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Andlise estratégica numa organizac¢ao com intranet
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Introducao

O poder é um problema central nas organiza¢des enquanto “espacos de conflitos”,
de “rivalidades internas”, de “jogos de poder de individuos ou de grupos diferen-
tes” que, pela sua formacgdo ou pela sua fungdo, tém objectivos ndo coincidentes
(Bernoux, s. d.: 154). Assim, o estudo das relagdes de poder justifica um olhar aten-
to a organizagdo moderna — post-industrial se optarmos por uma classificagdo nos
moldes de Alain Touraine (1970) — na expectativa de compreender as atitudes de
uns actores sociais face aos outros. O importante é perceber que expectativas eles
tém quando confrontados com um novo gadget informacional dentro do cendrio de
uma nova légica organizacional que se adivinha.

Com o presente estudo, procurdmos perceber se existe, ou ndo, um novo pa-
radigma da ac¢do colectiva, associado a introdugdo de um novo recurso tecnolégico
—no caso particular a intranet —, na medida em que toda a estrutura de acgdo colec-
tiva se constitui como um sistema de poder (Crozier e Friedberg, 1977:22). Ou seja,
saber se a intranet, e os novos procedimentos que lhe estdo associados, conduz a
uma transformacdo das relagdes de poder jd instituidas numa organizagdo. Serd
que aintranet ajuda a potenciar o poder dos actores emjogo ou, pelo contrdrio, lhes
retira algum controlo das situagdes em que se encontram envolvidos, diminuindo
a sua participa¢do nos processos e actividades organizacionais? Para procurar res-
postas, teremos que identificar algumas das 16gicas e racionalidades subjacentes
ao convivio com o0s novos sistemas que supdem, a partida, uma mudanga nas re-
gras do jogo. A questdo final permanece em saber se a natureza do préprio jogo se
altera.

Em face dos resultados alcangados, pensamos que a intranet tenderd a de-
sempenhar um papel cada vez mais importante nos jogos politicos que se desenro-
lam na organizag¢do dos nossos dias, a medida em que aumentam as suas potencia-
lidades técnicas e cresce o conhecimento que cada actor vai adquirindo, por forma
a dominar essas mesmas potencialidades. Ao mesmo tempo, as pessoas vdo desco-
brindo na sua utilizagdo um recurso valioso, de acordo com os interesses das suas
estratégias pessoais. Por outras palavras, aintranet alarga o campo de actuagdo dos
actores com acesso quer a sua gestdo e manutencdo, quer a sua utilizacdo, uma vez
que, enquanto instrumento de trabalho, se utilizado em todo o seu potencial, pode
tornar-se um aliado na reducéo de incertezas. Com o estudo aqui apresentado fica-
mos a saber que a intranet comporta um duplo papel: serve objectivos da organiza-
¢do e serve objectivos dos actores.

Do ponto de vista da organizacgao, a decisao da introdugdo do novo sistema
técnico escapou ao controlo de qualquer um dos trés grupos de actores sociais



identificados, na medida em que se tratou de um investimento estratégico. Este in-
vestimento teve por objectivo dotar a organizacdo de um sistema informadtico que
lhe possibilitasse manter-se a par das restantes empresas do grupo internacional e
competir, em igualdade de circunstancias, pelo reconhecimento da “casa mae”. Ao
mesmo tempo, era criado um canal mais rdpido e eficaz de aproximagao as estrutu-
ras de decisdo de topo. Estamos perante uma decisao técnica, no sentido do investi-
mento em inovagao tecnolégica, que é igualmente uma decisao social, pelas impli-
cacdes geradas nos procedimentos e nas actividades dos actores sociais
envolvidos.

Contudo, a intranet ndo se sobrep0s a estrutura hierdrquica formal jd existen-
te, limitando-se apenas a tornar possivel um contacto mais facilitado e informal en-
tre certos elementos de niveis distintos. O que sucede é a estrutura da intranet a
ajustar-se ao novo desenho organizacional (promovido pelas mudangas estratégi-
cas em curso) e aos vdrios grupos de trabalho entretanto criados.

