobre
comunicagdo hé vérias décadas, em sua mais recente publicacgo propaga: ‘1l faut sauver la
communication”. Para o autor, “salvar a comunicacdo” impde o0 desafio de pensar e procurar
compreender: “como reconciliar a realidade técnica e econdmica da comunicagdo com as suas
dimensdes sociais, culturais e politicas’. (WALTON, 2006, p. 10).

Segundo Walton (2006), a comunicagdo tem duas dimensdes que funcionam em
um modelo de dupla hélice, dindmico e continuo: uma normativa, remetendo ao ideal da
comunicacdo, ou sga, informar, compartilhar, compreender-se, que seria a mais antiga na
tradicdo judaico-cristd; e outra funcional, cunhada a partir do século XVI, e ligada a0
progresso técnico, remetendo a idéia de transmissdo e de difusdo, que é simplesmente
necessaria ao funcionamento das relagdes humanas e sociais. Estas duas dimensdes ndo sdo
excludentes e o0 autor pondera: “para salvar a comunicacdo devemos preservar a sua dimensao
essencial, ou a sua capacidade de ligar ferramentas cada vez mais performéticas a valores
democréticos” (WALTON, 2006, p. 10).

A comunicacdo também media e determina a nossa cultura, nosso sistema de
crencas e codigos. E pela comunicacdo que construimos a nossa redlidade, através da
linguagem; e o que vemos é uma transformacdo substancial da nossa cultura pelo novo

sistema tecnoldgico. Segundo Castells (2005, p. 127) “este sistema ndo esta totalmente
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instalado, e seu desenvolvimento acontecera em ritmo e distribuicdo geogréfica irregulares
nos proximos anos’. Para o autor: “O surgimento de um novo sistema eletrénico de
comunicacdo caracterizado pelo seu acance global, interacdo de todos os meios de
comunicacdo e interatividade potenciais esta mudando e mudard para sempre a hossa cultura’
(CASTELLS, 2005, p. 414).

Mattelart e Mattelart (1999) apontam que foi a partir da Revolugdo Industrial, com
a chegada das maguinas a vapor, e das Grandes Guerras, que se estabeleceu o interesse pela
comunicacdo, principalmente pela comunicacdo de massa — ou a comunicagéo de um para
muitos -. Para o0 autor, estes acontecimentos desconfiguraram as antigas formas de relaces
interpessoais baseadas no face a face, e na oralidade.

Putnam, Phillips e Chapman (2004), refererdados em Redding e Tompkins (1988),
postulam que os interesses dominantes, que fundaram o campo da comunicagdo, levavam em
consideracdo as habilidades que tornam os individuos mais eficientes na comunicacdo em seu
trabalho. Os autores ressaltam que os recentes trabalhos em comunicacdo organizacional
foram moldados pelo interesse em comunicacdo empresarial e industrial — anos 20 aos anos
50 — bem como pela influéncia da escola das relacbes humanas dos anos 50 até meados de
1970, principalmente focalizando pontos das estratégias de persuasdo a servico dos altos
escal Ges, e a eficiéncia dos meios de comunicagéo.

Na década de 60 e 70, deslocou-se a perspectiva para o estudo das mensagens,
influéncia do clima comunicacional, e da eficiéncia das transmissdes, tratando a comunicacéo
como varidvel que influenciava a performance individual e organizacional (PUTNAM;
PHILLIPS; CHAPMAN, 2004).

Nos anos 80, ainda segundo Putnam e Cheney (1983) e Redding e Tompkins,
(1988) citados por Putnam, Phillips e Chapman (2004, p. 109) houve uma “reviravolta no
conhecimento académico da comunicacdo organizacional” com criticas a auséncia de uma
estrutura tedrica e a natureza da realidade organizacional. A comunicagdo organizacional
passa a ser definida como “estudo das mensagens, da informacdo, do significado e da
atividade simbdlica, que constituem as organizagdes’. (PUTNAM; PHILLIPS, CHAPMAN,
2004, p.110)

Conforme destaca Kunsch (2003), a comunicagéo organizacional, como objeto de
pesquisa, é a disciplina que estuda como se processa o fendmeno comunicacional dentro das
organizagdes, no ambito da sociedade global. A autora propde o modelo da comunicacdo

integrada como uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas &eas da
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comunicacdo, permitindo uma acdo sinérgica, ou sgja, uma juncao que em Ultimainstancia € a
comunicagdo organizacional .

Curvello (2002, p.65) destaca que: “Comunicagdo, etimologicamente, é, antes de
tudo, interacdo, didogo, tornar comum”. N&o pode ser confundida com a simples transmisséo
unilateral de informagBes. O autor aponta que “superar visdes tradicionais’ € o maior desafio
para a investigagdo em comunicagdo organizacional, e afirma ainda que esta mudanca de
comportamento deve “contribuir com uma concepcéo renovada do ambiente mutével das
organizagoes’.

Para Deetz (2001 apud CASALI, 2006) existem trés concepgdes de comunicagao
organizacional: a primeira concebe a comunicacdo como especialidade, a segunda como
fendmeno e aterceira aponta a comunicagdo para descrever e explicar as organizacoes.

Taylor (2004 apud CASALI, 2006) postula que a comunicacdo organizacional,
situada em suas disciplinas de origem, € uma disciplina em desenvolvimento. Segundo o
autor, o entendimento da comunicacdo organizacional, apos periodos predominantemente
funcionalistas e interpretativos, entra em uma outra fase, ancorado em andlises sociais
contemporaneas, como a teoria da estruturacdo de Anthony Giddens (1984) a teoria da
traducdo ou atores rede de Michel Callon e Bruno Latour (1991) e a teoria da decretacéo
ambiental de Karl Weick (1973, 1979, 1995).

Para Putnam, Phillips e Chapman (2004, p.77) a comunicagdo “é um termo que
impregna a maioria dos topicos nos estudos das organizagdes’. Os autores constataram que
existe confusdo nos niveis tedrico e prético quanto a relacdo entre a organizacdo e a
comunicagao.

Taylor e Van Every (2000); Taylor, (2004); Weick (1979, 1995), assim como
Tompkins e Wanca- Thibault (2001), propdem uma reconstrucdo da teoria das organizagOes
com base na comunicacdo. Os autores identificam que as préticas discursivas sdo a principal
caracteristica do relacionamento entre organizagBes e seu contexto ambiental, logo ndo se
pode separar a organizacdo do seu ambiente. Também advogam uma abordagem da relacéo
organizacdo-ambiente enraizada em préticas e processos discursivos, e sugerem que O
ambiente € decretado pelos individuos que, por sua vez, percebem, interpretam e armazenam
aspectos de suas experiéncias; individuos e organizacles, desta forma, ndo apenas criam 0s
ambientes em que atuam, mas criam as péprias organizagbes. (TAYLOR; VAN EVERY,
2000; TAYLOR, 2004; WEICK, 1979, 1995; TOMPKINS; WANCA-THIBAULT, 2001,
apud CASALLI, 2006).
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Casali (2006, p. 51) preconiza que “ndo existe organizagcdo socia sem
comunicagdo e que toda comunicagdo gera organizagao social”. Portanto, conforme afirma a
autora: “cada vez que os individuos comunicam, organizam e a0 mesmo tempo cada vez que
organizam, comunicam”. Suportada pela proposta de Taylor (2004) e Taylor e Cooren (1997)
Casali (2006, p.53) conclui: “Um ato de comunicac@o envolve a organizacdo de palavras,
idéias, conceitos ou outros elementos de expressao oral ou corporal, este arranjo, por Si SO,
comunica a compreensdo dos elementos organizados’.

Smith (1993) propde trés maneiras de verificar a relagdo entre organizacéo e
comunicagdo: contencdo, producdo e equivaléncia. A comunicacdo como algo localizado
dentro de uma estrutura organizacional, material, concretizada, reificada, onde os elementos
estrutural-funcionais da comunicagdo sdo criticos para a manutencdo desta mesma
organizacdo, judtifica a relacdo como contencdo. A relacdo de producdo investiga 0 modo
como as organizagdes produzem a comunicagdo, ou a comunicacdo produz a organizacéo ou
como ambas se co-produzem reciprocamente — um exemplo seria a cultura organizacional,
evocada pelos rituais que sdo baseados pelos fragmentos das préticas de comunicagdo - nesta
relacdo, as organizagbes sdo contéineres onde as atividades de comunicacdo acontecem.
Aparece nesta relacdo o dilema de se identificar qual das duas: comunicagdo ou organizagao —
surge primeiro, ou ainda: se ambas desenvolvemse concomitantemente. A Ultima relacéo,
aindamais radical segundo os autores, seria a equivaléncia, ou a comunicagdo é a organizacao
e a organizacdo € a comunicacdo, os dois seriam uma sO entidade e um s6 fenémeno,
expressos de modos diferentes. Os dois processos seriam desta forma isomorficos (SMITH,
1993; apud PUTNAM; PHILLIPS, CHAPMAN, 2004).

Pautados pelo dilema sobre a relacéo entre organizacdo e comunicacdo, Putnam,
Phillips e Chapman (2004) propde uma reflexdo sobre os estudos da comunicagéo e das

organizagdes. No proximo item abordaremos a proposta dos autores.

2.2.1 Modelos de Comunicagdo Organizacional

Utilizando um enfoque diferente dos encontrados usualmente em pesguisas,
Putnam, Phillips e Chapman (2004) enfocam a teoria da comunicacdo como central e
equivalente a0 ato de organizar, posicionando a comunicacdo como produtora das
organizagOes e ndo vice e versa. Ao assumirem esta proposta, segundo os autores, surge uma

série de sete metaforas. conduite, lente, linkage, performance, simbolo, voz, e discurso. Esta
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proposta toma a comunicacdo como figura e a organizacdo como fundo e, segundo os autores,

pretende ndo oferecer uma ampla reviso da literatura, mas “revolver” esta literatura.

(Continua...)

Metafora Principais Pressupostos

- Caracterizam-se por utilizar termos como: enviar, intercambiar, transmitir, comutar;

- As mensagens sdo transmitidas por toda a organizagdo; a comunicagdo e um conduite;

Conduite | . Comunicagso éfacil sem esforco elinear;

- Receptores passivos e reativos;

- Mensagens fluem de uma fonte a um receptor.

- A organizagdo € 0 “olho”;

- A lentefiltra, protege e salvaguarda a transmissao;

- Estudos concentram-se em distor¢do, busca e aquisi¢do dainformagao e acessibilidade;

Lente - Emissores e receptores sdo agentes passivos N0 processo;

- A informagdo é incompleta: “telefone sem fio”;

- A pesguisaem comunicagao esta naformulacéo da estratégia, daimagem, e sobre a
interacdo entre os stakeholders, como aorganizagdo processam e interpretam a
informacao externa e qual ainfluéncia.

- Asorganizagdes sao redes multiplas que se sobrepdem com fronteiras permeaveis;

Linkage - Os estudos deslocam o foco da transmiss&o para a conexado: a comunicagdo é o conector
que une as pessoas e as organizagdes como uma rede de relacionamentos;

- Osintegrantes estdo entrel agados, a comunicagao produz as organizagoes.

- Asorganizagdes emergem como agdes coordenadas, | egitimando as suas préprias
regras, estruturas e ambientes por meio dainteragdo social;

- A comunicagéo produz a organizagdo, assim como a organizagao produz a
comunicagao;

Performance | . A énfase esta nainteracéo e no significado, a visdo interativa da comunicagéo
organizacional é o ponto focal paraa pesquisa;

- A realidade organizacional nasce na performance comunicativa, desenvolvida pelas
narragdes da histéria organizacional, a comunicagdo é uma interagdo de mao dupla,
pedrafundamental das organizaces numa agdo-reacdo-aj uste em um processo co-
produtivo, onde a comunicagdo surge coletivamente e ndo por meio da experiéncia
cognitivado individuo.

Simbolo - Os autores que posicionam a comunicagdo como simbolo centram os estudos na
cultura, e na construgéo, manutencdo, identificagdo e comprometimento organizacional,
folclore e significados compartilhados;

- A comunicagdo funciona como a criagdo, a manutencao, e atransformagéo de sentidos,

acomunicagdo é interpretada pela producdo de simbolos;

- Osindividuos atuam simbolicamente através de narrativas, rituais, ritos e metéforas

- A comunicagao e a organizagao relacionam-se como um processo de produgdo, com
simbol os produzindo textos.

- postula estudos enfocando diferentes orientagdes para as questdes do falar, do ouvir, e
do fazer diferenga;

- Conecta as questdes do poder e significagdo com a comunicagéo;

- A comunicagdo funciona simultaneamente para exprimir e suprimir avoz;

- Focalizaa comunicagdo como expressdo ou supressdo das vozes dos membros da

Voz organizagao;

- Ofoco é aatengéo sobre a habilidade dos membros tornarem suas experiéncias ouvidas
e entendidas e sobre a existéncia de uma linguagem apropriada de expressdo e sobre a
possibilidade de os outros ouvirem, sobre os valores, estruturas e préticas que

suprimem avoz poder e ideologia, maneiras pelas quais 0s grupos podem usar a
comunicagdo para controlar a organi zagao.
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(Concluséo)

Metafora Principais Pressupostos

- Na metafora do discurso, a comunicagdo € uma conversacdo. Abordatanto o processo
como aestruturg;

- Refere-se tanto aagéo coletiva, quanto arealizagdo conjunta: o didlogo entre os
parceiros, as configuracdes, 0 contexto e 0s processos micro e macro. O discurso refere-

Discurso se alinguagem;

- As organizagbes sdo entendidas como interagOes seqlienciais entre as pessoas. As
organizagdes também podem ser vistas como textos. Textos sdo conjuntos de eventos
estruturados ou padrBes ritualizados de interagdo, que transcendem conversaces
imediatas.

Fonte: Proposicéo da autora baseado em Putnam, Phillips e Chapman (2004).

Quadro 1. Metéforas da comunicacao.

Ao concluir a sua abordagem, os autores refletem sobre as implicagdes desta
andlise para os estudos organizacionais. Ao adotar uma ou mais metéforas como base, 0s
autores sugerem avaliar as contribuicdes e omissdes que cada perspectiva metaforica impde e
apontam trés questdes para reflexdo: em primeiro lugar reconhecem que as metéforas da lente
e do conduite sdo as principais maneiras pelas quais 0s académicos organizacionais tratam a
comunicagdo, que segundo os autores “limitam ndo apenas a maneira como a comunicagdo €
entendida, mas também como as organizagdes se estruturam”. Os autores salientam que
estudar a linguagem como um artefato da cultura ou a comunicagdo como um instrumento
organizacional “limita a complexidade e a completude, tanto da comunicacdo quanto da
organizacao” .

Em segundo lugar, os autores apontam referenciados em Barnard (1968) e Weick
(1979), que os “estudos levam a crer que comunicagdo e organizacdo SA0 COIsas
equivalentes’. Em terceiro lugar, os autores identificam uma crise no campo da comunicacéo
organizacional, assim como no dos estudos organizacionais. Esta crise € referida pel os autores
como uma crise de representagcdo, onde a comunicagao ndo mais reflete e espelha a realidade,
mas é “formativa, no sentido de criar e representar o processo do ato de organizar’
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p.110).

Diversos autores abordam questdes semelhantes. Dentre 0s quais destacamos a
pesquisa de Casali (2006).

Em estudo recente, na elaboracdo de um marco tedrico para a andise da
comunicacdo organizacional, Casali (2006, p. 42) aponta que é possivel reunir diferentes

concepgdes de comunicagdo organizacional sob duas nogdes bésicas. “comunicagdo nas
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organizagbes’ e “comunicagdo como organizacao”. Estas duas dimensdes pondera a autora,
“ndo sdo excludentes’, ao contrario, “sdo complementares’. Ao se analisar 0 universo da
comunicagdo organizacional a autora aerta que: “[...] 0 universo da comunicagéo
organizaciona vai além da simples integracdo destas perspectivas. Afinal, todo gstema é
maior do que a soma de suas partes’ (CASALI, 2006, p. 42).

O modelo proposto por Casali (2006), que norteara esta pesquisa, é resultado de
uma pesquisa, cujo objetivo foi elaborar um marco tedrico para a andlise da comunicacdo
organizacional nos processos envolvendo organizages em fusdes e aquisi¢des internacionais

e sera o tema apresentado no item a seguir.

2.2.2 Concepcoes Conceituais e Processuai s de Comunicagdo Organizacional

Respaldada em estudos de diversos autores da “ Escola de Montreal” Casali (2006)
inova a0 adotar na sua pesguisa uma perspectiva e um reposicionamento da comunicagéo
como um elemento constitutivo dos processos organizacionais e ndo apenas como uma funcéo
gerencial assessOria, utilizada como uma ferramenta para transmissdo de informaces,
proposicdo tedrica que vem, inclusive, ao encontro das convicgbes postuladas por esta
pesquisadora.

Casali (2006) propde as duas concepcbes conceituais da comunicagdo
organizacional amparada por quatro paradigmas. Humanista Radical, Interpretativo,
Estruturalista Radical e Funcionalista. Paradigma € definido por Casali (2006, p. 27) baseada
em Khun (1962), como “uma visdo de mundo, um quadro conceitua particular, por meio do
gual se percebe e se descreve a redlidade’”. A autora salienta que os paradigmas podem
orientar o estudo de qualquer tema em ciéncias sociais e oferecem perspectivas diferentes do
fendmeno sob investigacdo “ gerando uma variedade de possibilidades de pesquisa’.

Prosseguindo na reflexéo tedrica a autora assegura, no entanto, que € possivel
transpor concepgdes paradigméticas para evoluir na compreensdo da comunicagdo
organizacional de forma abrangente. Percebendo desta forma, a realidade social em toda a sua
pluralidade superando dicotomias paradigméticas.

Conforme aponta Casali (2006, p.33), respaldada, sobretudo pelos estudos de
Smircich e Célas, (1987); Burrell e Morgan, (1979); Taylor e Van Every, (2000); Putnam,
Phillips e Chapman, (1996), Laramée, (1993), Hall (1984) Pasold, (1987), Krone, Jablin e
Putnam, (1987) e Champion, (1985), as pesquisas que abordam a “comunicacdo has
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organizagbes’ enquadramse nos paradigmas funcionalista e estruturalista radical, pois
pressupde uma visdo objetiva das organizagdes. Segundo a autora os paradigmas funcionalista
e estruturalista radical, além da visdo objetiva da realidade, tém uma visdo determinista da
natureza humana e uma compreensao reguladora da sociedade.

A visdo de “comunicacdo como organizacdo” preconizada por Casali (2006) é
norteada pelos estudos de Laramée e Vallé, (2001), Deetz, (2001), Giroux, (1994), Cooren,
(2002), Putnam, (1982), Taylor e Cooren, (1997), Smircich e Célas (1987). A autora aponta
gue a nogdo de “comunicagdo como organizagao” segue a tradicdo interpretativa, que se
concentra no estudo de significados emergentes, revelados por meio de interacOes da vida
cotidiana mediante a comunicagéo (CASALI, 2006, p.34). A abordagem interpretativa da
comunicagdo organizacional fundamenta-se no estudo dos significados, na forma pela qual os
individuos ddo sentido a0 mundo em gue vivem.

Tomando por base a pesquisa da autora, apresentamos, no quadro 2, uma sintese

das compreensdes da comunicacdo organizacional .

COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

COMUNICACAO "NAS"' COMUNICACAO "COMO"
ORGANIZACOES ORGANIZACAO
Visdo das Unidade Sistema de interacoes
Organizacdes Méquinaou coletivo Construgdo Socia

Variavel dependente da estrutura

organizaciona Elemento constitutivo das relagtes
Visdo da Comunicagéo Mecanismo para transmissdo de socials
informacBes e manutencdo da Transacéo
ordem organizacional
. o Producdo
Relagdo comunicagdo - . Y.
organizac Conteiner Equivaléncia

Desempenho de fungdes

Importanciada operacionais, de manutengéo, de Processo "organizante’

comunicag relagdes humanas e de inovagdo
Mensagens
Foco de andlise da Canais Processos simbolicos de-
comunicacio Redes . _ estruturaggo co-orientagdo e
Relacfes sociais e clima: legitimag&o das agdes sociais
organizaciona
Sintese Comunicagdo Informativa Comunicagdo Constitutiva

Fonte: Casali (2006, p.42).

Quadro 2: Sintese das nogdes sobre comunicagéo organizacional.
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Compreender a comunicagdo organizacional nem sempre é tarefa simples. Putnam,
Phillips e Chapman (2004) apontam que 0 termo comunicagdo tem estado onipresente nos
estudos das organizacfes, de uma forma “ ardilosamente imprecisa’. Os autores ponderam que
também é dificil distingui- 10 de outros termos relacionados como informacdo e canal.

A proposta de revisdo conceitual abordando as nocBes de “comunicacdo nas
organizagdes’ e “comunicagd0 como organizagdo”’, segundo Casali (2006, p. 42) séo
complementares e possibilitam compreender que “0 universo da comunicacdo organizacional
val além da simples integracdo destas perspectivas’.