De referir que nao existe qualquer mecanismo electrénico de vigilancia que
submeta os utilizadores da intranet, da organizagdo estudada, a um regime disci-
plinar rigido. Por enquanto, esse regime ainda é assegurado através dos processos
tradicionais, fortemente implantados na cultura paternalista existente. As trans-
formacoes em curso ndo sao feitas em funcédo da l6gica subjacente a construgao do
novo sistema, mas sim o inverso. Na pratica, o que sucedeu foi a criagdo de novas
tarefas e novos modos de fazer as coisas, obrigando os vdrios elementos da organi-
zagdo a reajustar alguns dos seus comportamentos, a investir em novas competén-
cias, a ganhar novos saberes. Essencialmente, pretende-se que todos passem a fun-
cionar recorrendo as mesmas ferramentas e de acordo com uma légica comum. Por
outro lado, passaram a estar disponiveis mais informagdes, o que contribuiu, por
exemplo, para a redugdo dos contactos directos e dos pedidos de esclarecimento.
Tudo isto traduziu-se em ganhos de tempo (libertando as pessoas para outras tare-
fas) e de eficdcia em muitas tarefas, o que comporta um beneficio para a institui¢ao,
embora tal seja, igualmente, aproveitado pelos vdrios actores nas suas estratégias
pessoais. Em suma, passa a estabelecer-se um tipo de relacionamento algo diferen-
te dos contornos habituais entre os vdrios actores em presenca.

Do ponto de vista dos actores envolvidos, existe uma grande expectativa cen-
trada no desenvolvimento da intranet e nos beneficios futuros que se espera que
esta traga, o que € suficiente para comecar a movimentar vontades, recrutar
adeptos e construir aliangas. A prépria gestdo e aperfeicoamento do sistema sao
permanentemente negociados, para ir ao encontro dos vdrios interesses emjogo na
organizacdo. Neste ambito a intranet comega a conquistar um papel oportuno na
escolha das possibilidades de ac¢do levadas a cabo pelos diferentes actores em
confronto.

No universo estudado encontram-se actores (tanto ao nivel das chefias inter-
médias como da parte de alguns executantes) a avangar com a sugestdo de forma-
tos e conteudos, e aidealizar novos conceitos associados ao incremento da intranet.
Outros hd que rejeitam a sua utilidade e tecem criticas a utilizagao que estd a ser fei-
ta do sistema, alegando tratar-se de um desperdicio de tempo, que ird contribuir
para afastar as pessoas das suas tarefas. Este argumento é, sobretudo, utilizado por



algumas chefias de topo, interessadas em retirar importancia a este recurso, ao ver
nele uma ameaca as regras estabelecidas até ao momento. Existem também mem-
bros pouco influentes, pertencentes as classes mais baixas, a defender esta opinido,
mas por receio que o novo meio venha colocar em questao as suas competéncias,
tornando-os dispensdveis.

Em termos globais, foi possivel constatar a existéncia de um grupo de directo-
res em confronto com o grupo das chefias intermédias e o grupo dos executantes,
num jogo de competicdo pelo espago da informagdo, que ganha novos contornos
com aimplanta¢do da intranet. As chefias intermédias e os executantes apostam no
desenvolvimento da intranet, procurando obter mais liberdade de manobra por
via de uma informagéao alargada e das novas aplica¢des introduzidas (apesar de a
eventual liberdade conquistada ter um grau diferente para os dois grupos, e a utili-
zagdo que fazem do sistema ser também distinta). Jd a maioria dos directores deno-
ta um desinteresse pelo novo sistema e resiste a partilha de informagdes, como es-
tratégia para evitar essa conquista pelos niveis subalternos.

Assim, aintranet enquanto recurso de poder é “usada” de modo diferente pe-
los vdrios actores organizacionais, de acordo com os seus objectivos e estratégias de
poder. E um meio que pode servir varios poderes e um instrumento quer de poder
interno quer de poder externo (face a concorréncia e a ptiblicos que entram em rela-
¢do com os membros da organizagao).