Na sua proposicdo de redefinicdo de comunicacéo organizacional, Casali (2006, p.
44) sugere que, para compreender a comunicagdo organizacional de forma abrangente, “é
preciso ultrapassar fronteiras paradigméticas para perceber a realidade social em toda a sua
pluralidade’.

Para Casali (2006), uma definicdo abrangente considera que assim como nao
existem barreiras na relagdo organizacdo — ambiente, ndo existem dois fenbmenos como
comunicagdo e organizacdo, e sim um fendmeno Unico da comunicagcdo organizacional.
Suportada pelas teorias de Taylor e Van Every (2000) e Weick (1979/1995), que postulam
uma reconstrucao da teoria das organizagdes com base na comunicagdo, a autora corrobora as
proposicoes e salienta que “para ndo extinguir a comunicagdo organizacional como area de
pesquisa, é preciso abordéala como fendmero tnico” (CASALI, 2006, p. 51).

Para Casali (2006, p. 53), comunicagao organizacional €

Um Processo socia que aciona universos objetivos e subjetivos na criagdo de um
ambiente a0 mesmo tempo estavel e mutante. A comunicagdo organizacional

realiza-se em conversagdes, textos e traducles que integram as nogdes objetivas de
que a comunicagdo ocorre nas organizacoes e as subjetivas de que a comunicagéo

produz as organizacgdes.

A autora, a partir de seus estudos, apresenta 0 modelo de co-orientacdo de
processo de comunicagao organizacional ancorada pelas teorias de Taylor, (2004), Robichaud,
(2004), Taylor e Van Every, (2000) Boden (1994) e Giolla e Chittipeddi, (1991).

O modelo de processo de comunicagdo proposto no recente estudo de Casali
(2006), situa-se em uma concepcdo transparadigmatica e redefine a relagdo entre os
agentes/sujeitos e objetos, abandonando a visdo de processo a partir dos elementos que
constituem a comunicagdo: emissor, receptor, mensagem, meio ou canal.

Segundo a autora, “a superacdo das fronteiras paradigmaticas redefine a relacéo
entre acdo individual e estrutura social” (CASALI, 2006, p. 54). Portanto para se redefinir a



comunicacdo organizacional é preciso superar e situar a andlise em um campo isento de
limitagBes inerentes aos paradigmas nos quais sdo formuladas.

No detalhamento do modelo, a autora observa que 0s processos de comunicagao
organizacional sdo constituidos por uma série de interagdes (linha pontilhada da figura 06).
Cada ponto corresponde a uma interacdo, em que cada interacdo corresponde a co-orientacao
de no minimo dois agentes (A e B) em relagdo a um objeto (X). O objeto X € um elemento
material e (ou) socia, ao qual os agentes A/B atribuem significado durante a interagao.

O modelo de co-orientagdo proposto parte da andlise da comunicagdo como ato de
linguagem e como conversacoes integrando os aspectos objetivos e interpretativos. Esta
relacdo € considerada a unidade minima de comunicacdo e de organizagdo, que orienta a
relacdo entre sujeito/objeto, designando a comunicagéo organizacional. A co-orientagdo entre
A/B/X representa uma unidade relacional em que os agentes exercem influéncia mitua no
processo de intercambio e construcéo de significados.

A autorajustifica que esta compreensdo se afasta da nogdo matemética apresentada
por Shannon e Weaver (1949) que propde que emissores e receptores operam codificacdes e
decodificacfes de mensagens transmitidas por veiculos/meios de comunicacdo, onde a relacdo
A/B/X representaria um processo em que uma fonte A envia uma mensagem X para um
destinatério B. Para Casali (2006), nesta proposicdo de modelo, os agentes desempenham
papéis intercambidvels no processo, sendo capazes de transmitir e produzir informagdes. A

autora postula que:

Nesta interacdo, A/B/X constroem o contexto em que agem, definindo a identidade
do ser, do outro, do objeto e da sociedade, construindo a realidade social,
alternando-se nos papéis de emissores, receptores, Meios e mensagens, ou estes
papéis podem mesclar-se durante o processo de comunicagdo (CASALI, 2006,
p.147).

Casali (2006, p. 147 lembra gque “a interconexdo e interdependéncia entre os
agentes do processo comunicativo constitui a base das agbes organizacionais’. Segundo a
autora, agentes e objetos “possuem igual capacidade de agenciamento”. A interagdo entre 0s
agentes do processo € mediada por instrumentos e/ou atividades. O principal instrumento de
mediacdo dos processos de comunicacdo, segundo Taylor e Robichaud (2004), é a linguagem
utilizada pelos agentes ou meios utilizados. Como exemplo os autores citam a linguagem
corporal, “que torna possivel uma das diversas formas de comunicacdo ndo verbal”
(TAYLOR; ROBICHAUD, 2004 apud CASALI, 2006).

Prosseguindo no detalhamento do modelo, a autora reforca que em uma série de

interagdes ocorrem duas dindmicas. A primeira corresponde ao encadeamento de traduces,
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em gque numa sequéncia de interacdes ocorre a traducdo de conversacdes em textos e de textos
em conversagoes. Estas conversagOes “informais’ que se cristalizam e se transformam em

textos “formais’, passam a ser objeto de novas interagbes, que geram novas conversacoes e
novos textos, em um processo de continuas tradugdes. Para Taylor e Van Every (2000 apud
CASALLI, 2006) textos ndo sdo apenas manifestagdes escritas, também podem ser scripts ou
padrdoes de comportamento estabelecidos e socialmente aceitos. Em seguida observa-se no
modelo, que sucessivas interagdes alternam instancias de construcdo de sentido sensemaking e
de transmissdo de sentidos sensegiving (GIOLA; CHITTIPEDDI, 1991 apud CASALI, 2006).

A nocdo de sensegiving pressupde a informagdo de sentido atribuido. Logo,
guando isto ocorre, os individuos passam por um processo de construgdo de significados para
gue possam compreender o que lhes foi informado (sensemaking). Segundo Casali (2006, p. ),
“processos de transmissdo de sentidos (sensegiving) séo realizados pela comunicagao
simbdlica, ou sgja, a comunicacdo em seu aspecto instrumental, informativa. A construcéo de
sentidos (sensemaking) realiza-se por processos de comunicacdo subsimbdlica, isto é a
comunicagdo constitutiva’ (CASALI, 2006, p. 146)

A alternancia dos processos de sensegiving e sensemaking pode ocorrer em uma
Unica ou em uma sequéncia de interacfes. Casali (2006) ressalta, amparada pelos estudos de
Giola e Chittipeddi (1991), que a mudanca estratégica é também, um processo de criacéo e
atribuicéo de sentidos (sensegiving e sensemaking). Portanto, segundo a autora, em mudangas
organizacionais “individuos interagem para entender a situacdo em que se encontram e
interagem para transmitir a outros agentes como percebem a experiéncia que vivenciam”
(CASALLI, 2006, p. 146). A legitimacéo dos processos de mudanga organizacional, como por
exemplo, implantacéo de projetos estratégicos de Tl, somente ocorre quando 0s atores assim
os compreendem, quando ela “faz sentido”, os atores organizacionais entendem a légica da
mudanca e reconhecem a sua necessidade, ou sgja: quando o sentido atribuido a situacéo —
sensegiving — é compreendido pelos individuos — sensemaking -. Do proposto, ressalta-se, que
para implantar a mudanca, a organizacdo deve engagjar-se em pProcessos consecutivos de
construcdo e atribuicéo de sentidos.

Casali (2006) observou na sua pesquisa, que cada interagdo (A/B/X) pode ser um
instante de criagdo ou de atribuicdo de sentido, seja por meio de conversacbes ou pela
materializacdo destas em textos, além de observar que 0s conceitos tedricos propostos se
manifestam nas préticas organizacionais e sdo inter-relacionadas as caracteristicas da
comunicacdo organizacional. Segundo a autora: “as atividades de comunicacdo explicadas

pela nocdo de ‘comunicacdo nas organizacbes” sdo majoritariamente textos e atividades de
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sensegiving, enguanto a nogdo de “comunicagdo como organizacdo” observa-se sobretudo em
conversagoes e processos de sensemaking” (CASALLI, 2006, p. 146)

Na Figura 5 destacamos Modelo de Processo de Comunicagdo proposto pela
autora:

PROCESSO DE COMUNICACAD :

Processo continuo de criagdo, manutencio e transformacéo do coletivo

CONCEPCADTRADUCADIREALIZACAD

Conversacies

Texto 2

Texto 1

Fonte: Casali (2006, p.143).

Figura 5: Modelo de Processo de Comunicagéo.

Logo, a definicdo de comunicacdo organizacional, proposta por Casali (2006, p.
149), e adotada nesta pesquisa, propfe que: “a comunicagdo organizacional como um
processo socia dindmico, pelo qual aspectos objetivos sdo acessados por recursos subjetivos.
Este processo continuo cria e recria a realidade social simultaneamente estavel e mutante”.
Este processo de comunicagdo, conclui a autora “ocorre em qualquer acdo organizaciona e
integra as noc¢des de “comunicacdo nas organizactes’ e “comunicacdo como organizacao””.

Conforme j& apontado, tanto as proposicdes conceituais da comunicagdo
organizacional quanto a proposta de modelo de processo de comunicacdo postulados por
Casali (2006) sdo identificados nesta pesguisa como referenciais tedricos fundamentais para a

proposicéo do Modelo de Plangiamento objeto desta pesquisa.
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Consolidados estes referenciais tedricos, avangcamos no estudo sobre o
Plangamento da Comunicagdo Organizacional no contexto da implantacdo de projetos

estratégicos de Tl, a ser abordado no proximo item.

2.2.3 O Plangjamento da Comunicag&o Organizaciona em Projetos Estratégicos de Tl

A concepcdo evolutiva do planejamento remete- nos a administracéo estratégica e
ao pensamento estratégico. Foi o caminho encontrado, sobretudo, por Ansoff (1990 e 1993),
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Mintzberg e Quinn (2001) e por muitos outros
estudiosos para explicar a necessidade de incentivar e envolver a participagdo de todos os
integrantes da organizacdo no processo de implementacdo do plangjamento estratégico. A
administracdo estratégica alia 0 plangamento estratégico com a tomada de decisdo
operacional em todos os niveis. Implica a mudanca de atitudes na clpula, nas consultorias
externas e nos participantes do processo. Desenvolve o espirito critico nas pessoas, visando a
novas solucdes estratégicas, administrativas ou operacionais, voltadas para melhor adaptacéo
a0 ambiente, e objetivando uma postura empreendedora (ANSOFF, 1990, 1993;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; MINTZBERG; QUINN, 2001)).

Com o plangamento estratégico € possivel fazer uma analise ambiental externa,
setorial ou de tarefa e interna, chegando-se a um diagnéstico organizacional capaz de indicar
as ameagas e as oportunidades, os pontos fracos e 0s pontos fortes, ou sgja, tragcar um perfil da
organizacdo no contexto econdémico, politico e social. A partir do mapeamento desse estudo
do ambiente é que uma organizacdo podera reavaliar a situacdo e definir sua misséo e visao,
rever seus valores corporativos, redefinir o negécio, elaborar filosofias e politicas, tragar
objetivos, formular macro estratégias, metas e planos emergenciais, elaborar 0 orcamento e
implantar as agOes. Essas sdo, em sintese, as etapas principais para se estabelecer e redizar
um plangamento estratégico (ANSOFF, 1990, 1993; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL 2000; MINTZEBERG; QUINN, 2001).

Enquanto esforco intelectual singular, o plangamento da comunicacdo
organizacional no contexto dos projetos estratégicos de Tl ndo se diferencia muito de
gualquer outro plangjamento. Deve propor integracdo entre a concepcdo e a
operacionalizagdo, manter conexao entre o plangjamento e a administracdo e ao pensamento
estratégico. O monitoramento ambiental e a sua avaliagcdo, também devem ser fatores
considerados (KUNSCH, 2003).
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Plangjar estrategicamente a comunicagao organizacional, na concepcdo de Genelot
(2001) teria maior importancia do que a prépria estratégia geral da organizacdo, uma vez que
€ por meio da comunicacdo que as pessoas € 0S grupos expressam o sentido que querem dar a
sua agdo, contrapdem seus pontos de vista e compreendem as dificul dades e oportunidades.

Para lasbeck (2002, p. 12) o escopo do plangamento da comunicacdo
organizacional “é a orquestragdo da dindmica interativa entre empresa e seus diversos
publicos e meio ambiente”, o autor postula que para gerir e consequentemente dangar a
comunicagdo, deve-se ampliar a sensibilidade para “captar um vasto leque de fendmenos
significativos que contribuem sensivelmente para determinar e redirecionar caminhos e
atalhos a serem seguidos pelas organizagbes’. Portanto, ainda segundo este autor, plangjar a
comunicacdo requer habilidade para “reger taticas e reescrever constantemente estratégias que
permitam manter as empresas em afinidade e em diferencas suportaveis na interacdo dos
individuos e grupos com a organizacao”.

O plangamento da comunicacdo organizacional deve partir de uma visdo
estratégica da comunicacdo, aém de uma vontade politica e uma decisdo superior da
administracdo. Kunsch (2003, p. 245) postula que a comunicagdo “precisa ter uma postura
capaz de agregar valor e contribuir para que a organizagdo alcance a visdo estabelecida’. A
autora propde as seguintes fases que devem ser pensadas para plangar estrategicamente a
comunicacdo: 1. Definicdo da missdo, da visdo e dos valores da comunicacdo; 2.
Estabel ecimento de filosofias e politicas; 3. Determinacéo de objetivos e metas; 4. Esboco das
estratégias gerais; 5. Montagem do orcamento geral.

O plano da comunicagéo € a face tangivel do plangjamento. Devera ser concebido
em funcdo dos objetivos estratégicos globais da organizacdo e do projeto em questdo e ter
caracteristicas que suportem a estratégia de implantacdo formulada pela equipe de
gerenciamento do projeto. Devendo ainda, respaldar-se em pesquisas, diagndsticos
organizacionais, plangamento e gestdo. Um referencial tedrico que suporte a estratégia
adotada também é relevante.

Na implantagdo de projetos estratégicos de Tl um referencial constantemente
utilizado pelas empresas para 0 plangamento da comunicacdo € o preconizado pelo Guia
PMBOK

Segundo o Guia PMBOK, o gerenciamento das comunicagdes do projeto é a “area
de conhecimento que emprega 0S Processos Necessarios para garantir a geracdo, coleta,
distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e destinacéo final das informacdes sobre o projeto,

de forma oportuna e adequada’. Para 0s autores, estes processos fornecem as ligacdes criticas
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entre as pessoas e as informagdes que sdo necessarias para comunicacdes bem sucedidas. Os
autores salientam que “todos devem entender como as comunicacdes afetam o projeto como
um todo” (GUIA PMBOK, 2004, p. 222).

Os processos de gerenciamento das comunicagdes do projeto incluem:

- Plangiamento das comunicacgdes: que determina as necessidades de informactes
e comunicagdes das partes interessadas no projeto;

- DistribuicBo das informacBes. que coloca as informacBes necessarias a
disposicéo das partes interessadas no projeto no momento adequado;

- Relatério de desempenho: em que se coleta e distribui as informagdes sobre o
desempenho, incluindo o relatério de andamento, medicdo do progresso e
previsao;

- Gerenciamento das partes interessadas. gerenciamento das comunicacfes para
satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto, e resolver problemas

com €las.

Os processos acima descritos sdo0 executados mediante atividades de entradas,
ferramentas e técnicas e saidas. Os autores apontam gue “arte da comunicacdo € um assunto
amplo e envolve um conjunto de conhecimentos significativo”. Postulam também que as
“habilidades de comunicacdo ndo sdo as mesmas das comunicacOes de gerenciamento de
projetos, mas estdo relacionadas a elas’. Os conhecimentos apontados como Necessarios sao
relacionados a Modelos emissor-receptor; escolha dos meios de comunicagéo, estilo de
redagdo, técnicas de apresentacdo, técnicas de gerenciamento de reunifes (GUIA PMBOK,
2004).

Na Figura 6 apresentamos o detalhamento do gerenciamento das comunicagdes do

projeto segundo o Guia PMBOK :
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Fonte: GuiaPMBOK (2004).

Figura 6: Visdo geral do gerenciamento das comunicacfes do projeto.

O modelo de processo adotado pelo Guia PMBOK, para 0 gerenciamento das
comunicactes € o modelo basico, cujos componentes sdo: codificacdo, mensagem, meio

fisico, ruido, decodificador. Este modelo demonstra como as idéias ou informacdes sdo
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enviadas e recebidas entre duas partes, 0 emissor e o receptor. Para 0s autores, “inerente ao
modelo existe uma agdo para reconhecer uma mensagem”. O reconhecimento significa que o
receptor sinaliza o recebimento da mensagem, mas ndo necessariamente a concordancia com
ela. Outra agdo € a resposta a uma mensagem, que sgnifica que o receptor decodificou,
entendeu e estd respondendo a mensagem”. Para os autores, uma “deterioracdo das
comunicagOes pode ter impacto negativo no projeto”’, logo os componentes do modelo de
comunicagdes precisam ser considerado, assim como os desafios que envolvem o uso eficaz
desses componentes (GUIA PMBOK, 2004).

Mensagem [ |1
Codificar 11 Decodificar
Rk
Emissor Meio fisico Receptor
Ruicio
Dacodificar 4 | 1] Codificar
| I | Feedback - Mensagem

Fonte: GuiaPMBOK (2004).

Figura 7: Comunicacdo: modelo basico.

O processo de plangjamento das comunicagdes do projeto, segundo o Guia
PMBOK, @004, p. 224), esta muitas vezes “estreitamente ligado aos fatores ambientais da
empresa e as influéncias organizacionais’. Segundo os autores o plangiamento determina as
“necessidades de informagdes e comunicagdes das partes interessadas’. Os autores ressaltam
que as necessidades de informagdes e os métodos de distribuicdo sdo variaveis e devem ser
identificadas. Os autores apontam gue em quase todos os projetos, a “maior parte do
plangjamento das comunicagdes é feita como parte das fases iniciais do projeto”. Sendo os
resultados desse processo reexaminados regularmente durante todo o projeto, e “revisados
conforme necessario para garantir que possam ser aplicados continuamente”.

Como componentes do plangjamento das comunicagdes 0s autores apontam:
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1. Entradas

S0 os fatores ambientais da empresa, 0s ativos de processos organizacionals (com
destaque para as nogdes apreendidas e as informagdes historicas), a declaragdo do escopo do
projeto (ou a base documentada), o plano de gerenciamento do projeto (com as datas e
restricdes que podem ser relevantes para o plangjamento das comunicagdes); as restricdes, ou
fatores que podem limitar as opgdes da equipe de gerenciamento de projetos, as premissas
especificas que afetam o plangamento das comunicagdes especificas do projeto (GUIA
PMBOK, 2004).

2. Ferramentas e técnicas

a) Andlise dos requisitos das comunicacbes ou a soma das necessidades de
informagdes das partes interessadas no projeto (que séo o resultado da combinacdo do tipo e
do formato das informagBes necessarias, com uma analise do valor dessas informagfes ou
inclui adistin¢cdo daguelas que “contribuem para o sucesso ou dos pontos em que uma falta de
comunicagdo pode conduzir ao fracasso ou simplesmente evitar sobrecarregar as partes
interessadas com mindcias’). Segundo os autores, “um componente importante do
plangjamento das comunicagdes do projeto é determinar e limitar quem se comunicard com
guem e quem recebera as informagdes’, portanto um gerente de projetos “deve considerar o
nimero de canais ou caminhos de comunicacdo possiveis como um indicador da
complexidade das comunicagbes em um projeto”. Ainda em referéncia aos canais ou
caminhos, 0s autores propdem uma equacdo que determinara o nimero total de canais de
comunicagdo: n(nl) /2, em que n € igua ao nimero de partes interessadas. Com esta
equacdo, os gerentes poderdo ao efetuarem o plangamento “determinar e limitar quem se
comunicara com quem e quem recebera quais informagdes’. Outras informagdes necessarias
para determinar os requisitos das comunicagdes do projeto sdo citadas pelos autores:
organogramas, relacdes de responsabilidades entre as partes interessadas, disciplinas,
departamentos e éreas de especidizacdo envolvidos no projeto, logistica de pessoas
envolvidas e em que locais, necessidades internas de informagdes (a comunicagdo nas
organizacOes), necessidades externas de informagfes (comunicagdo com as contratadas ou
meios de comunicagdo) e demais informagbes sobre as partes interessadas (GUIA PMBOK,
2004).
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b) Tecnologia das comunicacdes, ou as metodologias variadas usadas para
transferir informacfes entre as partes interessadas no projeto (incluem desde conversas
breves, até reunides demoradas, desde simples documentos por escrito até itens acessados on
line). Os autores citam como fatores da tecnologia das comunicagdes que podem afetar o
projeto os seguintes itens. urgéncia da necessidade de informacgdes, disponibilidade de
tecnologia (os sistemas ja implantados séo adequados ou o projeto precisa de mudancgas para
poder dar suporte adequado?), formacdo de pessoal esperada no projeto (os sistemas de
comunicagdes propostos sdo compativeis com a experiéncia e especializacdo dos participantes
do projeto ou ha necessidade de treinamento e aprendizado extensos?), duracdo do projeto (é
provavel que a tecnologia disponivel mude antes de o projeto terminar?), e o ambiente do
projeto (virtual ou presencial) (GUIA PMBOK, 2004).