Poder organizacional e redes de informacao

Para desenvolver a presente pesquisa, tornou-se indispensdvel proceder a uma in-
cursdo tedrica, ndo sé as andlises organizacionais de dimensao politica e estratégi-
ca, como também recorrer a reflexdes tedricas sobre a sociedade da informacao e as
novas tecnologias da informacao.

Opcoes tedricas

No que se refere a questdo do poder organizacional, as correntes tedricas que en-
quadram o estudo foram essencialmente:

— aandlise estratégica de Michel Crozier e Erhard Friedberg, que propdem uma
forma de conceber o poder que coloca os actores, individuais e colectivos,
com os seus trunfos e fontes de poder, no centro das andlises; na medida em
que estes passam a ser vistos como intervenientes activos que desenvolvem
estratégias e objectivos, de acordo com interesses préprios, que estruturam,
também, o funcionamento das organizagdes. Jd ndo € mais o determinismo
das influéncias externas e conjunturais que molda as estruturas, normas e au-
toridade formal das organizagdes. Crozier e Friedberg estiveram entre os pri-
meiros a propor claramente o estudo da organizagdo como fenémeno auténo-
mo (Bernoux, s. d.: 115);

— a teoria contingencial na abordagem de Henry Mintzberg, que chama mais a



atencao sobre aspectos contextuais e estruturais, ou seja, permite real¢ar a im-
portancia do ambiente e do contexto (sobretudo tecnolégico) das organiza-
¢Oes, para uma melhor compreensdo dos seus processos internos.

Quadro conceptual

Como jd tivemos oportunidade de referir, para o estudo e compreensao de qual-
quer organizacdo devem ser tidos em conta os fenémenos do poder, visto que estes
constituem o fundamento da “ac¢do organizada”. Por ac¢do organizada dos ho-
mens — que corresponde ao que Crozier e Friedberg chamam acgédo colectiva —
entende-se uma construgao social, e ndo o resultado natural de interac¢des huma-
nas espontaneas. Isto significa que os nossos modos de acgédo colectivando sdo o re-
sultado simples de determinagdes exteriores, impostas por for¢as sociais, técnicas e
econdmicas, mas sim solugdes de problemas sempre especificos, criadas e institui-
das por actores, relativamente auténomos, em posse de recursos e capacidades
particulares, que cooperam para alcangar objectivos comuns, independentemente
de poderem seguir orientacoes divergentes (Crozier e Friedberg, 1977: 13). Para
cada problema, as melhores solu¢des ndo sao tinicas; elas sdo sempre contingentes,
ou seja, fortemente indeterminadas e arbitrdrias. Desta indeterminacdo quanto a
solugdo dos problemas resulta um elemento de incerteza que acaba por constituir
um recurso indispensdvel em toda a negociacio prépria das relagdes que se estabele-
cem nos jogos de poder. Os actores que conseguirem controlar as incertezas, quer
pela situacdo em que se encontram, quer pelos recursos e capacidades que pos-
suem, vao aproveitar-se desse factor para se imporem aos outros.

O que constitui uma incerteza do ponto de vista dos problemas é poder do ponto de
vista dos actores: as relagdes dos actores, individuais ou colectivos, bem como a liga-
¢do destes ao problema que os preocupa, inscrevem-se assim num campo desigual,
estruturado por relagdes de poder e dependéncia. (idem: 20)

O poder aqui em questdo néo € o simples exercicio de uma autoridade formal e es-
truturalmente estabelecida, nem um atributo ou uma propriedade da qual nos po-
demos apropriar. E antes uma relacio que estd associada a uma estrutura de jogo
onde é definida a pertinéncia das fontes de incerteza que os actores podem contro-
lar (ibidem: 26). A este propoésito deve referir-se que o homem nao explora as fontes
deincerteza que tem a sua disposicdo por ser mau ou estar corrompido por um sis-
tema “perverso”. As suas relagdes com os outros sao sempre rela¢gdes de poder, na
medida em que ele é um actor relativamente auténomo, e usa essa autonomia como
forma de desafiar as regras e os constrangimentos do sistema conjunto, no interior
do qual se encontra inserido.