3. Saidas

Inclui o plano de gerenciamento das comunicagBes é o documento que auxilia o
plano de gerenciamento do projeto, fazendo parte do mesmo ou como um plano auxiliar do
projeto. Segundo os autores este documento pode ter as seguintes caracteristicas: ser formal
ou informal, bem detalhado ou genérico, também pode incluir diretrizes para as reunides de
andamento do projeto, reunides da equipe do projeto, reunides eletronicas e e-mails. Deve
fornecer os requisitos de comunicacdo das partes interessadas, as informagdes que seréo
comunicadas, inclusive o formato, conteido e nivel de detalhamento, a pessoa responsavel
pela comunicacdo das informacdes, a pessoa ou 0S grupos que receberdo as informagdes, 0s
métodos as tecnologias usados para transmitir as informagdes, (como memorandos, e-mail
e/ou comunicados aimprensa), a freqliéncia da comunicagdo, como, por exemplo, semanal, 0s
prazos para identificar processos para aumentar o nivel e a cadeia gerencia (nomes) para
levar para niveis mais atos problemas que ndo podem ser resolvidos em um nivel hierarquico
mais baixo, método para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das comunicactes
conforme o projeto se desenvolve e avanga e o0 gloss&rio da terminologia comum. Os autores
citam como exemplos de atributos de um plano de gerenciamento das comunicacfes itens de
comunicacdo ou as informagdes que serdo distribuidas as partes interessadas, objetivo ou a
razéo da distribuicdo dessas informagdes, freqliéncia, datas de inicio e conclusdo, formato ou
meio fisico, e responsabilidade ou 0 membro da equipe encarregado da distribuicdo das
informagdes. Salientam que o plangiamento das comunicagOes envolve com freqiéncia a

criacdo de entregas adicionais, que exigem mais tempo e esforco, logo, “a estrutura analitica
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do projeto, o cronograma do projeto e o or¢camento do projeto séo atualizados de acordo”
(GUIA PMBOK, 2004).

Os autores destacam outras atividades além do plangjamento do gerenciamento das
comunicagies, a saber: a distribuicdo das informagdes, que envolve o detalhamento da
distribuicdo das informacfes as partes interessadas em momento oportuno, implementar o
plano de gerenciamento das comunicagOes e responder as solicitagdes de informagdes néo
previstas, o relatorio de desempenho, que fornece informacfes sobre 0 escopo, cronograma,
custo e qualidade, além de riscos e aquisi¢les e informagdes sobre 0o desempenho as partes
interessadas;, 0 gerenciamento das partes interessadas, que se refere a gerenciar as
comunicagies para satisfazer as necessidades das partes interessadas no projeto, bem como
resolver problemas com as mesmas (GUIA PMBOK, 2004).

Além da necessidade de se plangar, conforme verificado, a mudanca é outro fator
gue deve estar na pauta das organizagbes quando se estd processando a comunicacao,
sobretudo no contexto da implantacdo de Projetos Estratégicos de Tl, que sdo intensivos em
mudanca.

Conforme destaca Reis (2001) diversos pesquisadores de renome na area de
mudanca organizacional (PETTIGREW; FERLIE; MCKEE, 1992; KOTTER, 1996;
EISENHARDT, 1998) vem a algum tempo argumentando que a comunicacdo € um fator
central em processos de mudanca estratégica. Entretanto, salienta a autora: “falta uma melhor
compreensdo de como ocorre o inter-relacionamento entre processo de implementacdo de
mudanca estratégica e processos comunicativos’ (REIS, 2001, p. 11).

Conforme proposi¢ao dos objetivos de pesquisa, a identificacdo da relagéo entre
comunicagdo organizacional e mudanga organizacional e uma compreensdo deste inter-
relacionamento serd o tema do préximo item.

2.2.4 Relacdo entre Comunicagao Organizacional e Mudanga Organizacional

A mudanca organizacional, mesmo se intencional, ndo pode ser vista apenas como
modificacdo de estratégias, processos ou tecnologias. Situagbes de mudanca afetam
profundamente as pessoas e requerem a construcdo de novas identidades e de uma nova
relacdo do individuo com 0s seus pares, com a organizacdo, e com o mundo, sendo a

construcdo destas identidades possivel somente se o individuo obtiver espaco para
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compreender e manifestar-se, elaborando seus medos, angustias e demais processos subjetivos
gerados pela mudanca (FETZNER; FREITAS, 2007)

Os resultados da investigacéo realizada por Rels (2001) indicam que a inter-
relacdo entre comunicagdo e mudanga organizaciona estratégica € de natureza imbricativa;
isto &, envolve interseccdo e ndo apenas conexao. Esse cardter de imbricacdo € visivel tanto na
mUtua constituicdo dos processos, quanto ha mitua expressao. Essa relagdo holistica faz da
comunicacdo e da mudanca processos insepardveis. Os casos estudados pela autora
representaram diferentes escolhas estratégicas de mudanca, mas, nos trés casos estudados, a
natureza das agdes de comunicacdo corporativa influenciou constitutivamente e ndo, apenas,
expressivamente 0s respectivos contextos de mudanca. Esta influéncia ndo estava relacionada
apenas as articulacbes promovidas e tornadas viaveis pela agdo processual da comunicagéo,
mas também a natureza da mediacdo comunicativa escolhida e implementada.

Segundo Reis (2001) a reciprocidade de influéncia identificada ndo pode ser
descrita em termos de efeito causal direto. A analise dos casos indicou que uma farta provisao
de iniciativas e instrumentos de comunicagdo nao necessariamente leva a uma mudanca de
sucesso em termos de resultados e/ou melhorias financeiras. Apesar disto, fica claro que as
iniciativas de comunicagdo agem como facilitadoras e mediadoras da implementacdo da
mudanca na medida em que elas estimulam e promovem a interacdo entre 0S grupos
organizacionais e os individuos de maneira significativa, tecendo, assim, o contexto de
recepcdo a mudanca. Paradoxamente, a0 atuar desta forma, essas iniciativas também
obstaculizam a mudanca na medida em que elas ndo conseguem abranger a todos 0s grupos
envolvidos simultaneamente. Quanto mais participativas as iniciativas de comunicagdo, mais
essa situacdo se da devido ao ritmo em gue 0s processos participativos se constroem.

Por outro lado, a opgdo por iniciativas de carater apenas informativo ou que, no
maximo busca o envolvimento, ndo leva os agentes de mudanca a reflexdo sobre o seu
trabalho, e 0 seu comportamento, n&o encoraja 0 engajamento nem permite a emergéncia de
informacOes ameacadoras ou embaracosas, 0 que, segundo Argyris (1999), pode motivar
aprendizado ou produzir mudancareal.

Reis (2001), respaldada por outros autores, preconiza que os resultados revelam
gue as iniciativas comunicacionais sd0 partes integrais do contexto formativo da mudanca.
Assim sendo, eas influenciam diretamente a recepcdo da mudanca (Pettigrew) o ritmo da
mudanca (Eisenhardt) e a compra da idéia da mudanca (Deetz), promovendo a interacdo acdo-
contexto (Giddens) e racionalidade estratégica-construcdo socia (Mintzberg). Ao atuar desta

forma, elas estabelecem uma mediacdo entre a visdo de futuro prometida pela mudanca e a



66

realidade presente promovendo a proximidade entre as expectativas dos dirigentes e
trabalhadores e os objetivos da mudanga; diferenciando discursiva e simbolicamente o que
sd0 percepcdes da realidade organizacional e o que é ficcdo e fato; influenciando as
percepcdes e promovendo coeréncia entre o discurso administrativo e a agéo organizacional;
estimulando e promovendo proximidade entre mudanca (enquanto visdo de futuro) e
atratividade e auto-seletividade dos dirigentes e trabalhadores para serem incluidos como
parte desse futuro (REIS, 2001).

Para Reis (2001) os resultados também destacaram a reciprocidade da relacéo
entre contexto organizacional e comunicagéo, onde aquele influencia e informa as opgdes de
midia, de contelido, estilo e mais importante, o ritmo e a natureza da implementacéo de
iniciativas comunicacionais. Além disso, as préticas decisorias e politicas emergiram como
determinantes da natureza do agenciamento comunicativo.

Essa relacdo constitutiva muitua entre comunicacdo e mudanca € visivel quando
associamos as dimensfes da acdo comunicativa com as dimensdes da mudanca. H4 uma
relacdo reciproca direta entre padrdes de comunicacdo e contexto da mudancga; entre
iniciativas de comunicacéo e contelldo da mudanca e, finalmente, entre pratica comunicativa e
processo de mudangca. Os resultados também revelaram um interessante papel que a
comunicacdo desempenha na dinamica propulsora de mudancas paradigmaticas como as
andisadas. ela estimula o desmembramento das estruturas profundas, auxiliando no
esvaziamento dos arquétipos vigentes e viabilizando a estruturagdo de novos, enquanto
simultaneamente prové suporte a expressdo dessa transicdo (GERSICK, 1991; JOHNSON,
1988; HININGS; GREENWOOD, 1988) através de intervencBes na cultura cognitiva e
ideacional dos agentes de mudanca. Uma desconstrucéo dessa dindmica, segundo a autora,
revelouse como um riquissimo instrumento de diagndstico do grau de mudanca real obtido.
(GERSICK,1991; JOHNSON, 1988; HININGS; GREENWOOD, 1988 apud REIS, 2001).

O plangamento e o gerenciamento eficaz da comunicacdo organizacional,
portanto, é fundamental para a obtencéo de objetivos/resultados pretendidos e adequados na
aquisicdo e implantacdo de novas tecnologias e paralelamente, pode-se relacionar com a
reducéo de custos nesse processo de mudancga, pois, a medida que o plangamento estratégico
analisa e contempla a comunicagdo em toda a sua complexidade, inserindo-a nas estratégias, a
probabilidade de sucesso da implantacdo de novas tecnologiasmudanca aumentard
Pesquisadores de renome na area de mudanca organizacional (PETTIGREW; FERLIE;
MCKEE, 1992; KOTTER, 1996; EISENHARDT, 1998 apud BAPTISTA, 2003) vém ja ha
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algum tempo argumentando que a comunicagao organizacional, ou mesmo ainda a falta dela,
€ um fator central em processos de mudanca estratégica.

Entretanto, conforme destacam Leitdo e Pitassi (2002) a comunicacdo néo é algo
gue se aciona pontualmente para executar a mudanca. Ao contrario, a mudanca é que ocorre
dentro do processo continuo de comunicagdo. Portanto, segundo os autores. “deve-se
compreender a natureza da comunicagdo, particularmente os aspectos da linguagem, do
discurso e do poder a ela associado caso se queira tornar as mudancas mais eficazes’
(LEITAO; PITASSI, 2002, p. 83).

A seguir estaremos abordando a relacdo entre gestdo do conhecimento e
comunicagdo organizacional e a relacdo entre gestdo do conhecimento e TI. Propomos
inicialmente uma revisdo de pressupostos conceituais e tedricos sobre o tema conhecimento e

gestéo do conhecimento.

2.2.5 Conhecimento e Gestdo do Conhecimento

Diversos autores apontam os efeitos da revolugdo que as tecnologias de
informacdo e comunicagcdo trouxeram para as organizacOes, principalmente depois que as
mesmas passaram a operar em rede. Para Castells (2005, p. 225) “As redes sdo e seréo 0s
componentes fundamentais das organizagoes’ .

Capra (2006, p. 104) ressdta o papel comunicacional das redes sociais. Para o
autor; as redes sdo “redes de comunicagdo, que envolvem a linguagem simbdlica, os limites
culturais e as relagbes de poder”.

Silva (2006) concorda com os demais autores e complementa: redes sociais, SOcio-
técnicas, de comunicacdo, digitais ou de informac&o, representam o compartilhamento de
identidades e a formagdo de lacos sociais. Segundo a autora, estar em rede leva a
desarticulacdo de tradicionais formas de coesdo e muda os modelos de sociabilidade,
enquanto influencia a adocéo de novas tecnologias e o redimensionamernto do espago publico.

Nesta nova configuracdo organizacional, em rede e intensiva na utilizagdo da Tl, o
conhecimento passa a ser o principal insumo. Drucker (2002) postula que o conhecimento € a
fonte do Unico recurso significativo na sociedade pos-capitalista.

Davenport e Prusak (1998) apontam que a Unica vantagem sustentavel de uma
empresa € o conhecimento coletivo, bem como a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a

prontiddo com que ela adquire e utiliza novos conhecimentos. Para 0s autores o conhecimento
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€ “ainformacao da mente humana, inclui reflex&o, sintese e contexto, é de dificil estruturagao,
de dificil capturaem maguinas e de dificil transferéncia’.

Sveiby (1998) salienta que o conhecimento € uma capacidade de agir e ndo pode
ser desvinculado do contexto. Logo, para este autor, as caracteristicas do conhecimento
podem ser assim resumidas: 1. 0 conhecimento € tacito, pessoal, intransferivel e especifico ao
contexto. Desta forma é de dificil formulagdo e comunicacdo. Para o autor, 0s seres humanos
adquirem conhecimentos criando e organizando ativamente as suas proprias experiéncias.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo de conhecimento novo nasce da
interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito, e resulta em quatro modos de conversdo
de conhecimento: a socializacdo, a externalizagdo, a combinagéo, e a internalizagdo. Os
autores fazem a seguinte distingdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito: o
explicito € o conhecimento formal, contido nos manuais e nas normas de praxe da
organizagdo, podendo ser facilmente estruturado e verbalizado, e o técito € o conhecimento
inerente as pessoas, ou sgja, as habilidades que elas possuem. O conhecimento explicito € a
parte do conhecimento que pode ser transportada, armazenada e compatilhada. O
conhecimento tacito é a parcela ndo estruturada do conhecimento, que ndo pode ser registrada
elou facilmente transmitida. Os autores acreditam que o conhecimento acumulado
externamente, se amplamente compartilhado dentro da organizacdo, forma uma base de
conhecimento organizaciona gque abastece ainovagao e permite melhorias continuas.

Na Figura 8 apresenta-se 0 modelo proposto pel os autores:
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Quatro Modos de Conversiao do Conhecimento
Confrecimento Confrecimenta

Ticito para Explicita

Conhecimento

Licito SOCIALIZACAO | EXTERNALIZACAO

de

Conhecimento | N TERNALIZACAO | COMBINACAO

Explicito

Fonte: Nonaka e TaKeuchi (1997, p. 69).

Figura 8: Quatro modos de conversdo do conhecimento.

Gerir este “novo” insumo, identificado como a base do conhecimento organizacional
passa a ser matéria da Gestdo do Conhecimento ou GC.

Davenport e Prusak (1998) posicionam GC a um conjunto de atividades que esta
relacionada a geracdo, codificagcdo e transferéncia do conhecimento, reconhecendo que o tema,
embora ndo se constitua uma novidade, € inovador como proposta de gesto.

A producéo intelectual da GC é vasta e com tendéncia a se ampliar mais ainda,
proporcionando um arcabouco tedrico repleto de possibilidades para a pesquisa. Serenko e
Bontis (2004) em seu artigo intitulado Meta-Review of Knowledge Management and
Literature: Citation Impact and Research Productivity Ranking, apontam que o termo Gestéo
do Conhecimento foi referenciado em publicacéo pela primeira vez em 1975. Da década de 90
até 0 ano 2002 - periodo da pesquisa dos autores -, a producdo intelectual que se referia ao
termo Gestdo do Conhecimento, cresceu 50%, devendo chegar a 2010 com cerca de 100 000
publicacbes.

Terra e Gordon (2002) concordam que o conceito de GC ndo € novo. No entanto,
em face de adogdo das novas tecnologias, novas midias, hovos dispositivos e novas técnicas
vém sendo esquematizado e disponibilizado de uma forma diferente. Para os autores, a GC,

como uma disciplina emergente, levara tempo para que evolua completamente.
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Para Choo (2002) o objetivo geral da gestdo do conhecimento € a concepcdo da

estratégia organizacional, sua estrutura, processos e sistemas para que a organizagéo possa

usar o que ela sabe para criar valor para seus clientes e a sociedade.

Davenport e Pruzak (1998) propGem oito principios para a gestdo do

conhecimento:
1.

N o g s~ WD

O conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas,

O compartilhamento do conhecimento exige confianca;

A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento;

O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado;
Suporte da direcéo e recursos séo fatores essencials;

Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecgar por um programa piloto;
Afericbes quantitativas e qualitativas sd0 necessarias para se avaliar a
iniciativa;

O conhecimento € criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas

inesperadas.

Malhortha (1998, p. 3) define a GC da seguinte maneira:

A Gestdo do Conhecimento satisfaz 0s aspectos criticos da adaptacéo,
sobrevivéncia e competéncia organizacional face a crescente e descontinua
mudanca ambiental. Essencialmente, a Gestdo do Conhecimento engloba processos
organizacionais que buscam uma combinagdo sinérgica da capacidade de
processamento de dados e informagdes pela Tecnologia da Informagdo com a
capacidade criativa e inovativa dos seres humanos.

Alvarenga Neto (2005, p. 56) postula que a GC vem se “constituindo como

inovag&o organizacional, requerendo, assim, uma nova forma de se olhar e de se pensar a

organizacao”.

O autor reforca que a gestdo do conhecimento € um “fendmeno complexo e

multifacetado”, que necessita de andlises “meticulosas e integradas’. Alguns dos motivadores

para a gestdo do conhecimento, segundo o autor, seriam: a hecessidade de inovagao continua,

0 enfrentamento da ameaga externa de concorrentes nacionais e internacionais, bem como a

preméncia da criagcdo do “contexto capacitante”. Para o autor: “as organizacdes iniciaram a

gestéo do conhecimento com o intuito de aumentar sua poténcia de aprendizagem e ampliar as
competéncias de seus colaboradores’ (ALVARENGA NET02005, p. 56).

Entretanto, em recente pesquisa, Alvarenga Neto (2005) aponta que grande parte

do que se convenciona chamar de gestdo do conhecimento € na verdade gestdo da informacéo,

sendo essa apenas uma das componentes da gestdo do conhecimento.
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Alvarenga Neto (2005), baseando-se nos autores Choo (1998); Von Krogh, Ichijo
e Nonaka, (2001) postula que um modelo conceitual de GC pode ser formulado a partir de trés
concepcoes bésicas:

a) uma concepcdo estratégica da informagdo e do conhecimento, como fatores de
competitividade para organizagdes e nacdes. Para o autor, as organizacdes do
conhecimento utilizam a informac&o estrategicamente em trés areas distintas e
imbricadas: sensemaking ou construcdo de sentidos, (também visto no modelo
de processo de comunicagdo organizaciona proposto por Casali, 2006),
criacdo do conhecimento, via aprendizagem organizacional e tomada de
decisdo.

b) a introducdo de tal estratégia nos niveis tético e operacional através das vérias
abordagens gerenciais e ferramentas orientadas para as questdes da informacéo
e do conhecimento nas organizagoes.

C) a criacdo de um espago organizacional para 0 conhecimento, o “Ba” ou 0
contexto capacitante — que sdo as condicdes favoréveis que devem ser
propiciadas pelas organizacdes para que a mesma possa sempre se utilizar da
melhor informacdo e do melhor conhecimento disponivel. O contexto
capacitante € essencial para a criagdo do conhecimento organizacional e
repensar a organizacao para a formatacdo deste conceito € a proposta embutida
no conceito do “Ba’ ou espagco do conhecimento, lugar ou contexto
capacitante.

O mapeamento conceitua integrativo da gestdo do conhecimento, proposto por
Alvarenga Neto (2005, p. 370) esta respaldado pela constatagdo de que ainda ndo € possivel
identificar um consenso em relacdo a uma definicdo de gestdo do conhecimento. Constatacdo
esta confirmada no estudo multicasos proposto pelo autor. Para o autor, a gestdo do
conhecimento € uma “grande &ea guarda-chuva’ que “envolve e incorpora diferentes

abordagens comunicantes que dialogam entre si”. Para o autor:

Fato é que a GC vem se constituindo como inovagdo organizacional, requerendo
assim uma nova forma de se olhar e de se pensar a organizagdo. Reconhece-se
também que GC é fendmeno complexo e multifacetado, seu conceito polémico e
controverso e acredita-se que a expressao, embora largamente utilizada, apresenta
énfases, enfoques e interfaces diferenciadas, merecedoras de anadlises mais
meticulosas e integradas. Infere-se, uma vez mais, que tais analises possam ser
possivelmente mapeadas e integradas em um modelo conceitual, arquétipo ou
mapa, sem a pretensdo ao hermetismo e congruente aos propdésitos de definicéo e
redefinicdo a exaustdo. (ALVARENGA NETO, 2005, p. 362).
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Na sintese do modelo proposto, o autor postula: “uma proposta para a
compreensdo de um modelo geral de GC pode ser expressa através da convergéncia de trés
pilares. (1) o modelo proposto por Choo (1998), (2) a idéia do contexto capacitante, como
sugerida por Von Krogh, Ichijo & Nonaka (2001) e (3) a metafora do ‘guarda-chuva”
(ALVARENGA NETO, 2005, p. 361-362).