Estas relagdes de poder implicam uma troca, uma negociagao, entre dois ou
mais actores em confronto, que deverdo adaptar-se uns aos outros. Deste pressu-
posto decorre, necessariamente, um conjunto de considera¢des que elucidam acer-
ca da prépria natureza da relagdo:



— o poder deverd ser visto como uma relagio instrumental, na medida em que
cada actor implicado utiliza determinados recursos para cumprir a finalida-
de que o motiva. Tal ndo significa que todas as consequéncias e efeitos de uma
relagdo de poder sejam sempre conscientes e intencionais — “a ac¢do motiva-
da dos individuos conduz ao seu lote de consequéncias imprevisiveis, ines-
peradas e ‘disfuncionais’” (ibidem: 57);

— o poder é uma relagdo ndo transitiva porque insepardvel dos actores que estdo
particularmente envolvidos nela;

—  opoder é uma relagio reciproca mas desequilibrada. E reciproca por implicar um
processo de negociagdo e de troca. Ou seja, se uma das partes em presenca es-
gotar os recursos que pode trazer para trocar na relagdo, ndo poderd mais fa-
lar-se em relagao de poder propriamente dita. E também uma relacio dese-
quilibrada porque ndo deverd haver igualdade ao nivel dos trunfos em jogo.
“E uma relagao de forca da qual pode ser retirada vantagem de outro, mas
onde, igualmente, um nunca é totalmente destituido de poder face ao outro”
(ibidem: 59).

O poder, tal como é concebido nesta abordagem, constitui um mecanismo quoti-
diano da nossa existéncia social, que utilizamos sem cessar nas rela¢des com ami-
gos, colegas, familiares, etc. O mesmo serd dizer que ndo hd ac¢do social sem poder.

se toda a estrutura supde, cria e reproduz poder, ou seja, desigualdades, relagdes de
dependéncia, mecanismos de controlo social, podemos também afirmar que nao
pode haver poder sem estruturas. Pois as estruturas, pelas separacdes, entraves a co-
municagéo, pelos desvios que impdem a acgdo, fornecem as protec¢des necessarias
para (...) tornar possivel a cooperacédo entre os homens (ibidem: 28).

Essa cooperagdo acaba por ser condicionada pelo préprio contexto em que se de-
senvolve a relacdo entre os actores em jogo. E no actual cendrio em que se encon-
tram as organizagdes, as competéncias exigidas e os constrangimentos impostos
obrigam os actores a tomar atitudes relacionadas com a sua percep¢do das novas
tecnologias da informagdo e da comunicagao.

A empresa do século XXIndo pode mais ignorar a “16gica da rede”. O campo
de ac¢do das organizagdes é cada vez mais vasto e as fronteiras inter e intra-organi-
zacionais sao cada vez mais fragmentadas. As tecnologias electrénicas, associadas
a uma crescente miniaturizagdo, que torna possivel a produgao e difusédo de infor-
magdes a uma escala sem precedentes na histéria da humanidade, marcam profun-
damente toda a actividade humana. Isto é particularmente verdade em relagédo as
tecnologias associadas a internet, que é vista como a rede das redes (Lemaire, 1997: 5).

A intranet vem no seguimento do desenvolvimento da internet, mas com
uma aplicagdo a escala interior das empresas. De acordo com uma defini¢ao
técnica:

Uma intranet é um ambiente de computacao heterogéneo que liga diferentes platafor-
mas de hardware, ambientes de sistema operativo e interfaces de utilizacdo, demodo a



comunicar, colaborar, transaccionar e inovar de uma forma continua e integrada.
(Hinrichs, 1997: 11).

Mas o conceito de intranet ultrapassa o simples plano tecnolégico, na medida em
queinaugura umanova atitude face a gestdo da informacao. Na prdtica, a arquitec-
tura intranet pde em jogo componentes organizativos fortes e oferece aos utilizado-
res uma base de acesso a informacéo (Alin e outros, 2000: 9-10). Nestes termos:

aintranet é uma organizagdo em aprendizagem, capaz de integrar pessoas, processos,
procedimentos e principios para formar uma cultura intelectualmente criativa dedi-
cada a implementagdo da eficdcia organizacional total (Hinrichs, 1997: 11).

Vdrias pessoas reclamam a paternidade do termo com o objectivo de descrever o
desenvolvimento de uma solugéo interna cliente/servidor baseada na tecnologia
web. Mas foi Steve Telleen, da empresa Amdahl, o primeiro a utilizar o termo, em
1994, num artigo sobre metodologia intranet, a propdsito da rede interna da pré-
pria Amdahl — texto posteriormente colocado no site externo desta organizagao
(Hinrichs, 1997: 11). A partir de 1995 o termo intranet generalizou-se, dando ori-
gem a inimera literatura, nomeadamente em publica¢bes especializadas em as-
suntos da era digital. Contudo, ndo é possivel identificar quem foi a primeira enti-
dade a construir uma intranet, pois aquilo que hoje se reconhece como uma rede in-
terna era algo jd funcionalmente utilizado antes de surgir um termo para o desig-
nar. Sabe-se apenas que a popularizagdo deste sistema ficou a dever-se em larga
medida ao netscape, que comegou a desenvolver a sua estratégia de negdcio a volta
de um servigo completo de intranets.

De acordo com um artigo publicado na Gaceta de los Negocios (“Las empresas y
su visién limitada de las intranets”), na Europa, cerca de 40% das grandes empre-
sas tém jd instaladas as suas intranets e, num futuro mais imediato, a instalacao
destes sistemas serd chamada a ocupar um dos principais papéis no cendrio das in-
tervengdes empresariais. Dai a necessidade de conhecer e aproveitar ao mdximo o
seu potencial.

As intranets também tém as suas desvantagens, e entre as mais citadas neste
estudo de 1998 sobre a visdo limitada que as empresas tém da sua intranet, encon-
tra-se o excesso de informacao que o utilizador recebe. Quase 45% dos inquiridos
assinalam-no como o maior problema, da mesma maneira que consideram o nivel
actual do correio electrénico excessivo. As empresas que se ddao conta de que a in-
formacao é uma das chaves fundamentais da competitividade, e que contar com a
capacidade tecnoldgica para recolher e partilhar mais informagio e mais rapidamente
é essencial para a fidelizacdo do cliente, ou para tomar as decisdes estratégicas ade-
quadas, devem ter em conta que € necessdria uma informacao seleccionada e de
qualidade para que o sistema seja eficaz. Precisamente, a melhoria do acesso e difu-
sdo da informacao foi a chave para muitas empresas instalarem a sua intranet. Os
custos de instalagdo das aplicagdes e a formagdo do utilizador para a sua 6ptima
utilizagdo sdo igualmente apontados pelos inquiridos como um inconveniente.

Quanto ao papel que a intranet desempenha na actividade dos trés grupos



hierdrquicos do presente estudo (directores, chefias intermédias e executantes),
varia consoante o grau de acesso a informagédo e o grau de operacionalidade das
tarefas. Presentemente, sdo os directores quem retira menos beneficios da nova
ferramenta. As chefias intermédias e os executantes, pelo cardcter mais opera-
cional das suas tarefas, acabam por retirar mais vantagens. Dai serem as chefias
intermédias quem reconhece uma maior importancia a intranet para a sua acti-
vidade, por esta lhes dar maior acesso a informagdes e uma melhor capacidade
de gestdo das equipas. Enquanto o trabalho dos executantes fica facilitado pelo
uso de novas aplicac¢des introduzidas pela intranet, as chefias intermédias po-
dem apresentar aos directores melhores resultados dos sectores pelos quais sao
responsdveis.