A Figura 9 apresenta 0 Mapa Conceitual Integrativo de GC, onde se pode observar
detal hadamente os pressupostos apresentados por Alvarenga Neto (2005):

Uso estratéqica da informado
& do conhecimenta

—— Metafora do Guarda Chuva
Conceitual da GC

Semsemaking ou _ fos o P

Construgao de Sentido: || rfura, Compartamert, Attude SN

 Clarto Frazo @ Longe Pragg || Crencas e Valores, Competénns, Y
{ Recritamenta & Selegan

Criagdo e Corheamenty
e R rean, Vs

|através da aprendzagem .
argarizadonal) e

Lavauk
Lok da Enconra
fraas e virbuaic]
Locais da Trabalho

Tomada de Dedsdy
[com basa o principio da
ranonalidace imitada]

Redurdinaa,
Yariedads da Requisios

Fonte: Alvarenga Neto (2005, p. 370).

Figura 9: Uma Proposta de Mapeamento Conceitual Integrativo da GC.
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Na sua conclusdo, Alvarenga Neto (2005) aponta que questdes culturas,
comportamentais e atitudinais - com implicacdes na auséncia de préticas de compartilhamento
e existéncia de ‘feudos informacionais -, constituem os principais obstaculos observados na
implementacdo da GC nas organizagdes observadas pelo autor. Outros aspectos referem-se a
restricbes orcamentarias e ao ‘turnover’ e aposentadorias. Logo, segundo o autor, “os
principais desafios impostos as organizagGes comprometidas com a GC concentramse na
gestédo de mudancas culturais e comportamentais e na criacdo de um contexto organizacional
favorével acriagéo, uso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos’.

A gestédo do conhecimento tem se desenvolvido no ambiente das organizactes
empresariais e tem suas pesquisas e aplicacdes voltadas para a perspectiva do conhecimento
organizacional. Entretanto a abrangéncia da GC, a confluéncia com a Tl bem como a sua
conceituacdo, conforme apontado por Alvarenga Neto (2005), ainda é indefinida e
multifacetada necessitando-se para identificdla uma nova forma de olhar para a organizacéo.

Tl e GC estariam desta forma, em uma relacdo muito proxima. A relacéo entre Tl

e GC, conforme apontado nos objetivos deste trabalho, sera abordada no item a seguir.

2.2.5.1 Relacdo entre Gestéo do Conhecimento e Projetos Estratégicos de Tl

A relacdo entre GC e Tl conforme destaca Carvalho (2000) é de fundamental
importancia. Para o autor, a Tl desempenha um papel de infra-estrutura na GC. O autor
destaca que:

O papel principal da Tecnologia da Informagdo na Gestdo do Conhecimento
consiste em ampliar o acance e acelerar a velocidade de transferéncia do
conhecimento. As ferramentas de Gestdo do Conhecimento pretendem auxiliar no
processo de captura e estruturagdo do conhecimento de grupos de individuos,
disponibilizando este conhecimento em uma base compartilhada por toda a
organizagdo. As organizacBes que tém no conhecimento seu insumo de negdcios
ndo devem manté-lo em sistemas fechados e inacessiveis, sob pena de perderem sua
eficaciaempresarial. (CARVALHO, 2000, p. 9).

Para Davenport e Prusak (1998) a Gestédo do Conhecimento € muito mais do que
tecnologia, mas a tecnologia faz parte da Gestdo do Conhecimento. Modelar parte do
conhecimento que existe dentro da cabeca das pessoas e nos documentos corporativos,
disponibilizando-os para toda a organizacdo, possibilitando que o conhecimento possa fluir
através das redes de comunidades, seria o0 objetivo principa da Tl na Gestdo do

Conhecimento na visao destes autores
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No entanto, a relacéo entre Gestédo do Conhecimento e Projetos Estratégicos de TI
ndo é clara e distinta. Rossetti e Morales (2007, p. 125) apontam que a literatura que aborde
especificamente a fungdo da Tl , e conseglientemente Projetos Estratégicos, na Gestdo do
Conhecimento é escassa, e sdlientam que isto se deve provavelmente ao fato de certas
organizacGes confundir TI com estratégias de GC, segundo os autores. “obstaculizando a
adequada interacéo entre ambas’ e no entendimento dos autores, “0 que proporcionaria
substancial aumento do desempenho organizaciona”.

Rossetti e Morales (2007, p.126) discutindo sobre ainteracéo entre Tl e Gestdo do
Conhecimento como instrumentos de gestdo estratégica nas organizagoes, apontam que: “[...]
h& incessante busca pela tecnologia como instrumento de extragdo do conhecimento humano;
de incorporagdo desse conhecimento, tanto na cultura quanto nos processos de gestdo
organizacionais e até Gestdo do Conhecimento - GC”, prova € segundo o0s autores, O
crescimento exponencial das “ferramentas de gestdo do conhecimento” como: APIs —
Aplicativos de Interfaces Padronizadas; Bl — Business Intelligence; COINS- Communities of
Interests Networks (Redes de Interessesde Comunidades); CRM — Customer Relationship
Management; CSCW — Computer Supported Cooperative Work (Trabalhos colaborativos
apoiados por computador); EIPs — Enterprise Information Portals, EISs — Executive
Information System; ERP — Enterprise Resources Planning; ETD — Engagement Team
Database (Banco de dados de comprometimento de grupos); GED — Gerenciamento de
documentos; PACCs — Portais de conhecimentos corporativos; SGC — Sistemas de Gestdo de
Contetdos; Forecasting e Technology Assessment e outros.

Para Davenport e Pruzak (1998, p.170)

A Gestdo do Conhecimento eficaz s6 podera ocorrer com a ampla mudanca
comportamental, cultural e organizacional. A tecnologia isoladamente nédo fara com
que a pessoa possuidora do conhecimento o compartilhe com as outras. A
tecnologia isoladamente ndo levard o funcion&io a sentar diante do teclado e
comegar a pesquisar. A mera presenca de tecnologia ndo criara uma organizagado de
aprendizado continuo nem uma empresa criadora do conhecimento.

Assm como a maioria dos autores pesquisados, Rossetti e Moraes (2007)
postulam que a Gestdo do Conhecimento envolve ndo apenas tecnologia, mas, sobretudo
pessoas, suas motivacdes, perspectivas, valores, personalidade e carater.

Ao envolver as pessoas, a GC, assim como 0s demais processos que suportam a
gestdo das organizagdes, prescinde da comunicacdo para se efetivar. A relacéo entreaGC ea

Comunicagao Organizaciona seré abordada logo a seguir.
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2.2.5.2 Relagéo entre Gestdo do Conhecimento e Comunicagdo Organizacional

A relagéo entre a Comunicagdo e a Gestdo do Conhecimento é recorrentemente
abordada na literatura sob a perspectiva das tecnol ogias, e raramente do ponto de vista de seus
processos propriamente ditos.

Independentemente do contexto em que se inserem 0s processos de comunicacdo
além da TI, constituem uma questdo fundamenta a ser levada em consideracdo em estudos
sobre Gestdo do Conhecimento e vice versa (LEITE, 2006).

A comunicagdo pode ser vista como O substrato no qual as atividades
organizacionais ocorrem, portanto, € inerente a estrutura da organizacéo. Logo, a gestédo do
conhecimento, principalmente, ndo se viabiliza sem gque ocorra comunicagéo.

Em qualquer ambiente e/ou contexto a comunicacéo pode ser considerada um fator
critico da gestédo do conhecimento. Sharp (2003 apud LEITE, 2006) listou os fatores-chave
para 0 sucesso de projetos de gestédo do conhecimento - dentre eles esta a comunicagao.
Theunissen (2004 apud LEITE, 2006), por seu turno, em artigo intitulado Communication: the
cornerstone of knowledge management, acredita que ha um consideravel escopo e potencial
para a gestdo do conhecimento encontrar morada na disciplina de comunicagdo, mais
especificamente dentro da comunicag&o organizacional.

Casali (2006, p.159) citando Taylor e Van Every (2000) argumenta que “a
comunicacdo esta presente na esséncia de todas as manifestagdes sociais’. No aspecto
subsimbdlico a comunicacdo, “desempenha um outro papel na organizagdo das pessoas em
intercambio social”. O papel se refere a possibilidade de que em conjunto as pessoas possam
“construir conhecimento interativamente” o qual, segundo a autora: “torna-se propriedade
comum gue ndo pode ser definida como propriedade individual de nenhum dos membros da
interacéo que o produziu”. Portanto, a comunicagao produz conhecimento social que é sempre
distribuido coletivamente, o qual segundo a autora, baseada em Wenger (1998), reside em
comunidades de praticas.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem gue comunicar € uma das principais
habilidades da equipe de criagdo do conhecimento.

Os autores utilizam a expressdo “equipe de criacdo do conhecimento” para
designar “todos os individuos engajados na criagdo do conhecimento dentro da empresa’.
Seriam os profissionais do conhecimento, os engenheiros do conhecimento e os gerentes do

conhecimento. Fornecendo feedback, enggjando-se em didogos significativos, mobilizando
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bases de conhecimento tacito de fornecedores e clientes, mantendo capacidade de comunicar a
visdo, bem como a cultura da empresa, além da habilidade de comunicacdo para encorgjar o
didlogo entre os membros da equipe, seriam algumas das tarefas primordiais relacionadas
diretamente a0 processo comunicativo destes profissionals.

Na operacionalizacdo da criacdo do conhecimento, ainda segundo Nonaka e
Takeuchi (1997) a comunicagdo enquanto processo que € inerente e viabiliza a organizacéo,
participa e influencia as cinco fases — condi¢cdes organizacionais - propostas pelos autores:
Compartilhamento do Conhecimento Técito; Criacdo dos conceitos; Justificacdo dos
Conceitos; Construcéo de um Arquétipo; e Difusdo Interativa do Conhecimento.

E no recente estudo de Leite (2006) que vamos encontrar reflexdes pontuais sobre
a relacdo entre comunicacdo e gestdo do conhecimento. Para o autor, a comunicacdo € um
elemento chave na gest&o do conhecimento, embora pouco tenha se explorado a comunicagéo
do ponto de vista de seus processos como elemento da gestéo do conhecimento. Para Leite
(2006, p. 141):

a gestdo do conhecimento disciplina, sistematiza e torna mais efetivos 0s processos
de comunicacdo. Por outro lado, a comunicagdo permite que a gestdo do
conhecimento seja viabilizada, pois possibilita, dentre outros processos, a interacéo
entre individuos e, por conseqliéncia, a criagdo, troca e compartilhamento do
conhecimento.

Pautado pelo que postulam Ash (2000) e Jensen (1998), Leite (2006) argumenta
ainda que a comunicacao € essencial para qualquer programa de gestdo do conhecimento, ndo
apenas sob o aspecto dastecnologias, que segundo o autor “torna-se reducionista’, mas como
um elemento de forte influéncia no desempenho das atividades organizacionais e subjacente a
todas elas, “sobretudo em fungdo da comunicacdo ser responsavel pelo compartilhamento do
conhecimento, aprendizagem e difusdo da cultura da organizagéo”, estabelecendo desta

forma, umarelagdo de complementaridade e interdependéncia entre as duas préticas.

2.2.6 Sintese da Revisdo de Literatura

Neste capitulo foram levantados teorias, conceitos, agumentos, e proposicoes
referentes aos temas fundamentais para esta pesguisa.

Foi preciso destacar conceitos relativos a Tecnologia da Informagdo no contexto
do atual paradigma social, postulado por diversos autores, como nova economia ou sociedade

informacional e do conhecimento.
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A revisdo da literatura ressaltou as caracteristicas desta nova economia e o papel
gue a Tl desempenha nos processos sociais e econdmicos. Mostrou-se a importancia do
Gerenciamento da Tl nas organizacdes, sob 0s conceitos da Governanca, as caracteristicas
peculiares dos Projetos Estratégicos de Tl, bem como a principal ferramenta utilizada
contemporaneamente para gerenciamento de projetos desta natureza, ressaltando-se aspectos
relativos a comunicagdo naimplantaco destes projetos.

O debate conceitua sobre Projetos Estratégicos de TI, bem como a sua
implantacdo, além de delimitar o contexto especifico da pesquisa, € pertinente, pois a maneira
como se implantam esses projetos, sobretudo como o plangamento da comunicacdo €
conduzido, se apresenta com um modelo de plangjamento de comunicagdo diferente do que
buscamos modelar, servindo, no entanto, como referencial importante para estabelecermos
comparagoes.

Situando-se no marco tedrico para a andlise da comunicacdo organizacional
postulado por Casali (2006), além dos pressupostos destacados por outros autores, a revisao
de literatura neste tema, aprofundou e atualizou os conhecimentos necessarios a conducéo da
pesquisa. Os estudos sobre a Comunicacdo Organizacional propostos trazem uma abordagem
e uma perspectiva diferenciada, reposicionando a Comunicacdo Organizacional além das
fronteiras internas da organizagdo, propondo que 0S pProcessos organizacionais Sao
congtituidos pela comunicagéo e vice-versa. A comunicagdo, portanto, deixa de ser entendida
como uma funcdo gerencial assessOria, bem como deixa de ser vista apenas como uma
ferramenta para transmiss@o de informacdes, ou ainda de ser entendida, como um processo
mecéanico e linear, processo este, de certa forma, incompativel com apropalada sociedade
informacional e do conhecimento, fortemente suportada pela Tl, preconizada pelo novo
paradigmasocial.

Encerrando a revisdo da literatura, foram apontados estudos que identificavam a
relacdo entre a Comunicagéo Organizacional e a Mudarga Organizacional, a relagcdo entre
Gestédo do Conhecimento e Projetos Estratégicos de Tl, e a relacdo entre a Gestdo do
Conhecimento e a Comunicagdo Organizacional. Procurou-se nestas relagoes, estabelecer a
importancia da Comunicacdo Organizaciona nestes processos, visto que a mudanca, assim
como a Gestdo do Conhecimento somente se viabiliza pela e na comunicagdo, da mesma
forma que a implantacdo de Projetos Estratégicos de T, intensivos em mudanca e criagcéo de

novos conhecimentos.
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Finalizando ressaltamos que 0s conhecimentos construidos neste capitulo
fundamental serviram de base tedrica para avancarmos na pesguisa, sobretudo no estudo de
caso e para a consecucao dos objetivos propostos.

O capitulo a seguir abordard a Metodol ogia de Pesquisa, 0 design e as proposi¢cdes

metodol 6gicas que proporcionaram o fio condutor deste trabal ho.
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3METODOLOGIA DA PESQUISA

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se necessario
identificar as operacBes mentais e técnicas que possibilitardo a sua verificagdo (GIL, 1991).
Adotar uma metodologia significa escolher um caminho, um percurso global do espirito
(SILVA; MENEZES, 2001).

3.1 Definicdo da Pesguisa

Segundo Gil (1991), pode-se definir pesquisa como o0 processo forma e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.

A presente pesquisa, do ponto de vista da sua natureza, caracteriza-se como
pesqguisa aplicada, pois busca gerar conhecimentos para aplicacao pratica e dirigidos a solucéo
de problemas especificos. Com relacdo aos objetivos trata-se de uma pesquisa exploratéria,
visando proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torré- 1o explicito ou a
construir hipéteses. E uma pesquisa de avaliagdo, a ser redlizada através de pesquisa

bibliografica, documental e de estudo de caso.

3.2 Formulagéo do Problema

Quando uma empresa resolve implantar um NOVO Processo, esse NOVO Processo
estara sujeito aos padrBes internos ja estabelecidos como corretos, ou sga, a cultura
organizacional. Dentro desta cultura organizacional se processam determinadas formas de
comunicagdo e € dentro deste contexto que entrardo novas idéias. Assim, para que as novas
formas de trabalho consigam os resultados esperados € importante a analise das formas
existentes de comunicagdo e é a fata de gerenciamento da comunicagdo que pode ocasionar
resultados inadequados nos planos estratégicos da organizacéo.

Do exposto surge a seguinte questdo: como a comunicagdo organizacional pode
viabilizar, e/ou acelerar, e/ou consolidar a implantacdo de projetos estratégicos de TI?

Entendendo-se que a comunicacdo organizaciona tem caracteristicas proprias e que se bem
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plangjada facilitara a implantacdo de projetos estratégicos de Tl. Se mal plangjada, implicara
em barreiras aimplantacdo de projetos estratégicos de Tl.

3.3 Delineamento da Pesquisa

O elemento mais importante para a identificacdo de um delineamento € o
procedimento adotado para a coleta de dados. Assim, podem ser definidos dois grandes
grupos de delineamentos. aqueles que se valem das chamadas fontes de “papel” e aqueles
cujos dados sdo fornecidos por pessoas. No primeiro grupo estdo a pesquisa bibliogréfica e a
pesquisa documental. No segundo grupo estéo a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post-
facto, o levantamento e o estudo de caso (GIL, 1991).

Esta € uma pesguisa composta por estudo de caso onde se realizou pesquisa
bibliografica e documental.

O estudo guarda intima relagdo com as caracteristicas do estudo de caso simples,
de carater exploratério, desenvolvido em uma Unica organizacdo — WEG S.A - tipo de
pesquisa desta dissertacdo. Nesta pesquisa, 0 estudo de caso foi usado como método, uma
estratégia a ser aplicada com o objetivo de comparar e verificar o referencial tedrico
identificado.

Um estudo de caso, segundo Yin (2005, p. 56) “€& uma investigacdo empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida rea”. O autor salienta
gue as questdes contextuals sdo importantes na medida em que se encontram pertinéncias ao
fendbmeno estudado. Logo, um estudo de caso responde a questionamentos de pesquisa
“como” ou “por que’, por serem mais explanatdrias e que “lidam com ligagdes operacionais
gue necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em vez de serem encaradas como meras
repeticdes ou incidéncias’. O objetivo de um estudo de caso € permitir a compreensdo de um
evento particular em um contexto especifico.

Segundo Trivifios (1987) pesquisa do tipo observaciona é uma categoria tipica de
pesquisa qualitativa, onde a técnica de coleta de informagdes mais importante € a observacéo
participante.

Assim, optouse por uma abordagem qualitativa do problema. Nas pesquisas
gualitativas, o pesquisador € o instrumento chave. As pesquisas qualitativas investigam
fendmenos sociais complexos, ndo mensuravels, mas qualificavels, considera que existe uma

relacdo indissociavel entre 0 mundo objetivo e o subjetivo que ndo pode ser traduzido em
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nimeros. A inducéo € a ferramenta de andlise de dados; e 0 ambiente natural, fonte para a
coletade dados (GIL, 1991).

3.4 Variaveis de Pesgquisa e Temas Pesquisados

Nesta pesguisa procurouse buscar dados referentes aos temas envolvidos no

objeto de pesguisa, de acordo com as variaveis de pesquisa, conforme quadro abaixo.

TIPO DE VARIAVEL

NOME DA VARIAVEL

TEMA PESQUISADO

DEPENDENTE

Comunicagéo Organizacional
Desejada

- Comunicagao Organizacional;
- Tl
- Relagao entre TI, Comunicagdo Organizacional e

Gestdo do Conhecimento.

MEDIADORA /
INTERVENIENTE

Fatores Estimuladores e
Limitadores da Comunicacéo
Organizacional na implantag¢ao
de projetos estratégicos de Tl

- Comunicacao Organizacional;

- Comunicagao Informativa;

- Comunicagao Constitutiva;

- Modelo de Processo de Comunicagéo

Organizacional.

- Relacao entre comunicacédo organizacional e

mudanga organizacional;

- Relacéo entre Tl e gestdo do conhecimento;
- Relagdo entre comunicagdo organizacional e gestéo

do conhecimento;

- Tecnologia da Informacéo;

- Gestdo/Governanca de TI,

- Projetos Estratégicos de TI;

- Implantagdo de Projetos Estratégicos de TI;

- Caracterizagdo de um sistema integrado de gestéo

de recursos -ERP Entreprise Resource Planning
Systems.

INDEPENDENTE

Concepcgdes conceituais e
processuais da comunicagdo
organizacional;

- Comunicacao Organizacional;

- Comunicacgao Informativa;

- Comunicacao Constitutiva;

- Modelos de Processo de Comunicagao

Organizacional.

- Relacao entre comunicacédo organizacional e

mudanca organizacional;

- Relagéo entre comunicac¢ao organizacional e gestéo

do conhecimento;

Fonte: Autora (2008).

Quadro 3: Temas envolvidos no objeto de pesguisa.

3.5 Operacionalizacdo das Variaveis de Pesquisa
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A seguir é descrita a operacionalizacdo das variaveis de pesquisa.