Trés niveis hierdrquicos em estudo

Para levar a cabo a presente andlise das rela¢des de poder a volta das regras da or-
ganizacdo e das condi¢des da sua aplicagdo, repartimos o trabalho de pesquisa em
dois grandes momentos: um primeiro, de recolha de informacoes e de dados parti-
cularesjunto de alguns membros da organizacdo analisada; e um segundo momen-
to, de tratamento e interpretagdo do material recolhido. No que se refere as técnicas
e instrumentos de pesquisa, optdmos por desenvolver um estudo de teor qualitati-
vo, dados os contornos do campo de estudo e a necessidade de levar a cabo uma in-
vestigacdo mais aprofundada, com base nas opinides e interpretacoes individuais
de cada actor organizacional. Desde logo, a entrevista semidirectiva ou semiestru-
turada afigurou-se como a opgdo mais légica, apesar das limita¢gdes na construgao
do guido de entrevista, por falta de indicagdes claras e perguntas-tipo.

Os métodos de recolha de dados considerados mais pertinentes e relevantes
para este estudo foram: (a) pesquisa bibliogrdfica e andlise documental; (b) obser-
vacgdo directa; (c) entrevistas. Porém, o trabalho nao se esgotou na colecta de infor-
magdes, tendo esta etapa constituido apenas uma fase onde se procurou obter ele-
mentos que foram posteriormente tratados.

A delimitacdo da amostra dos individuos sujeitos a entrevista foi, talvez, a
questdo mais dificil de negociar no interior da organizacdo que nos propusemos
analisar. No que diz respeito a constitui¢ao do universo de pesquisa, refira-se que a
organizag¢do em estudo comporta um universo total de aproximadamente 700 pes-
soas.' Trata-se de uma organizagao (subsididria de um grande grupo internacional)
que integra em Portugal sete empresas, implantadas em vdrias regides do pais,
com diferentes nimeros de efectivos. Todas as empresas seguem uma politica de
conjunto, centralizada numa sociedade gestora de participa¢des sociais (SGPS),
que é responsdvel pela gestdo global de todas as empresas, quer anivel do apoioju-
ridico, quer do apoio em estratégias e accdes de comunicagdo, quer de gestdo de
efectivos a nivel de recursos humanos e gestdo ao nivel comercial e financeiro. O

1 O nome da organizagdo estudada serd omitido a pedido expresso dos nossos interlocutores.



nidmero de utilizadores da intranet equivale ao total de utilizadores de um compu-
tador pessoal (PC), que reporta a um total de 300 pessoas.

O objecto de estudo revelou-se uma organizagao complexa, dispersa geogra-
ficamente e de caracteristicas muito variadas de acordo com cada empresa, pelo
que optdmos por focar a pesquisa apenas no universo da SGPS. Tal escolha de-
veu-se a uma maior facilidade de acesso e ao facto de ser em Lisboa, onde poderia-
mos encontrar o maior nimero de pessoas mais directamente implicadas nos pro-
cessos de decisdo, desenvolvimento e gestao da intranet.

Uma vez que estava fora do nosso alcance estimar as possibilidades que cada
elemento teria de ser entrevistado, optou-se entdo por um método de amostragem
intencional ou de conveniéncia (Moreira, 1994: 77-79). E como era nosso propdsito
compreender determinados processos e ac¢des sociais, escolhemos uma amostra
focalizada ou de julgamento (idem: 78), onde a representatividade assume menor im-
portancia. Uma preocupacéo foi, no entanto, constante: garantir a maior diversida-
de hierdrquica possivel entre os entrevistados, bem como um acesso obrigatério a
um PC conectado a rede interna da organizagao (portanto, com a possibilidade de
acesso livre a intranet). Os outros critérios foram a disponibilidade das pessoas, a
antiguidade na casa (procurou-se um certo equilibrio entre pessoas com muitos
anos de casa e outras contratadas recentemente), a frequéncia de utilizacdo da in-
tranet (utilizadores mais assiduos e utilizadores mais esporddicos) e, finalmente, a
simpatia e a cumplicidade para com o elemento de contacto no interior da organi-
zagdo, responsdvel por fazer a primeira abordagem ao entrevistado. Nestes ter-
mos, a nossa amostra acabou por ser constituida por doze elementos, que foram di-
vididos em trés grupos hierdrquicos para, a partir dai, procurar respostas para as
questdes levantadas no inicio do estudo.