1. Em relacdo a variave dependente“ Comunicacédo Organizacional

Desgada’:

- Revisdo de literatura acerca de temas relacionados com a varidvel dependente,

com afinalidade de reciclar e/ou ampliar o conhecimento sobre o0 assunto;

2. Em relacdo a variavel mediadora “ Fatores Estimuladores e/ou Limitadores
da Comunicacéo Organizacional na Implantacéo de Projetos Estratégicos
deTlI”:

- Revisdo de literatura acerca de temas relacionados com a variavel mediadora,
com afinalidade de reciclar e/ou ampliar o conhecimento sobre o assunto;

- Proposicdo da varidvel mediadora interveniente como categoria de andlise
relacionada a variavel independente;

- ldentificagdo dos fatores estimuladores e/ou limitadores da comunicagdo
organizacional na implantacdo de projetos estratégicos de Tl na

operacionaliza¢do como categoria de andlise.

3. Em relacéo a variavel independente “ Concepcdes Conceituais e Processuais

da Comunicacgéo Organizacional”:

Revisdo de literatura acerca de temas relacionados com a variavel
independente com afinalidade de reciclar e/ou ampliar o conhecimento sobre o
assunto;

Proposicéo das categorias de analise relacionadas a varidvel independente;
Andlise dos dados obtidos na pesquisa de campo em relacéo as categorias de
analise propostas,

Discussdo dos dados;

3.6 Mensuracao das Variaveis
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A mensuracdo das variaveis envolvidas na pesquisa dar-se-a mediante as seguintes
operacoes.

1. Escolha de modelo conceitual e processual que norteara a proposicdo das
categorias de andlise do Plangamento da Comunicagdo Organizaciona na
Implantagéo de Projetos Estratégicos de Tl

2. Aplicacdo a um caso rea (WISWEG SA) para verificar a validade do
postulado pela pesquisa;

3. Proposicdo de um Modelo de Plangjamento de Comunicac&o Organizacional
para a lmplantagdo de Projetos Estratégicos de TI.

3.7 Procediment os de Campo e Dados coletados

Foram disponibilizados os seguintes documentos e atividades presencias paraa
coleta dos dados:
Planilhas:10 documentos com 43 péginas no tota ;
Apresentagdes em Power Point : 07 documentos com 80 dlides no totdl;
Outros documentos. 06 (Revistas corporativas, relatérios, caendério,
folder).

Foram realizadas as seguintes atividades presencias para coleta dos dados.
12 Encontros e entrevistas espontaneas com responsavel pela area de
comunicagao do projeto;
Participacdo em eventos do projeto: 05(total de 10 dias Utels);

Visitas técnicas as unidades fabris: 04.

3.8 Analise dos Dados Coletados

A andlise dos dados coletados sera efetuada utilizando-se a andlise de contelido.

A andlise de contelido agrupa diversas técnicas de andlise de comunicacfes para

descrever o contelido das mensagens e os indicadores do contexto em que foram produzidas/



84

recebidas, objetivando determinar as condi¢cdes de producéo ou a natureza do produtor das
mensagens. Segundo Bardin (1980 p. 138): “Qualquer ardlise de contelido passa pela andlise
da prépria mensagem. Esta constitui o material, o ponto de partida e o indicador sem o qual a
andlise ndo seria possivel”. A atragdo pelo escondido, o latente, o ndo aparente, deve ser a
motivacao do pesquisador ao escolher a analise de contelido como técnica. A inferéncia, ou a
habilidade de deduzir de maneira l6gica é a principa “ferramenta’ do pesquisador na analise
de contetido.

De natureza diversa, os indicadores de inferéncia podem ser, por exemplo: a
inteligéncia, a facilidade de comunicacéo, atitudes e vaores, as motivagdes, os habitos
linguisticos do emissor, os resultados da comunicacdo, etc. (BARDIN, 1980).

Neste trabalho, buscouse identificar no conteldo/significado das mensagens,
contidas nos documentos, kem como em inferéncias a partir das evidéncias ou premissas
levantadas nas observagdes e entrevistas espontaneas ndo estruturadas obtidas na pesquisa de
campo, evidéncias e indicadores de inferéncia que demonstrassem quais predisposicoes,
atitudes, motivagdes, conceituacdes, pressupostos (tedricos e préticos) e estratégias foram
utilizadas na proposicdo do plangamento de comunicacdo do projeto, € como esses
indicadores se inter-relacionam com as categorias de andlise propostas. Ou ainda quais as
caracteristicas conceituais e processuais da comunicagao organizacional, bem como quais 0s
fatores estimuladores e/ou limitadores da comunicagdo organizacional que interferem
positivamente e negativamente no sucesso e/ou fracasso do plangamento da comunicagéo e
consequentemente na implantagdo do Projeto WIS

Salientamos que ndo se considerou, no decorrer da andlise, uma visdo dicotébmica
da realidade da comunicacdo organizacional no contexto dos projetos estratégicos de Tl, uma
VeZ gque assumimos e conceituamos a comunicagdod Como um processo que vai aém da

simples integracao - soma- de suas partes.

3.9 Modelo Conceitual Adotado

A partir de revisdo bibliogréfica, verificourse que as diferentes concepcdes e
perspectivas desenvolvidas recentemente tém procurado demonstrar a importancia que a
comunicagao organizacional vem assumindo em face da nova configuracdo — complexa, em
rede, informacional e em hipertexto - das organizacdes. O elo comum entre os autores é a

preocupacdo em definir e caracterizar comunicacdo organizaciona e seu campo de
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abrangéncia, evidenciando a necessidade de atribuir-lne um lugar de destague nas
organi zagoes.

Desta forma, para subsidiar tanto pratica quanto teoricamente a anaise do
Plangjamento da Comunicacdo Organizacional na Implantacdo de Projetos Estratégicos de Tl,
conforme proposto nos objetivos desta pesquisa, optou-se pelo modelo conceitual de Casali
(2006). O modelo adotado, conforme destacado na revisdo de literatura, aponta ser possivel
reunir diferentes concepces de comunicacdo organizacional sob duas nocdes conceituais
basicas. “comunicagdo nas organizagdes’ e “comunicacdo como organizacdo’. Estas duas
dimensbes, “ndo sdo excludentes’ ao contrario “sdo complementares’, e ao se analisar o
universo da comunicagdo organizacional salienta-se o alerta da autora: “[...] o0 universo da
comunicacdo organizacional vai aém da simples integracdo destas perspectivas. Afinal, todo
sistema é maior do que a soma de suas partes’ (CASALLI, 2006, p. 42).

Verificouse que avaridvel dependente comunicagéo organizacional desejada pode
construir e modificar a realidade social, possibilitando a compreensdo e interpretacdo desta
realidade. Assim como também orienta as acfes organizacionais, suportando outros processos
de concepcao, formulacdo e implementacdo de estratégias, 0s quais sdo concebidos como
processos comunicacionais.

O modelo proposto por Casali (2006) que norteou esta pesguisa € resultado de um
estudo recente, cujo objetivo foi elaborar um marco tedrico para a andise da comunicagéo
organizaciona nos processos envolvendo organizagdes em fusdes e aguisi¢oes internacionais.
Respaldada em estudos de diversos autores da “ Escola de Montreal” a autora inova ao adotar
na sua pesquisa, uma perspectiva e um reposicionamento da comunicagdo como um elemerto
congtitutivo dos processos organizacionals e ndo apenas como uma funcdo gerencial
assessOria, utilizada como uma ferramenta para transmissdo de informagdes, proposicao
tedrica que vem, inclusive, ao encontro das convicgdes postul adas por esta pesquisadora.

O estudo em questdo trata-se de uma investigagcdo, que se propdem a superar o
paradigma funcionalista que vem ha varios anos pautando as pesquisas e os estudos da
comunicagdo organizacional no Brasil.

Ouitro fator importante € a adogdo desta perspectiva tomando como ponto de vista
0s estudos da Engenharia de Produc&o. Para Casali (2006) a adogéo desta perspectiva pode ser
considerada como uma das possiveis contribuic¢fes para 0 conhecimento na area.

Ressdta-se também que o contexto estudado por Casali (2006) apresenta
caracteristicas similares a0 contexto em estudo desta pesquisa, uma vez que fusdes e

aquisicoes internacionais, tal qual aimplantacdo de projetos estratégicos de Tl, € um processo
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intensivo em mudangas, tanto processuais como estruturais, e geracdo de novos
conhecimentos, que envolve grandes investimentos e riscos e apresenta inimeros fatores
criticos de sucesso - nesta pesquisa denominados estimuladores €/ou limitadores - aém de
um processo de implantacdo igual mente fortemente suportado pela comunicacéo.

Portanto, identificou-se no modelo e no marco tedrico postulado por Casali (2006)
um referencial oportuno e adequado para suportar a presente pesguisa bem como a

identificacBo das categorias de andlise propostas no modelo que serdo apresentadas na

proxima segéo.

3.10 Categoriasde Andlise

As Categorias de Andlise definidas referemse as caracteristicas conceituais da
comunicagdo organizacional definidas no modelo proposto por Casali (2006, p. 42) que por
sua vez estdo posicionadas entre o paradigma funcionalista ou a “comunicacdo nas
organizacbes’ (comunicagdo informativa), e o paradigma interpretativo ou a “comunicacéo
como organizagdes’ (comunicagdo constitutiva), além das caracteristicas processuais da
comunicagdo (modelos de processo de comunicacdo organizacional), e a identificagdo dos
fatores estimuladores e/ou limitadores da comunicacéo organizacional.

As Categorias de Andlise definidas so as seguintes:

Categoriaanalitical: Visdo das organizagoes.

Categoriaanalitica2: Visdo da comunicagéo.

Categoria analitica 3: Relagcdo Comunicacdo Organizacao.

Categoria analitica 4: Importancia da Comunicacao.

Categoria analitica 5: Foco de andlise da comunicacao.

Categoria analitica 6: Aspectos/model os processuais da Comunicagéo
Organizacional.

Categoria analitica 7: Fatores estimuladores e/ou limitadores da comunicacdo

organizaciona naimplantacdo de projetos estratégicos de T

Ao se estabelecer categorias, 0 pesquisador deve agrupar €lementos, idéias e
expressdes em torno de conceitos capazes de sintetizar a andlise criteriosa de estudos de caso.
Yin (2005) sdlienta que a qualidade de um projeto de pesquisa inclui: fidedignidade,
credibilidade, confirmabilidade e fidelidade dos dados. Os testes de validade do constructo,
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validade interna, validade externa, e confiabilidade também sdo apontados pelo autor como
sendo comumente utilizados para determinar a qualidade de qualquer pesquisa social.
Em relacdo a esta pesquisa, quanto a utilizacdo das taticas de estudo
correspondentes, € possivel verificar os seguintes testes de qualidade:
Validade do constructo: estabelece medidas operacionais corretas para 0s
conceitos que estdo sob estudo. Principais téticas. utilizacgo de diversas fontes
de evidéncias, encadeamento de evidéncias;
Validade externa: estabelece o dominio onde as descobertas, de um estudo,
podem ser generalizadas,
Confiabilidade: demonstra que as operacbes de um estudo — como 0s
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando os
mesmos resultados.

4 ESTUDO DE CASO
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Neste capitulo é apresentado o estudo de caso realizado na WEG SA, conceituada
empresa global com sede em Santa Catarina. Inicialmente, sdo apresentadas informacoes
sobre a organizacdo; logo a seguir, 0 contexto pesquisado - Projeto WIS - bem como 0s
preceitos preconizados pelo Plangjamento da Comunicacdo do Projeto; finalizando apresenta-

se 0s resultados obtidos na andlise das categorias e a discussdo dos resultados.

4.1 WEG Sociedade Anbnima

A WEG SA é amaior fabricante latina americana de motores elétricos e uma das
maiores do mundo. Atua nas areas de comando e protecdo, variacdo de velocidade, automacao
de processos industriais, geracio e distribuicio de energia e tintas e vernizes industriais. E
uma empresa totalmente naciorel, contanto com mais de 15 mil colaboradores em todo o
mundo. Em 2006 atingiu 3,5 milhdes de faturamento, e um crescimento de 18,4% em relagdo
a0 ano de 2005.

A producdo da WEG se concentra em nove parques fabris localizados no Brasil
nas cidades de Guaramirim, Blumenau, e Jaragua do Sul — sede da empresa - em Santa
Catarina; Guarulhos, Sdo Bernardo e Hortolandia em S&o Paulo; Gravatai no Rio Grande do
Sul e Manaus, no Amazonas. A WEG também produz na Argentina — trés unidades -México —
duas unidades — China— uma unidade — e Portugal — uma unidade.

Inicialmente a WEG produziu motores elétricos, na década de 80 ampliou suas
atividades com a producdo de componentes eletroeletrénicos, produtos para automacao
industrial, transformadores de forca e distribuicdo, tintas liquidas e em p6 e vernizes
eletroisolantes. A empresa se consolida cada vez mais como fornecedor de sistemas el étricos
industriais compl etos.

Lider no mercado de motores elétricos ha América Latina e figurando entre os
maiores fabricantes do mundo, a WEG exporta para mais de 100 paises e conta com filiais e

assisténcia técnica nos cinco continentes (WEG, 2007).

4.2 Projeto WIS - WEG INTEGRATED SYSTEM
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O Projeto WIS caracterizado como projeto estratégico, visa implantar um Sistema
de Informacéo - Sl, caracterizado como um ERP, cujos objetivos sdo: integrar e gerenciar
todas as operacbes da WEG no Brasil e no exterior; identificar e implementar oportunidades
de padronizacdo, otimizacdo e simplificagdo dos processos em todo o grupo WEG; eliminar
atividades e tarefas que ndo agreguem valor aos negdcios.

A gestdo do projeto esta dividida em seis fases. plangjamento, andlise, desenho,
construgéo, teste, implementacdo ou go live. A figura 10 mostra uma visdo dos objetivos do
projeto em relacdo aos objetivos da WEG:

Hervind 0 procesace & inlegragio piobal

@ ) gllngm[&d System

Maiores Desafios da WEG:

=\

Transi 8o de Erpresa
de Produtos pars

Transicdo de Empress
Hacional para

Empresa Glabal

ColERE S e e f Facroa

Fonte: WEG (2007).

Figura 10: Vis&o dos objetivos do projeto WIS em relacéo aos objetivos da WEG.

4.2.1 Visdo Macro do Planegjamento de Comunicacéo do Projeto WIS

De acordo com a Metodologia de Gestédo do Projeto WIS as aces de comunicagdo
para suporte a implantacéo do projeto estdo sob responsabilidade da Frente de Padronizagéo.

Compete a Frente de Padronizagdo: desenvolver e executar os Planos de Comunicagéo,
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Mobilizacdo e Gestdo do Conhecimento; Desenvolver os Requerimentos de Gestdo de
Mudanca.

A Frente de Padronizacdo tem por objetivos. 1. Minimizar resisténcia e criar
aceitacdo a0 novo sSistema e processos; 2. Pr6 - ativamente gerenciar as mudangas
organizacionais e garantir o tratamento das lacunas identificadas;, 3. Criar proficiéncia e
conhecimento nas novas atividades e ferramentas; 4. Prover suporte efetivo para pés-
implantacéo.

De acordo com o Plano de Padronizagdo, as agOes de comunicagao e eventos estdo
relacionadas a0 primeiro objetivo e competem a Frente de Atividade de Comunicacéo.
Conforme diretrizes do Projeto, a Frente de Atividade de Comunicagdo tém como objetivo:
definir, enderecar e garantir que as informagdes serdo transmitidas e encaminhadas em seu
tempo e de maneiraideal. Paratanto, o processo de comunicagao deve garantir que:

A diretoria, executivos e colaboradores impactados estejam adequadamente
envolvidos com o projeto;

Toda comunidade receba informagdes sobre 0 projeto, as mudancas em suas
atividades e processos,

Toda a comunidade sga informada sobre o andamento e resultados da
implementacao;

Haja um canal de feedback com a comunidade.

De acordo com as diretrizes do projeto, o Plangamento de Comunicagéo do

Projeto WIScontempla:

O plano de comunicagdo foi elaborado para manter todas as pessoas da
comunidade WEG no Brasil e no exterior informadas quanto ao andamento do
projeto;

Prevé a comunicacdo na medida exata, na hora certa, para as pessoas corretas;

E baseada em comunicagBes periodicas, atingindo de maneira diferenciada
cada pessoa, de acordo como grupo ou nivel hierarquico a que pertence; e

O plano de comunicagdo é dindmico, ajustando-se as necessidades de cada

momento.

O Plano de Comunicagéo do Projeto WIS € dividido nas seguintes Fases:
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Fase 1. Divulgacdo do Projeto: Garantir a disseminagéo do Projeto WIS para
toda a comunidade WEG, equipe do projeto, clientes, fornecedores e parceiros
através de acbes de comunicacao.

Fase 2: Preparacdo para Mudanca: Disseminar as informagoes detal hadas sobre
amudanca para as areas envolvidas.

Fase 3: Implementagdo: Comunicar os procedimentos finais e 0 passo-a passo
para a mudanca, reforcando como todos serdo envolvidos e impactados pelo

go-live

Abaixo Figura 11 com as Fases e Objetivos do Plano de Comunicagdo do Projeto
WIS

Fase 1: Divulgagdo do Projeto
Fase 2: Preparagao para Mudanga

Fase 3: Implementagdo

M2v8a0334

MAIOCF2006 JANOT ABRILfOT JULIOT

Fonte: WEG (2006b).
Figura 11: Fases do Plano de Comunicagéo do Projeto WIS.
Revisado os principais topicos relativos a empresa e ao Projeto estratégico em

estudo, passaremos em seguida ao resultado da andlise das categorias e discussdo dos

resultados, conforme proposto no Capitulo da Metodol ogia.

4.3 Andlise e Discussdo dos Resultados
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Ao se iniciar a etapa de andlise e discussdo dos resultados consideragdes

importantes devem ser feitas:

1

2.

3.

Conforme ressaltado, a pesquisa compreende as trés primeiras fases do Projeto:
plangjamento, andlise e desenho;

A andlise da comunicagdo organizacional € recorrentemente um exercicio
complexo, em virtude principalmente de a comunicagéo transitar por diversas
outras disciplinas e seu objeto ndo estar muitas vezes definido (FRANCA,
2001);

A andlise das categorias ndo sera pautada pela dicotomia entre as
caracteristicas de cada uma das nogdes em relacdo aos paradigmas, sendo
proposto o0 seguinte status para resumir o identificado: a) contempla; b)
contempla parcialmente; e ¢) ndo contempla.

Em virtude de termos disponivel dados na maioria qualitativos, a principal
ferramenta de andlise sera a inferéncia, logo a experiéncia da pesquisadora em
“garimpar” os indicios muitas vezes ndo expressos formamente nos
documentos, e que foram resultado de impressdes apontadas principa mente
durante as atividades presenciais no ambito dos eventos relacionados ao
Projeto sera também levada em consideracdo. Conforme destaca Thiollent
(2005) “a inferéncia é considerada como passo de raciocinio possuindo
gualidades |6gicas e meios de controle’, portanto, a pesquisadora esteve atenta
ao rigor légico, a permanente adequacdo a racionalidade e as precaucdes

metodol 6gicas

4.3.1 Categoria Analitica 1: Visdo das organizacOes

Nesta secdo identificouse qual o paradigma que suporta a concepcao da

organizacdo ou qual a visdo da organizacdo preponderantemente identificada nos dados

obtidos na pesquisa de campo.

Conforme apontado na revisdo de literatura, a visdo objetiva das organizacOes,

onde a mesma é percebida como uma estrutura de base, uma unidade ou uma “maquina’

corresponde a visdo que se enquadra no paradigma funciondista e na concepcdo de

“comunicacdo nas organizaces’, ou ainda a uma visdo funcional das organizacdes. A visao
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da organizacdo como um sistema de individuos em interacdo, em construcdo social, é a que
reflete o paradigma interpretativo, a concepcdo de “comunicacdo como organizagdes’ ou
constitutiva ou ainda aguela onde a realidade socia € construida por meio das acdes
desempenhadas em um sistema de interacOes que emerge pela comunicacéo.

Na andlise dos dados coletados, foi possivel inferir e observar que na organizacéo
pesquisada o paradigma predominante € o funcionalista, onde a organizagdo é tipificada como
um sistema cibernético, que “funciona’ segundo padrdes pré-determinados e controlados. A
WEG é uma industria de transformagdo fortemente verticalizada, ou seja, seus processos
produtivos sdo quase todos processados dentro de uma estrutura seqiiencial, onde o controle e
0os padrdes devem ser controlados e sistematizados para que os produtos finals sgam
concluidos.

N&o obstante, também foi possivel identificar componentes ligados ao paradigma
interpretativo, sobretudo na andlise do proposto nos objetivos do Projeto, no modelo de
formacéo da equipe, e ro ambiente do projeto WIS, A equipe de projeto foi formada a partir
da convocagdo para adesdo de colaboradores de diversas areas funcionais da empresa e ndo
somente por colaboradores da area de Tl. Foram criadas Frentes de Trabalho envolvendo os
colaboradores da WEG e os consultores contratados, determinando papéis e responsabilidades
aos lideres das Frentes bem como atribuices a cada um dos demais membros, muitos deles
dedicados exclusivamente ao projeto. Para a execugdo do projeto e a acomodagdo dos
profissionais destacados para as atividades presenciais, foi preparado um ambiente de trabalho
especifico, onde se pode observar que os espagos eram compartilhados entre diversos
colaboradores, em uma area ampla e sem delimitacdo de espacos fisicos, proporciorando,
principalmente pela proximidade fisica entre os colaboradores, uma constante troca de
informac&o e conhecimentos.

De acordo com documentos do Projeto, o objetivo geral do WIS é “ Promover a
integracdo global e a revisdo dos processos’ e “transformar” a WEG de uma empresa
nacional a uma organizacao global. Tem como diretriz a*“ Maximizacéo dos resultados Grupo
WEG”. O Projeto WIS ndo é um projeto apenas de implantagdo de um S| € um projeto de
negocios “ Este ndo é um projeto de Tl, é um projeto de negdcios, que visa a transformacao
dos processos do Grupo WEG” (WEG, 2006a).

O Projeto WIS tem como principais desafios identificar as oportunidades de
melhorias em processos visando padronizacdo, otimizacdo e simplificacéo; fortalecer a
sinergia entre as areas e unidades de negdécios; identificar e eliminar as atividades que ndo
agregam valor; construir o Kit WEG (WEG, 2006a).
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Os pilares para esta “transformacdo” serdo suportados, segundo documentos da
organizacdo, por: pessoas, através da preparacdo educacdo e treinamento e quebra de
paradigma (fazer diferente); processos, através da revisdo dos processos, e Tl, através da
implantagéo do ERP Mundial.

Em diversos momentos observouse que o0s objetivos do Projeto foram
recorrentemente reforcados durante as apresentacOes presenciais, sendo a énfase na
construcéo de uma visdo compartilhada e no enfrentamento de alguns paradigmas e barreiras
organizacionais a serem equacionados e superados. “ O Projeto WIS € um meio para a
transformacéo da WEG, estamos nos preparando hoje para no futuro sermos uma empresa
global” (Evento de apresentacdo do Projeto WIS — 23/05/2006). No comportamento e na fala
de diversos colaboradores também foi possivel identificar este compartilhamento da viséo dos
objetivos. Nao obstante 0 que se viu no geral foi uma equipe convicta e enggada na
consecucdo dos mesmos, envolvida em criar uma organizagdo socia por meio da
comunicacdo, realizando através destas interagdes simbdlicas e um processo “organizante”
compativel com a visdo da organizacdo no paradigma interpretativo.

O modelo utilizado na formacdo das equipes de trabalho — denominadas Frentes —
compostas por profissionais de diversas unidades da empresa, que foram destacados para
atuar e participar do projeto em horério integral - embora o projeto tenha sido proposto pela
areade Tl - repercutiu no “sentimento” de pertencer, construindo relagfes e novas identidades
organizacionais. Este comportamento reflete a postura de pertencer aum “grupo” onde a acéo
de um refletira na do outro, caracteristica das organizaces focadas no paradigma
interpretativo onde os atores sociais constroem a realidade organizacional por meio de
simbolos, palavras e comportamentos (LARAMEE; VALLEE, 2001 apud CASALI, 2006).

Na apresentacdo da metodologia de gestdo do Projeto, em um dos eventos em que
a pesquisadora esteve presente, diversas manifestacoes de apoio a foram explicitadas pelos
colaboradores. O que se constatou nesta ocasi&o foi uma “aceitacdo” e um “orgulho” explicito
por muitos colaboradores em fazer parte da equipe do Projeto. Alguns comentarios quanto ao
acumulo de tarefas e apreensdo quanto a metodol ogia também foram observados, - conversas
paralelas, movimentos corporais expressando ansiedade, - entretanto o entusiasmo neste
encontro era visivel, tanto por parte dos colaboradores quanto por parte dos gestores.

Termos como: harmonizar, envolver, integrar, além do foco na cultura,
comunicacdo, e nas pessoas, explicitados nos documentos refletem uma organizagéo
preocupada com as construgdes sociais, ou Sgja, uma organizacdo voltada ao paradigma

interpretativo.
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Em suma, em relacdo a esta categoria podemos concluir que a visdo da

organizacdo contempla tanto o paradigma interpretativo quanto o paradigma funcionalista.

4.3.2 Categoria Analitica 2: Visdo da Comunicacéo

A visdo da comunicacdo no paradigma funcionalista ou na concepcdo de
“comunicagdo nas organizagtes’ pressupde que: a comunicacdo € uma varidvel dependente da
estrutura organizacional; funciona como um mecanismo de transmissdo de informacgdes e
manutencéo da ordem organizacional. No paradigma interpretativo, ou na concepcéo de
“comunicacdo como organizacfes’, a comunicacdo € vista como um elemento constitutivo
das relacdes sociais, por meio de interacoes (transagdo) mediadas pela linguagem. Conforme
explicitado no planejamento de comunicagdo do projeto WIS

O plano de comunicacéo foi elaborado para manter todas as pessoas da comunidade
WEG no Brasil e no exterior informadas quanto ao andamento do projeto. Prevé a
comunicagdo na medida exata, na hora certa, para as pessoas corretas. E
baseado em comunicagdes periddica, atingindo de maneira diferenciada cada
pessoa, de acordo com o grupo ou hivel hierdrquico a que pertence. O plano de
comunicacdo é dindmico, gjustando-se as necessidades de cada momento (WEG,
2006).

Estas proposi¢fes tomam a comunicacdo como uma variavel, uma “coisa’ que
ocorre dentro da estrutura organizacional, (pessoas informadas - viasmples -; comunicacéo -
via dupla-) um elemento das organizacGes cujo objetivo € transferir informacdo, onde os
elementos estruturais e funcionais da comunicacdo se propdem a regulagdo da ordem
organizacional, desempenhando fungdes operacionais, de manutencéo de relagbes humanas e
inovacdo, reproduzindo as estruturas organizacionais definidas pelas necessidades
organizacionais, compativeis com a visdo da comunicagcdo no paradigma funcionalista ou a
comunicacdo informativa.

De acordo com o postulado na revisdo de literatura, a comunicagdo funcional é
absolutamente necess&ria para a realizacéo da estratégia e dos objetivos organizacionais,
dando suporte aos esforcos operacionais de producdo e a cooperagdo dos atores na consecugao
das suas tarefas. Entretanto quando a comunicacdo organizacional assume um carater
“mecanico” vista apenas como um processo de transmissdo, a comunicacdo pode assumir um
carédter passivel de manipulacéo por parte de gestores, que por estarem centrados apenas nos
conceitos de desempenho, produtividade, eficiéncia e eficacia, deixam de compreender o

carater constitutivo ou simbdlico da comunicagdo, podendo se constituir em um fator
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limitador da comunicac&o organizaciona naimplantacdo de projetos estratégicos de TI.

A comunicagdo informativa é empregada para desenvolver sinergias, renovagao e
mudanca de acordo com as necessidades do regécio e do ambiente onde a organizacdo esta
inserida. No WIS, observa-se uma preocupacéo intensiva com a utilizagdo dos canais,
buscando racionalizar os ja existentes - IntraWEG, Revista O Colaborardor, Revista WEG,
WEG Letter, Murais - e implementar especificos para o Projeto - IntraWlS, Newsletter WIS
Murais.

A comunicagdo presencia fez parte também dos canais utilizados no Projeto:
Workshops, Seminérios, Reunides, Kick — Off. Estes diversos recursos empregados durante o
andamento do projeto, destacaram-se por envolver a equipe do projeto e os demais
colaboradores e atores em momentos importantes de troca de informagdes, formalizagdo de
duvidas e apresentacéo de estratégias. Os eventos de Kick-Off, levados as diversas unidades
da empresa, forneciam aos colaboradores a visdéo do andamento do projeto, sendo
fundamental no compartilhamento das prioridades e das dificuldades a serem enfrentadas por
todos. Feedbacks positivos foram apontados pelo principal gestor da comunicagéo do Projeto
durante as entrevistas informais, comprovando que esta estratégia esteve acertada em todos 0s
momentos. Os semind&rios e workshops da mesma forma, também foram muito bem
utilizados como instrumentos de disseminacdo de conhecimento e troca de experiéncias.A
comunicagdo presercial, onde se congtituem os “acordos’ estratégicos a partir da
compreensdo de objetivos comuns, caracteristica da comunicacdo constitutiva, pode ser
verificada nestes momentos, e certamente foi de grande valia para o andamento do projeto, os
colaboradores também apreciaram estes momentos, hagja vista a presenca em grande nimero e
a participacéo efetiva nas atividades.

Logo, ressalta-se em relacdo a andlise desta categoria, a exemplo do que verificou
na literatura, que todo processo de comunicacdo organizacional comporta caracteristicas
informativas e constitutivas. E que o objeto comum das interagdes — compartilhamento do
contelido das mensagens — € mais importante do que os meios utilizados para a sua realizacéo
Embora as a¢0es planejadas para a consecucao dos objetivos do projeto sejam eminentemente
informativas, funcionalistas, objetivas, as atividades de concepcdo destas atividades e dos
instrumentos que contém as mensagens (mediadas pela linguagem) a serem comunicadas, sd0
processos constitutivos/interpretativos subjetivos, onde parte dos responsaveis pela criacéo,
compreensdo e interpretacéo da realidade social e do contexto construido antes, e durante e
apos a implantacdo do projeto se relnem e engagjamse em intensivos processos de

comunicacdo para congtruir e reconstruir objetos e definir estas acdes. Portanto, conforme
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destaca Casali (2006) “agbes organizacionais sdo atividades de comunicacdo, assim sendo,
processos de concepcdo, formulacdo e implementacdo de estratégias podem ser concebidos
COMO Processos comunicacionais’.

Concluindo a andlise desta categoria, postula-se que o projeto WIS contempla a
visdo funcionalista da comunicacdo, ou a comunicacdo nas organizacdes. Da mesma forma,
que contempla parcialmente o que é o preconizado pelo modelo em relagdo as caracteristicas

constitutivas da comunicagdo ou: comunicagdo como organi zagoes.

4.3.3 Categoria Analitica 3: Relagdo Comunicagdo - Organizacdo

A categoria analitica Relacdo Comunicacdo — Organizacdo se refere ao tratamento
dispensado a comunicagdo que pode ser metaforicamente identificada como container ou a
comunicacao como localizada dentro de uma estrutura organizacional reificada e materialista;
Ou uma segunda relacdo gue posiciona a comunicagdo como equivalente ou como producéo.
A equivaéncia trata a organizagdo e a comunicacdo como expressdes que se referem ao
mesmo fendbmeno, como processos isomorficos. A relacdo de producdo por suavez examina a
forma como as organizagdes produzem a comunicagao ou Vice versa.

Na andlise do documento Plargamento de Comunicacdo do Projeto WIS
identificou se as seguintes prerrogativas:

“ Definir, enderecar e garantir que as informacoes serdo transmitidas e

encaminhadas em seu tempo e de maneiraideal ” .

Além de:

“ Garantir aceitacéo e conhecimento” ;

“Informar a lideranca sobre o progresso do projeto” ;

Inferiv-se, a partir dos termos destacados, que a relacdo predominante
comunicagdo organizagdo € a identificada como container, ou aguela que se encontra focada
nos elementos que sdo criticos para a manutencdo da ordem organizacional - elementos
estruturais e funcionais — ou ainda quando a comunicacdo sera definida pelas necessidades
organizacionais de ordem prética.

A exemplo, do que é preconizado pelo Guia PMBOK, o plangjamento do projeto
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WIS entende a comunicagdo como uma variavel que se encontra dentro da organizacdo, que
pode ser controlada (“ser&o transmitidas e encaminhadas em seu tempo e de maneiraideal”).

Propdem ainda que as informacdes devam ser “transmitidas’, utilizando canais
especificos e controlados, proposicdes  caracteristicas da = comunicagdo
instrumental/mecanicista. Ao tomar qualidades de um container a comunicagdo assume uma
perspectiva mecanica, € vista como um processo de transmissdo, onde a comunicagdo ocorre
dentro do modelo classico da comunicacdo onde emissores e receptores operam codificacoes
e decodificagbes de mensagens transmitidas por veiculos/meios de comunicacdo (CASALI,
2006).

A relagdo que toma a comunicagdo como um processo de transmissdo, Situa o
locus da comunicacdo no canal, os comunicadores sdo conectados por canais, tratando a
comunicacdo como uma varidvel dependente da estrutura organizacional. Termos como
transmitir e informar refletem dimensbes que comportam a comunicacdo externa e interna,
reificando a comunicacdo em imagens fisicas, e umarealidade objetiva (CASALI, 2006).

Constatacdo semelhante é verificada nos estudos de Putnan et. a. ao abordarem a
relacdo entre a organizacdo e a comunicagdo. Os autores ressaltam que existe uma confusdo
nos niveis tedrico e pratico quanto a relagdo entre organizagdo e comunicagdo, embora o
termo comunicagao esteja presente na maioria dos topicos dos estudos das organizacoes.

N&o obstante, conforme é postulado na literatura, verificonrse que a relagdo da
organizacdo — comunicagdo também €& compativel com a abordagem equivaléncia ou
producéo.

Identificou-se, além do que foi inferido nos documentos, outro aspecto importante
relacionado a relacdo producdo. Durante a pesquisa de campo, em algumas entrevistas
informais com o colaborador responsavel por fornecer as informacfes para a pesquisa,
observou-se uma recorrente preocupacdo com as comunicagdes informais, identificadas como
“boatos’. Havia um esforco ou uma determinacdo em “né&o deixar a radio pedo se instalar”
(colaborador da Frente de Padronizacdo do Projeto WIS). Boatos sdo manifestacbes de
comunicagdo freqlientes em situages de mudancas organizacionais. Constituem-se de formas
de comunicagdo informativas, que surgem e sdo produzidas geramente quando as pessoas
percebem que alguma “coisa’ — fato — esta acontecendo, (algumas vezes enquanto as
informacbes veridicas ainda ndo estdo disponibilizadas). Neste momento, as pessoas
interagem — através da linguagem - para dar significado aquela situacdo. Boatos, ou a “radio
pedo” sdo formas de comunicagdo informativas, estruturas que sao produzidas para dar voz as

pessoas dentro das organizagdes. Entretanto, sdo frutos de interpretacbes e podem ser
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relacionadas também as comunicagdes congtitutivas.
Portanto, conclui-se que em relagdo a esta categoria ambas as concepgdes da

comunicagdo sao contempladas no plangjamento do projeto WIS

4.3.4 Categoria analitica 4: Importancia da Comunicagdo

No paradigma funcionaista 0 modelo propde que a comunicacdo desempenhe
funcbes operacionais, de manutencéo, de relagbes humanas e de inovagdo, caracteristica da
comunicagdo informativa ou ainda da “comunicagd0 nas organizagbes’. No paradigma
interpretativo a comunicagdo se reveste de um processo “organizante”’, compativel com a
nocao de “ comunicagdo como organizagbes’ ou comunicacao constitutiva.

Na analise dos dados pesquisados no estudo de caso identificou-se, conforme texto
abaixo, as seguintes relagdes caracteristicas da visdo instrumental da comunicagao:

1. Relagbes humanas — a comunicagdo define arede social, influencia a mudanca,

aauto-estima, arealizacdo e satisfac8o social e as relagdes interpessoais,;

“Minimizar resisténcia: Ajudar os funcionarios (agentes de mudanca) a
multiplicar os beneficios da mudanca para os demais funcionarios’;

“Compartilhar as visdes e razoes da mudanca (visao WEG 20107 );

2. Operacionais — onde a comunicacdo é um elemento centra para o
desenvolvimento dos processos organizacionais; manutencao — a comunicagdo
refere-se a aprendizagem, informag&o relativa a motivagéo interna e externa,
ao conhecimento de politicas e regras, estratégias, objetivos e meios para
atingi-los suporte aos esforcos operacionais de producdo e garantia da

cooperacao dos atores organizacionais- ,

“Criar entendimento do enfoque do projeto WIS, escopo e status’ ;
“Explicar como o0 novo processo ird beneficiar os usuariose a WEG” ;
3. Inovagdo, ou quando a comunicacdo € utilizada para promover sinergias,

mudanga e renovacao.
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“Explicar as mudancas nas atividades;“ Construir entendimento de como as
mudancas impactard a WEG e os funcionarios’; (Plano de Comunicagdo
WIS-2006)

Na visdo funcionalista, a importancia da comunicagao organizacional restringe-se
aum meio para se garantir amanutencdo do equilibrio e da ordem organizacional. O plano de
comunicacdo do Rojeto WIS guarda estrita relacdo com esta abordagem, por seu caréter
estratégico esta direcionado a garantir que a implantacéo do projeto — e a mudanca - sga
efetivada com eficacia. No entanto, também se pode observar neste mesmo documento

caracteristicas da comunicagéo constitutiva:

“Construir entendimento de como as mudancas impactara a WEG e 0s

funcionarios’ ; (Plano de Comunicacéo WI'S-2006).

A comunicagdo organizaciona gquando abordada do ponto de vista da estratégia
também ndo deixa de ter um cardter constitutivo, principalmente no momento da escolha e
selecdo das operages e atividades essenciais do plang amento.

E neste momento, onde os atores organizacionais se relinem para construir objetos
comuns e viabilizar a estratégia e a mudanca.

A mudanca, conforme verificado é constituida e se constitui por meio de processos
comunicativos. Para que a mudanca se concretize os atores se envolvem em uma continua
alterndncia de construcdo — comunicagdo simbdlica - e transmissdo — comunicagdo
informativa - de conversagbes e textos que atribuem e sentido a operacdo. Conforme
explicitado na literatura, estes textos podem ser: relatorios, pareceres, comunicados,
memorandos, jornais interno-externos, e-mail, etc.

Desta forma, a capacidade “organizante’” da comunicacdo € aquela capaz de
“criar” a organizacdo, uma transacdo onde os atores edificam as identidades, as relaces, onde
trocam valores e constroem a organizagao, que deixa de ser um container, onde se produzem
as atividades de comunicacdo e passa a ocorrer 0 inverso: a organizacdo € o produto dos
processos de comunicagdo (GIROUX, 1994, apud CASALI, 2006).

Na sintese, em relacdo a esta categoria - Importéncia da Comunicacdo - foi
possivel identificar nos dados analisados que ambas as abordagens foram

contempl adas:comunicagdo informativa e comunicagao constitutiva.
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4.3.5Categoria analitica 5: Foco de andlise da comunicacéo

Conforme observado, tanto na observagdo participante guanto nos documentos do
Projeto WIS, o foco de andlise da comunicacéo reside nos itens que refletem a preocupacéo
como 0s aspectos funcionais da comunicacdo: mensagens, canais, redes, relagbes sociais e
clima organizacional.

Destaca-se nas definicbes de comunicacdo, o documento Plangamento da
Comunicagdo do WIS as seguintes proposi¢ies. em relagdo ao cana: “Haja um canal de
feedback com a comunidade”, “Todos comunicados formais serdo encaminhados pelo e
mail do Projeto WIS e pela secretaria do projetd’, “Caso algum membro da equipe do
projeto precise fazer uma comunicacao para fora do projeto, este devera solicitar a equipe
de padronizacdo o envio desta informacdo pelos canais formais’; em relacdo a rede:
"Validacéo com lideres do projeto e endomarketing”; “Feedback informal”, “Feedback
formal vis pesguisas’; em relacdo as mensagens. “Todos os comunicados internos e
externos do projeto seguiréo o padréo visual estabelecido pelo projeto WIS’ “ O contelido
das comunicacdes formais sempre sera ser validado pela geréncia do projeto WIS’; em
relacdo as relagbes sociais e clima organizaciona: “Cabera a equipe de padronizacdo
identificar e validar com os responsaveis o contelildo para as comunicagdes periédicas’,
“Nas comunicages realizadas pela intrawis e sharepoint a equipe de Padronizagdo ter4
autonomia para publicacéo” .

Segundo o preconizado na literatura, pressupostos de andlise conforme
identificado acima, e orientados a comunicagéo instrumental/funcional estdo relacionados a
forma, e aos canais, desconsiderando sobretudo o contelido das mensagens. A comunicacdo
por sua vez, segue padrdes de transmissdo baseados em hierarquia e distancia entre os atores
organizacionais, o feedback e as pesquisas existem para reafirmar as estratégias propostas e
concentram-se também na forma, em detrimento do contetido ou significado das mensagens.

Desta forma, em relagdo ao foco de anadlise da comunicacdo, verificou-se que
existe uma identificagdo acentuada com os aspectos que distinguem a comunicagdo como um
processo funcional, contemplando a visdo da comunicagdo como instrumento de transmissao
de mensagens. A visdo da comunicagdo como organizagcdo ndo foi identificada /contemplada

no preconizado pelo plangjamento do projeto WIS

4.3.6 Categoria analitica 6: Aspectos processuais da Comunicacdo Organizacional
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Observouse na andlise dos dados que os aspectos processuais da comunicacdo
organizacional na implantagdo do Projeto WIS recorrentemente, guardam estrita relacdo com
0 processo mecanicista da comunicagao.

Termos como: transmitir, padronizar, enderecar e garantir, maneira ideal, na
medida exata, na hora certa, identificados principalmente no Plano de Comunicagdo do
projeto WIS estéo diretamente relacionados ao model 0 mecanicista da comunicagéo.

Os modelos mecanicistas de comunicacdo estavam preocupados com as
telecomunicagdes e com 0s equipamentos para possibilitélas (microfones, auriculares, alto-
falantes, cabos etc.). O modelo foi largamente utilizado como ponto de partida para explicar o
processo comunicativo por suas qualidades de clareza e simplicidade. Conforme verificado na
literatura, este sempre serd um nodelo fisico, ndo interessado em prestar contas de outros
aspectos da comunicagdo humana que necessita para ser devidamente modelada, a introducéo
de outras preocupacdes de ordem sociol égicas, psicoldgicas, e contextual.

Uma das criticas que se faz a utilizagdo dos modelos mecanicistas aplicados a
comunicacdo humana e social aponta que estes modelos tendem a apresentar a comunicacéo
como um fendbmeno neutro, sem intencionalidade, que se propde apenas a expressar fielmente
uma mensagem, sem observar a relacdo social que o processo envolve. A idéia de
comunicacdo unidirecional, reforcada pelo privilégio que os modelos mecanicistas ddo a fonte
da mensagem, também sofre criticas dos teodricos, por contrariar 0 préprio conceito de
comunicacao.

Neste modelo tradicional, a capacidade dos atores em ndo apenas transmitir
informagdes, mas também produzi- las, construindo um contexto em que agem e congtituindo
a realidade social, ndo é considerada, ou sgja, a comunicagdo € tratada como uma simples
forma de transmisséo de informagdes meramente funcionais, como na metafora do conduite,
vista na andlise da relagdo comunicagdo — organi zacao.

Embora a coordenacdo do projeto tenha efetivado um verdadeiro esforco para
superar as limitagdes do modelo mecanicista, propondo dinamicas presencials e recursos
diversos para efetivar uma comunicacdo eficaz, observouse que existe uma incompreensao
por parte dos projetistas da comunicagdo de outros modelos que ndo 0 mecanicista,
tradicionalmente utilizado.

Do analisado em relacdo a comunicacdo organizacional naimplantacéo de projetos
estratégicos de Tl, e em especifico a esta categoria, pode se inferir e argumentar que

possivelmente 0 que ocorre € uma inadequacao de processos.
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De um lado temos uma organizacdo complexa, em hipertexto, fortemente
orientada e identificada com as prerrogativas e caracteristicas da sociedade informaciona e do
conhecimento: penetrabilidade das novas tecnologias, l6gica das redes, flexibilidade e
convergéncia de tecnologias.

E de outro, um modelo de processo de comunicacdo proposto e idealizado na
economia industrial, por sua vez, fortemente focado na linearidade, ssimplicidade, passividade.

Portanto, tratase de uma necessaria transformacdo e mudanca de modelo
conceitua e de processo utilizado nas organizagdes: a comunicagdo organizacional nas
organizacOes da sociedade informacional e do conhecimento ora propalada ndo pode mais se
constituir como um processo de transmissdo Unico e exclusivo de informacfes, ou ainda a
comunicagdo entendida como um processo que envolve o receptor, 0 emissor, o canal e a
mensagem devem dar lugar ao processo de comunicacéo que envolve agentes e objetos que,
através de atos da linguagem em interacdo e em um ambiente material/socia objetivo e
subjetivo, constroem e reconstroem variados objetos de comunicacdo, que por sua vez,
constroem e reconstroem a realidade social das organizagOes. Possibilitando desta forma uma

compreensdo da comunicagd0 COMO UM processo que constitui e é constituido pela

organizacao.

4.3.7 Categoria andlitica 7: Fatores limitadores e/ou estimuladores da comunicacdo

organizacional na implantago de projetos estratégicos de Tl

Conforme verificado, a promocdo da Tl a um lugar estratégico para 0s negécios
causou um aumento da criticidade e complexidade do seu ambiente incluindo a necessidade
de estruturacdo de sua gestdo para melhor aproveité-la, considerando o seu alinhamento as
estratégias organizacionais.

O envolvimento mental e emocional dos stakeholders na aplicacéo da TI em toda a
cadeia de negécios molda nows padrdes de comportamento organizacional e
conseguentemente modificam a forma como a comunicagéo interpessoal ocorre.

Na andlise do plangjamento da comunicacdo organizaciona do Projeto WIS em
relacdo a esta categoria identificouse como fator estimulador as proposicoes, atividades e
acOes relacionadas a integracdo e alternancia dos aspectos constitutivos e funcionais da
comunicagdo organizacional, ou ainda a uma percepcao e compreensao — MesMo inconsciente
- das duas nog¢des de comunicagado: construcao e transmissdo de sentidos (comunicagdo como

organizagbes e comunicacdo nas organizacdes). Como exemplo citamos as atividades
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presenciais envolvendo os gestores do projeto e os stakeholders ( Road Shows, Seminarios,
Kich Offs, Cafés da Manhd). Durante o planejamento destas atividades os atores estdo
envolvidos em construir sentidos/objetos — a construgdo de sentidos se da durante a
conversagdo, no nivel da linguagem, principalmente na proposicdo e consolidacdo pelo
consenso dos objetivos, estratégias, metas etc. - para logo em seguida, durante a realizacéo
das atividades transmitirem objetos/sentidos — a transmissdo se dé através das agdes e/ou
atividades programadas (apresentacéo de dides, videos, documentos €etc.).

Como fator limitador identificourse em diversos pressupostos destacados nas
categorias de andlise, que o plangiamento do projeto WIS a exemplo do que é preconizado
pelo Guia PMBOK, ancora-se em uma compreensdo da comunicagdo organizacional como
um processo funcional/informativo, onde a comunicagdo Serve apenas para informar e
transmitir informacdes, processo este que assume caracteristicas do modelo mecanicista da
comunicacdo. Estas caracteristicas mecanicistas da comunicacéo, aplicadas as acdes e as
atividades plangjadas, € considerada ainda nesta pesquisa, como um fator limitador da
comunicacdo organizacional na implantacdo de projetos estratégicos de Tl, uma vez que o
modelo mecanicista passivo, linear e simplista ndo € compativel com a reaidade atua
complexa, em hipertexto e em rede encontrada nas organizagoes.

Entende-se que 0 modelo de processo mecanicista da comunicacdo € inadequado
para suportar/orientar as agdes/atividades/tarefas estratégicas propostas no plangjamento da
comunicacdo organizacional na implantacdo do projeto. Portanto, propfe-se que o
plangamento da comunicacdo organizacional no contexto da implantacdo de projetos
estratégicos de T| deve contemplar proposi ¢des tedricas que compreendam as duas dimensdes
da comunicagdo: a informativa e a congtitutiva, bem como estar orientado a um referencial
gue entenda a comunicagdo como um: “processo social que aciona universos objetivos e
subjetivos na criacdo de um ambiente ab mesmo tempo estavel e mutante” (CASALI, 2007).
Que tanto ocorre nas organizagbes como também as produz, redizando a partir de
conversacoes, textos e traducdes as mudancas e a estratégias naimplantagdo dos projetos.

A compreensdo da comunicagdo organizacional nestas dimensdes proporcionara
um processo eficaz, eficiente e efetivo, adequado a obtencdo da mudanca plangjada, a
implantagdo satisfatoria do projeto estratégico, bem como a constru¢cdo do conhecimento
necessario a manutencao e ampliacdo das vantagens competitivas organizacionais.

No Quadro 4 propomos um resumo da andlise das categorias em relacdo ao status

definido excetuando-se a Categoria 7.



COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

COMUNICACAO "NAS"
ORGANIZACOES
Paradigma Funcionalista

COMUNICACAO "COMO"
ORGANIZACAO
Paradigma | nter pretativo

Categorial.Visdo das
OrganizacOes

Unidade
Mégquina ou coletivo

dstemade interagdes
Construcédo Socia

Projeto WIS

CONTEMPLA

CONTEMPLA

Categoria 2.Visao da

Variavel dependente da estrutura
organizacional
M ecanismo para transmissdo de

Elemento constitutivo das relacbes
sociais

organizacional

(Comunicacao informac6es e manutencéo da Transag&o
ordem organizacional
Projeto WIS CONTEMPLA CONTEMPLA PARCIALMENTE
Categoria 3.Relacéo Producéo
icomuni cagao - Conteiner Equivaléncia
organizag@o
Projeto WIS CONTEMPLA CONTEMPLA
Categoriad. Desempenho de funcfes
Importancia da operacionais, de manutencéo, de Processo "organizante"
comuni cagéo relages humanas e de inovagéo
Projeto WIS CONTEMPLA CONTEMPLA
Mensagens
Categoria 5.Foco de andlise Canais Processos simbdlicos de
da Redes estruturagdo co-orientagdo e
comuni cagéo Relagdes sociais e clima: legitimac&o das agdes sociais

Projeto WIS CONTEMPLA NAO CONTEMPLA
Categoria 6. Processo de Comunicagdo Informativa Comunicagdo Constitutiva
Comunicagao

Projeto WIS CONTEMPLA NAO CONTEMPLA

Fonte: Adaptado de Casali (2006), segundo dados da pesquisa.

Quadro 4: Resumo do resultado da andlise das categorias.
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De acordo com o proposto neste trabalho, a andlise do plangamento de

comunicagdo do Projeto WIS em relacdo as categorias identificadas, demonstrou que

conceber o plangiamento de comunicagdo organizacional com foco na estratégia do projeto,

na estratégia da organizacdo e suportado por um referencial tedrico dos aspectos processuais e

conceituais da comunicagdo organizacional é essencia para a obtencdo de uma comunicagdo

organizacional efetiva, eficaz e eficiente sendo que as ndo observancias dos impactos

decorrentes destas premissas podem ocasionar riscos aimplantacdo do projeto.
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No estudo de caso, procurouse, acrescido ao que foi estudado na eviséo de
literatura, buscar subsidios para se construir um referencial tedrico e prético que pudesse dar
conta do objetivo geral desta pesquisa: propor um Modelo de Plangjamento de Comunicacéo a
ser utilizado no contexto da implantagcdo de Projetos Estratégicos de TI. Antes de passarmos
ao préximo capitulo, onde se propde 0 Modelo, apresentamos o0 resumo do processo de
construcgo da dissertagéo:

1* Fase — Revisao de Literatura
¢ Escolha do paradigma — Sociedade da Informagio e do Conhecimento
¢ Escolha do modelo
o Casali (2006) — Nogdes conceituais; Modelo de proceszo
0 Putnam, Phillips e Chapman (2004) — Metiforas da comunicagio

¢ Fatores limitadores e/ou estimuladores da comunicac¢io organizacional
¢ Relacio Modelo Escolhido X Fatores limitadores efou estimuladores da CO

0

2? Fase — Definicio Geral da Pesquisa
Defini¢io das variaveis de pesquisa (dependente, independente e mediadora)
Estratégia de pesquisa
o Estudo de caso
o Observacio participante
o Anilise de conteado
0 Defini¢cdo das categorias de anilise

o

3* Fase — Estudo de Caso
o Analise baseada nas categorias de anilise
o Li¢oes aprendidas

0

4* Fase — Proposiciao do Modelo
o Resultado da combinagdo e somatdério dos conhecimentos

construidos nas demais fases

o

5 Fase — Conclusio ¢ Recomendacoes

O detalhamento do Modelo de Plangjamento de Comunicagdo Organizacional para a

I mplantacéo de Projetos Estratégicos de Tl sera objeto do préximo capitulo.
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5 MODELO DE PLANEJAMENTO DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL NA IMPLANTACAO DE PROJETOS
ESTRATEGICOSDE TI

Plangiar a comunicac8o organizaciona esta relacionado a preparar, detalhar,
projetar, tracar, planear, ou sga elaborar um plano de trabalho, que crie consciéncia das
oportunidades e ameagas, assm como dos pontos fortes e fracos, tragcando 0s rumos para o
aproveitamento das oportunidades, a potencializacdo dos pontos fortes e a minimizacéo das
ameagas e dos riscos tendo como substrato a comunicagéo.

A seguir apresentamos Figura 12 com o resumo do Processo de Construcdo do
Modelo de Plangamento da Comunicagdo organizacional na Implantacdo de Projetos
Estratégicos de TI.

TI,

REVISAO —— COMUNICACAO ORGANIZACIONAL,
BIBLIOGRAFICA L, RELAGAO ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO
PROJ, ESTRATEGICO de TI, MUDANGA E
‘ ) COML{NICACAO. )
v v
ESTUDO DE CASO ESCOLHA DO MODELO CONCEITUAL;
WIS-WEG i DETERMINAGAO E OPERACIONALIZAGAO
DAS VARIAVEIS E
J CATEGORIAS DE PESQUISA

l J

ANALISE DAS l
CATEGORIAS ANALISE/DISCUSSAQ
FATORES ESTIMULADORES E LIMITADORESEL
WIS-WEG

\ |
MODELO

Fonte: Formulagdo da autora (2008).

Figura 12: Processo de Construcdo do Modelo de Plangjamento da Comunicacéo

Organizaciona na Implantacéo de Projetos Estratégicos de Tl.

O modelo proposto € resultado do observado na pesquisa de campo - andlise do

plangamento de comunicacdo do Projeto WIS, da identificacdo dos fatores limitadores e
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estimuladores, do proposto no referencial tedrico e da experiéncia adquirida, pela
pesquisadora na area de gerenciamento da comunicacdo. Foram considerados, ainda,
caracteristicas do ambiente social e organizacional, nas dimensdes da “nova economia’, a
organizacdo focada no conhecimento, complexa, em hipertexto e em rede, a estratégia
organizacional, o alinhamento ao Plangjamento Estratégico de Tl (PETI), a Governanca de T,
bem como os aspectos relativos & Comunicagdo Organizacional.

Por seu carater temporario, Projetos Estratégicos de Tl tém seu encerramento
decretado na consecucdo dos objetivos propostos. Entretanto, a Comunicagdo Organizacional
€ um processo que continua apos a implantacéo destes projetos. Logo, é recomendavel que o
plangamento da comunicagdo organizaciona continue orientando as agdes de comunicagao
ao longo do tempo, sem sofrer interrupcBes, adaptando-se na medida do necessario ao
contexto.

NaFigura 13 apresenta-se 0 desenho do Modelo.

Govemnanca Organizacho em

Fonte: Formulagdo da autora (2008).

Figura 13: Modelo de Plangjamento da Comunicagdo Organizacional na lmplantagcéo de
Projetos Estratégicos de TI.
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O Modeo de Plangjamento da Comunicacéo Organizaciona objetiva estabel ecer
diretriz e orientacdo para a prética e o entendimento da comunicagcdo na implantacdo de
projetos estratégicos de TI.

Destina-se a orientar, servir de modelo para as organizagdes envolvidas na
implantacdo de Projetos Estratégicos de TI. Projetos Estratégicos de Tl sdo complexos,
envolvem um ato grau de intangibilidade, sdo intensivos em mudangas tanto operacionais
guanto estruturais, e acarretam transformagdes na cultura e nos processos de comunicacdo das
organizagOes. Na proxima secdo apresentaremos o detalhamento das Fases e atividades do
Modelo.

5.1 Fases do Modelo do Plang amento de Comunicagdo Organizacional na Implantacdo

de Projetos Estratégicosde Tl

O modelo é composto por cinco fases suportadas por um conjunto de acfes que se
sucedem na medida em que as fases sd0 desenvolvidas. As fases sdo suportadas pelos
aspectos conceituais e processuais da comunicagdo organizacional, objetivam minimizar os
fatores limitadores e potencializar os fatores estimuladores da comunicagdo organizacional na
implantacdo de projetos estratégicos de Tl, bem como ampliar as potencialidades e reduzir as
fragilidades da comunicacdo organizacional no contexto do projeto. Tanto as fases como as
acOes podem ser revistas a qualquer momento, em um processo incessante e ciclico. A seguir
s80 descritas as fases do Modelo para Planggamento da Comunicacdo Organizacional na

Implantacéo de Projetos Estratégicos de T e respectivas acoes.

5.1.1 Fase 1: Contextualizar

Na Fase 1 sd0 desenvolvidas as seguintes acdes: Andlise Ambiental, Construcdo
do Diagnéstico, Determinacdo dos Objetivos, Determinacéo das Estratégias.

Na fase de contextualizaco devera ser possivel aprofundar o conhecimento sobre
o contexto de implantagdo do projeto estratégico em relagdo a organizagcdo e ao ambiente,
assim como diagnosticar, determinar os objetivos de comunicagdo que norteardo o
plangamento e as estratégias. As informacdes obtidas nesta primeira fase constituirdo as

bases de conhecimento para as demais, e pode ser considerada como a mais abrangente, tanto
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em termos de atividades quanto em termos de contelido de conhecimento acumulado para a

operacionalizagdo do modelo proposto.
Na Figura 14 destaca se a Fase Contextualizar.
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Fonte: Formulagdo da autora (2008).
Figura 14: Fase Contextualizar.

A andlise ambiental corresponde ao estudo das forcas e dos fatores ambientais, as
relagbes entre eles e seus efeitos sobre o contexto do projeto. S&do baseadas em dados e
informagdes coletados através de pesquisas em documentos, pesquisas de opinido, assim
como percepcdes dos integrantes da equipe de planeg amento.

Consideramse ainda as oportunidades e as ameagas. Oportunidades seriam
elementos ou influencias do ambiente que pode afetar de forma positiva o contexto; ameagas
sdo elementos ou influéncias que constituem ou venham a congtituir em elementos

desfavoraveis ao contexto.
Para facilitar a andlise pode-se proceder a divisdo dos fatores ambientais em

externos (local e global) e internos.
Os elementos relativos a andlise dos fatores externos estariam relacionados a
fatores econdmicos, tecnoldgicos, politicos, sociais, ecoldgicos, demograficos, culturais,

legais, em relacdo a usudrios, colaboradores, clientes, fornecedores, concorrentes,
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comunidade, legidadores, gestores politicos, representantes da midia, representantes de
organizagOes internacionais, etc.

Em relacdo aos fatores internos destacamos oS recursos propriamente ditos:
humanos, tecnol6gicos, financeiros, materiais.

Fatores externos e internos a organizacdo sofrem influéncia mutua, logo, é
necessaria uma andlise levando em consideragéo a interligacéo entre todos os fatores.

Construir Diagnostico se refere a identificar os pontos fortes — potencialidades — e
0s pontos fracos - fragilidades - do sistema/estrutura de comunicagéo existente em relagdo a:
usuarios, colaboradores, clientes, fornecedores, concorrentes, comunidade, legisladores,
gestores politicos, representantes da midia, representantes de organizacfes internacionais, etc.

Conforme j& mencionado, a comunicagdo constitui e esta presente em todos 0s
momentos da vida da organizacdo, portanto antes mesmo do projeto estratégico ser
planejado/definido um sistema formal ou mesmo informal (“radio pedo”) de comunicacdo ja
estara atuando no contexto. Trata-se entdo de pesquisar para conhecer a realidade a ser
enfrentada no decorrer do projeto, identificando problemas, causas e propondo alternativas
para solucionar as questdes observadas.

Concluidas as duas primeiras atividades, utilizando-se as informagdes referentes
aos fatores ambientais, que foram mapeados e analisados, somados aos resultados do
diagnostico, podem se determinar 0s objetivos da comunicagdo para aimplantacdo do projeto
estratégico.

Os objetivos da comunicacdo para a implantacdo do projeto estratégico sdo as
diretrizes fundamentais do plangjamento de comunicacdo. Devem expressar a Situagcdo ou a
condicdo que o plangjamento deve atingir no futuro, com razodvel possibilidade de fazé-lo
através dos meios adequados. Expressam 0 que sera realizado/construido no ambito da
comunicacdo organizaciona para implementar o projeto. Podem ser desdobrados em geral e
especificos de acordo com o nivel de complexidade. E estratégico, gerencial e operaciona de
acordo com os vinculos estruturais do contexto.Devem ter alcance suficiente para contemplar
todas as fases de implantagéo do projeto, e aém da implantacéo, no suporte a consolidacdo do
Sl implantado.

Os objetivos servem como parametros para medir o alcance das iniciativas, aém
de proporcionar motivacdo e orientagdo para as atividades e devem ser formulados
considerando a abrangéncia do projeto estratégico de Tl a ser implementado.

A proxima tarefa € a Determinacdo das Estratégias. Estratégias sdo decisoes,

escol has que caracterizam um conjunto de aces que viabilizaram os objetivos.
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A determinacdo das estratégias vai responder questdes de como atingir 0s
objetivos e expressam como se utilizar&o os recursos. Podem estar associadas a um ou mais
objetivos.

Propdem-se ainda incluir nesta primeira etapa as seguintes atividades de suporte:
Conhecer a missao, os valores e a definicdo da visdo de futuro da organizacdo; conhecer 0s
stakeholders envolvidos, conhecer a integra do plangamento de implantacéo do SI; conhecer
a tipologia do Sl a ser implantado; buscar informagdes sobre a empresa fornecedora do S;
empresa que estard prestando consultoria na implantagdo do Sl; referencia de melhores
préticas de casos semelhantes; bibliografia técnica e tedrica dobre casos semelhantes;
conhecer/participar de sites de discussdo e comunidades de pratica sobre o Sl e prospectar

cenarios e identificar fatores criticos de sucesso e barreiras.

5.1.2 Fase 2: Organizar
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Fonte: Formulagéo da autora (2008).

Figura 15: Fase Organizar.

Na Figura 15 destaca se a Fase Organizar.
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Na Fase 2 sdo desenvolvidas as seguintes acdes. Organizacdo e identificacdo dos
canais de transmissdo de sentido, Organizacdo e identificacdo dos espagos sociais de
construcéo de sentido.

As tarefas propostas nesta Fase estdo voltadas as atividades envolvidas em
estabelecer um ambiente adequado a compreensdo, construcéo e transmissdo de sentidos, -
comunicacdo organizacional - na operacionalizacdo dos objetivos e das estratégias a partir das
conversacoes, identificadas como a principal forma de comunicacdo entre agentes e objetos
(modelo de co-orientac&o).

Conforme descrito no modelo conceitual, a comunicagdo organizacional se origina
a partir dainteracdo entre dois agentes (A e B) em relagdo a um objeto (X), conceituada como
unidade minima de comunicac&o e organizacdo que considera tanto o ambiente de linguagem
— funcional — como o ambiente socia — congtitutivo. Esta compreensdo busca superar o
modelo matematico de comunicacdo, identificado na andlise do plangjamento do projeto WIS
como um fator limitador da comunicacdo organizacional na implantacdo do projeto
estratégico.

As tarefas relativas a fase de Organizacdo estdo diretamente ligadas ao objetivo
fundamental da comunicagdo na implantagdo do projeto, que é a proposicdo dos objetos
comuns de comunicacéo. Referemse a identificar as bases de informagdes, suportadas pela
linguagem, que serdo comunicadas aos demais interessados em cada fase de implantagdo do
projeto estratégico, e aalém delas.

Ao se estabelecer este base, objetiva-se também convergir para objetos comuns, -
material ou socia - entendendo, no entanto, que o universo conceitua individual atuara na
compreensdo do objeto. Ao se definirem estes objetos, possibilita-se aos agentes envolvidos
no processo, uma compreensdo do que se esta propondo, dos significados que implicam esta
proposicdo e um compartilhamento do que se quer comunicar para todos os envolvidos em
todos os niveis. Um objeto relativo a Fase de Plangjamento, por exemplo, pode ser: “O Sl a
ser implantado sera um ERP” .

Trata-se entdo de identificar e organizar os canais de transmissdo de sentido —
comunicagdo funcional -, e identificar e organizar os espagos sociais de construcdo de sentido
— comunicagao constitutiva -.

Canais de transmisséo de sentido sdo todos aqueles em que ocorre a comunicagao
mediada por simbolos como, por exemplo: documentos, memorandos, cartas, comunicados,
apresentaces, cartazes, folders, banners, out-doors, videos, sites, intranets, jornais, revistas,

murais, etc.
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Espacos sociais de construcdo de sentido seriam espacos presencials e nao
presenciais para possibilitar e, principalmente, potencializar, a comunicagdo interpessoal
como, por exemplo: salas de bate papo (chats), comunidades de prética, eventos (workshops,
foruns, seminarios, painéis, conferéncias etc.), espacos de convivéncia ndo formais (cafés da
manhd, sala do cafezinho, espaco para atividades esportivas dentro da empresa, €tc.).

Devido a diversidade de mediagbes - incluindo os espagos — que viabilizam a
comunicagdo organizacional, as organizacfes tendem a dar mais importancia aos instrumentos
e canais, em detrimento do conteido das mensagens — objetos de interacdo - portanto a Fase
Organizar se destinaa preparar o terreno fértil, onde a comunicagdo organizaciona podera se
realizar a partir da construgdo dos objetos comuns. A eficacia da comunicagdo organizacional
dependeréa desta forma, da organizacéo do processo de construcdo e transmissdo de sentidos
mais do que dos instrumentos — e canais — utilizados.

Alem destas atividades sugere-se ainda para esta fase as seguintes acfes. Pesquisa
de opini&o paraidentificar espacos e canais — atividades presenciais e ndo presenciais/veicul os
internos/externos — com maior aceitacao/penetracdo entre os stakeholders, pesquisas de
feedback freglentes, campanhas motivacionais para estimular a “resposta’ e participacdo nas
acOes de comunicagdo, dindmicas alternativas (teatro, saraus literarios, concertos, mostras de

talentos, eventos esportivos, Concursos).

5.1.3 Fase 3: Encadear

Na Fase 3 s8o desenvolvidas as seguintes acOes. Proposicdo das metas e
indicadores; Elaborar, relacionar os projetos e programas, Propor Orcamento.

A préxima fase do modelo esta voltada ao encadeamento das acBes das fases
anteriores a partir da proposicdo das metas e indicadores, projetos e programas e a proposi cao
do orcamento, que € o documento norteador dos investimentos a serem feitos na comunicacéo

organizaciona na implantacdo do projeto estratégico de TI.

NaFigura 16 destaca se a Fase Encadear.
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Figura 16: Fase Encadear.

As metas sdo os avos quantificados a serem alcancados no futuro ou em
determinado espago de tempo que por sua vez, sdo derivados dos objetivos propostos na
primeira fase do modelo. A proposicdo de metas leva as pessoas a se organizarem no tempo
para a execucdo das suas atividades. Portanto se caracterizam por impulsionar a gestéo e a
orientar as acOes destinadas a0 cumprimento dos objetivos e estratégias em funcdo de um
prazo determinado, uma quantificacéo e de um indicador de desempenho.

Os indicadores sdo por principio, qualquer medida ou operacdo identificada ou
utilizada para avaliar e melhorar 0 desempenho e acompanhar 0 progresso de um processo,
servigo ou produto. Devem ser definidos em fungdo de um “padréo ideal” a ser alcangcado e
definidos de forma a descrever como € o relacionamento com os objetivos da comunicacdo,
além das estratégias e as metas. Destinam-se ainda a servir de apoio para a deteccdo das
causas e dos efeitos de uma acdo e ndo somente a seus resultados. Devem ser compreensivels,
interpretaveis, compativeis — objetos comuns -, ser economicamente vidvels, e oferecer
subsidios para contribuir com o processo decisorio.

Elaborar, relacionar os projetos e programas € a proxima grande atividade desta
fase.Projetos e programas, além do plano, s@o documentos que sdo imprescindiveis e

relacionados a obtencéo de uma comunicagdo organizacional eficaz, eficiente e efetiva, no
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contexto da implantacdo de projetos estratégicos de TI. Sdo relativos ap conjunto de
atividades da mesma forma planejadas e documentadas, cuja finalidade € indicar claramente o
gue deve ser feito, quando deve ser feito e quem é o responsavel por fazer. Além de explicitar
como e porqué fazé- lo.

Entende-se por projeto uma agéo com inicio meio e fim, ou ainda uma slcessdo de
acOes encadeadas e ordenadas que dé forma as proposi ¢des necessarias a modificagdo de uma
situacdo. Projetos devem passar por um processo de avaliacdo de viabilidade, pesquisas,
adequacao, negociacao e gjustes.

Programas estéo geralmente relacionedos a logistica de implantacéo das aces e/ou
atividades plangjadas, expressa muito mais do que um cronograma. Em virtude da sua
abrangéncia, ao elaborarmos um programa, devemos ainda nos preocupar com a descricdo de
todas as atividades programadas bem como todas as providéncias para a execucao.

E na proposi¢io do Orgamento que serd explicitado o investimento necessario a
execucao do que foi plangjado. Deve ser expresso detalhadamente e com todos os valores
envolvidos direta e indiretamente para a o periodo de implantacdo do projeto, bem como
prever os investimentos para a manutencdo de estruturas minimas para a consolidagdo do

processo de implantacdo do projeto estratégico.

5.1.4 Fase 4: Construir

Na Fase 4 sd0 desenvolvidas as seguintes acles. Preparar a
Apresentagdo/Lancamento do Plano; Identificar e capacitar os Agentes de Construcéo da
Comunicacdo, Implementar o plano.

Nesta fase, iniciase propriamente dita a implantacdo do que foi plangado. A
principa tarefa € a apresentagdo ou lancamento do plano, com detalhamento das fases
anteriores, a apresentacdo dos projetos e programas e a “publicacdo” das metas, dos
indicadores e o detalhamento dos investimentos a serem disponibilizados para a execucgédo do
plano na implantacdo do projeto estratégico e além dele. Absolutamente todos os detalhes
devem ser apresentados tendo em vista, sobretudo a construcdo dos objetos comuns. O
lancamento pode ser um momento muito diverso, mas deve ter caracteristica de um
acontecimento importante para a organizacéo. As pessoas envolvidas devem estar certas da

importancia dada ao processo de comunicagdo, principalmente da vontade da equipe em
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proporcionar espacos dial 6gicos, paraouvir e organizar as agoes estratégicas que envolverdo a

todos no processo.

Na Figura 17 destaca-se a Fase Construir.
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Figura 17: Fase Construir.

N& menos importante € a identificagdo e capacitacdo dos agentes da
comunicacdo. Os agentes da comunicacdo sdo pessoas envolvidas em ampliar o alcance da
equipe de plangamento e execugdo da comunicagdo. Pessoas da organizagdo, de diversas
areas, que devem ser motivadas a participar do processo de forma voluntaria e que tenham
habilidade principamente para ouvir, responder e inferir indicadores que possam ser
utilizados para melhorar o processo. A capacitacdo dos agentes da comunicagdo terd como
foco a ampliacdo destas habilidades, os referenciais teoricos rel ativos aos aspectos conceituais
e processuais, bem como a base de conhecimento construida ao longo do processo de
plangjamento, também devera ser socializada com estes colaboradores.

A implementacdo do planejamento € a conversdo do que esté no papel paraa“vida
real”. A realizacdo do que foi proposto no nivel dasidéias.



5.1.5 Fase 5: Mensurar
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Figura 18: Fase Mensurar.

Na Figura 18 destaca-se a Fase Mensurar.

Na Fase 5 sd0 desenvolvidas as seguintes agbes. Construir um sistema de
avaiacdo das agOes/processos de comunicagdo; Documentar as melhores préticas
identificadas.

Mensurar os resultados envolve em primeira instancia definir os parametros a
partir de uma visdo critica do que se propds e do que esta sendo realizado, tanto no nivel das
idéias quanto no nivel da execucdo propriamente dita. Nao se trata de focar apenas nos
documentos, mas principal mente nas agdes e respostas obtidas ao longo de todo o processo e
além dele. Pode-se estabelecer a partir de diversas técnicas; pontos positivos e negativos,
analise swot, potencialidades e fragilidades, auditorias etc.

Documentar as melhores préticas significa preparar um repositorio do que “deu
certo” no desenvolvimento e aplicacdo do plano. Melhores préticas sdo aquelas que,
reconhecidamente foram eficazes, eficientes e efetivas durante um periodo ou todo o periodo
em que foi desenvolvida a proposicéo plangjada. Este documento destina-se a suportar outras

iniciativas comuns, servindo de um repositério para a organizagdo, no entendimento inclusive
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do que é preconizado pela Gestdo do Conhecimento. Portanto, pode ser constituido de
documentos diversos, como fotos, videos, apresentacdes, relatos, relatérios, memorandos,
planos, entrevistas etc.

Conforme identificado, o plangamento da comunicagdo organizacional é uma
atividade voltada ao estabelecimento de condicdes favoravels e a consecucéo dos objetivos
propostos na implantacdo de projetos, onde se estara direcionando as agdes e as atividades de
comunicagdo com vistas a obtencéo de resultados eficazes correspondentes as demandas e as
necessidades de comunicagdo tendo em vista o contexto e o ambiente.

Deve ser elaborado de preferéncia, na fase de plangjamento do projeto estratégico
e estar orientado para a agregacdo de valor aém do estabelecimento das estratégias da
comunicacao para aimplantagdo do projeto - comunicagdo instrumental - e a compreensdo da
comunicagdo CoOmMO um processo “organizante” - comunicagcdo simbdlica -, ou ainda,
conforme o preconizado no modelo conceitual adotado na pesquisa, para a compreensdo da
comunicacdo organizacional “como um processo sociad que aciona universos objetivos e
subjetivos na criacdo de um ambiente ao mesmo tempo estével e mutante” Casali (2006).

O modelo proposto tem a seguinte pretensdo: ser uma ferramenta, e um referencial
para se efetivar uma comunicacéo organizacional de forma diversa ao que se tém visto nas
organizagOes, inserindo aspectos conceituais e processuais da comunicagdo na prética dos
gestores envolvidos na implantacéo de projetos estratégicos de T

No préximo capitulo apresentam se as consideracdes finais, com a conclusdo e as
recomendacdes para trabal hos futuros.
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6 CONSIDERACOESFINAIS

Enguanto processo que envolve individuos atuando em conjunto e produzindo
significados por meio de signos e simbolos verbais e ndo verbais, a comunicacdo
organizaciona se reveste de grande complexidade para a sua andlise. Da mesma forma, a
promocdo da Tl a um lugar estratégico para os negdcios causou um aumento da criticidade e
complexidade do seu ambiente incluindo a necessidade de estruturagéo de sua gestdo para
melhor aproveita-la, considerando o seu alinhamento as estratégias organizacionais e a
governanga corporativa.

Para entender tal complexidade, tanto dos aspectos que envolvem o objeto da
comunicagao quanto o aumento da criticidade que envolve a Tl nos processos produtivos das
organizaces, optou-se, nesta pesquisa, por estudar a comunicacdo organizacional em um
contexto especifico: Implantacéo de Projetos Estratégicos de TI.

Projetos estratégicos de Tl sdo intensivos em mudanca, Nnovos processos, altos
investimentos, novas configurages organizacionais e de dificil implantagdo. A comunicacéo
organizacional, no gerenciamento da implantacdo dos projetos estratégicos de TI, tem sido
abordada e encarada como atividade imprescindivel, mas a compreensdo dos aspectos
conceituais e processuais nem sempre identificados.

Identificadas as lacunas na gestédo da comunicacéo dos Projetos Estratégicos de
TI, foi proposta esta pesquisa, cujo objetivo gera é a formulacdo de um Modelo de
Plangjamento da Comunicagdo Organizaciona na |l mplantacdo de Projetos Estratégicos de TI.

Destaca-se que o Modelo elaborado nesta dissertacdo para cumprir requisitos do
Curso de Mestrado do Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina para obtencdo do Grau de Mestre
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, poderd servir de referencial para o plangjamento
da comunicacdo organizacional na implantacdo de projetos similares, contribuindo para
obtencdo de uma comunicacdo organizacional eficiente, eficaz e efetiva. Poderd ainda
contribuir para a ampliacéo do debate envolvendo a gestdo da comunicac&o organizacional e a
gestdo do conhecimento no ambito da academia e das corporagoes.

Considera-se, portanto, que o objetivo geral do estudo, de propor um Modelo de
Plangjamento de Comunicagdo Organizaciona para almplantagdo de Projetos Estratégicos de
TI, foi alcancado.

Em relagdo aos demais objetivos, considera-se que os mesmos também foram
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atingidos uma vez que se identificou na literatura, estudos que abordaram a relacdo entre a
Comunicagdo Organizacional e a Gestdo do Conhecimento, Gestdo do Conhecimento e
Projetos Estratégicos de Tl, e Comunicacéo Organizacional e Mudanca Organizacional.

Os estudos identificados apontam que relacdo entre Comunicagdo e Mudanga €
uma relacdo holistica, ou sgja, ambos sdo processos inseparaveis. Também foi observada
como sendo uma inter-relacéo de natureza imbricativa, envolvendo interseccdo e ndo apenas
conexdo; as acles de comunicacdo influenciam congtitutivamente e ndo apenas
expressivamente os contextos de mudanga; as iniciativas de comunicagdo agem cOmo
facilitadoras e mediadoras da implementacéo da mudanca na medida em que elas estimulam e
promovem a interacdo entre 0S grupos organizacionais e os individuos de maneira
significativa, tecendo, assim, o contexto de recepcdo a mudanca.  As iniciativas
comunicacionails sdo partes integrais do contexto formativo da mudanca, e que eas
influenciam diretamente a recepcdo da mudanca, o ritmo da mudanca, e a compra da idéia da
mudanca, promovendo a interacdo acdo-contexto e racionalidade estratégica-construcéo social
estabelecendo uma mediagdo entre a visdo de futuro prometida pela mudanga e a realidade
presente promovendo a proximidade entre as expectativas dos dirigentes e trabalhadores e os
objetivos da mudanca; diferenciando discursiva e simbolicamente o0 que sdo percepcdes da
realidade organizacional e o que é ficgéo e fato; influenciando as percepgdes e promovendo
coeréncia entre o discurso administrativo e a agdo organizacional; estimulando e promovendo
proximidade entre mudanca (enquanto viséo de futuro) e atratividade e auto-seletividade dos
dirigentes e trabal hadores para serem incluidos como parte desse futuro.

Verificouse que a relacéo entre Gestdo do Conhecimento e Projetos Estratégicos
Tl ainda ndo é clara e distinta. As abordagens sobre esta relacdo sdo escassas possivelmente
devido ao fato de algumas organizagbes confundirem Tl com estratégias de gestdo do
conhecimento. Entretanto, reforca-se que Tl e consequentemente Projetos Estratégicos de Tl
sdo imprescindiveis para a gestdo do conhecimento, principalmente pela possibilidade da Tl
ampliar o acance e acelerar a transferéncia de conhecimento nas organizaces, além de
possibilitar que o @nhecimento possa fluir através das redes de comunidades, sobretudo
comunidades de prética, desempenhando desta forma um papel de infra-estrutura na gestéo do
conhecimento.

Observouse que diversos autores postulam que a relagdo entre Gestdo do
Conhecimerto e Comunicacdo € de complementaridade e desta forma fundamental,
considerada ainda como um fator chave aém de critica para a Gestdo do Conhecimento,

principalmente por a Comunicacéo estar presente e viabilizar todas as manifestacGes sociais.
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Pois, segundo 0s autores, em conjunto as pessoas Sao capazes de construir conhecimento
interativamente, produzindo conhecimento social e comum, portanto essencial para a criagéo
do conhecimento e para a aprendizagem e difusdo da cultura organizacional.

Ainda em relacdo aos objetivos especificos apontaramse também os Fatores
Limitadores e/ou Estimuladores da Comunicacéo Organizacional na Implantacdo de Projetos
Estratégicos de Tl e como proceder na avaliacdo do Plangamento da Comunicagéo
Organizacional na Implantacéo de Projetos Estratégicos de Tl, tema tratado no capitulo da
metodol ogia de pesquisa.

Em relacéo aos Fatores Limitadores e/ou Estimuladores, concluiu-se que a adocéo
de um modelo mecanicista de comunicagdo bem como a compreensdo parcia das
caracteristicas conceituais e processuais da comunicacdo sdo Fatores Limitadores da
Comunicacdo Organizacional no contexto pesquisado. Da mesma forma, que a compreenséo
da alternancia entre comunicacdo constitutiva e funcional, assm como a compreensdo
processo de comunicagdo como um processo ndo mecanicista, sdo Fatores Estimuladores da

Comunicagdo Organizaciona nalmplantacdo de Projetos Estratégicos de Tl.

6.2 Contribuicdes

Ressaltam se como contribui¢des desta pesquisa a proposicéo de uma ferramenta
para auxiliar no plangamento da comunicacdo organizacional no contexto especifico dos
projetos estratégicos de TI, a ampliacdo do referencial tedrico nas areas e Comunicacdo
Organizacional, Plangjamento e Implantacéo de Projetos Estratégicos de T, além de subsidios
tedricos e préticos apontados ao longo do trabalho, que poderdo contribuir para a melhoria do
processo de comunicagdo no contexto dos Projetos Estratégicos de Tl.

Outras contribuicfes desta pesquisa podem ao seu tempo ser identificadas for
aqueles leitores que por ventura venham a explorar este estudo. Contudo, espera-se que o
resultado deste trabalho venha a contribuir para a reflexdo e principadmente para o

aprendizado de académicos e gestores envolvidos com a dificil tarefa de comunicar.

6.3 Recomendac0es para Trabalhos Futuros

Como recomendacdo para pesquisas futuras sugere-se que se amplie para outros

contextos a andlise e 0 estabelecimento de proposicdes gque envolvam a comunicacéo
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organizacional. Estudos que proponham e/ou identifiquem indicadores de eficacia, eficiéncia
e efetividade do plangiamento da comunicacédo, além de pesquisas aplicadas a casos reais
envolvendo a comunicagdo organizacional e a gestdo do conhecimento, uma vez que a

comunicagdo organizacional tem sido pouco explorada neste contexto.
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