Aideia destes trés grupos surgiu a partir da identificacdo de trés grandes ni-
veis hierdrquicos na empresa, propostos por Crozier a propésito da sua anadlise do
problema colocado pela introducdo da informadtica nas organizag¢des (Crozier,
1994: 72-74). Curiosamente, verificou-se também que esta era a designagéo atribui-
da na prépria empresa em andlise para distinguir os vdrios niveis hierdrquicos
existentes. Encontrdmos ainda um paralelismo com as componentes bdsicas iden-
tificadas por Mintzberg (1995: 37-53) — mais concretamente com o vértice estratégi-
co, a linha hierdrquica e o centro operacional.

Aposta na inovagao tecnolégica

Ainovagdo tecnoldgica constitui um factor indispensdvel ao sucesso da gestdo das
empresas industriais dos nossos dias (Nunes, 1998). Esta inovagdo deverd aconte-
cer tanto ao nivel dos processos de produgédo, como ao nivel dos processos de ges-
tdo. E aqui que entra a intranet enquanto ferramenta tecnolégica que ajuda na ges-
tdo da empresa a vdrios niveis, jd que se trata de um sistema informadtico com inu-
meras potencialidades. No caso especifico da industria quimica portuguesa, tem
havido avancgos e recuos significativos nos tltimos anos no que respeita a esta
questdo. E duas das razdes apontadas para esses recuos sdo, precisamente, uma



deficiente utilizagdo da inovagao tecnolégica e um fraco investimento em investi-
gacdo e desenvolvimento experimental (I+DE), que fazem com que a gestao em-
presarial e o desenvolvimento tecnolégico ndo estejam ainda suficientemente arti-
culados (Nunes, 1998: 110). De qualquer modo, o panorama tende a melhorar pela
via da internacionalizagdo e globaliza¢do dos mercados que tornam as empresas
mais abertas a uma optimizagdo continua.

Contrariando esta tendéncia, a empresa junto da qual efectudmos o presente
estudo (chamemos-lhe grupo TXT Portugal) sempre apostou fortemente na inova-
¢do tecnoldgica e em I+DE, seguindo orientag¢des estratégicas do grupo internacio-
nal a que pertence. Procurando manter-se a par das restantes empresas do grupo a
nivel mundial, e enquanto unidade de servicos, beneficiou da mesma filosofia e
procurou acompanhar as mudangas a nivel das novas tecnologias, mantendo um
parque informadtico sempre em constante actualizacdo, e desenvolvendo software
compativel com as suas necessidades.

Apés o lancamento de um site na internet, o grupo TXT internacional resol-
veu implementar uma intranet corporate. Seguindo este principio, as empresas TXT
representadas em vdrios paises, desde os EUA a Alemanha, criaram as suas pro-
prias intranets. Espanha resolveu também avancar, mas sozinha. E na sequéncia
desta decisdo espanhola que o director-geral para Portugal reconhece a urgéncia de
avangar com uma intranet na TXT Portugal.

Em Fevereiro de 1998 foi feito o pedido formal a direc¢do de comunicagao
para apresentar o projecto intranet. Alguns meses depois esse projecto foilevado a
direcgdo-geral e posteriormente lancado, sem grande informacdo nem esclareci-
mento aos eventuais utilizadores. Apenas saiu uma breve noticia no jornal interno
da empresa, sendo, de resto, passada palavra pessoalmente. Esta atitude reflectiu
as dificuldades iniciais de gestdo e manutencdo deste sistema, o que era agravado
por haver apenas uma pessoa implicada na criagdo, actualizagdo, gestdo e manu-
tencdo daintranet. Dai que, pela sua insipiéncia e desactualiza¢do constante, de ini-
cio aintranet ndo tenha causado grande impacto, nem cativado interesse por parte
dos utilizadores. S6 quando as pessoas se foram inteirando das eventuais potencia-
lidades que o meio lhes poderia oferecer é que foram aderindo mais e diminuindo
algumas resisténcias, propondo solugdes e avangando com ideias de contetidos ne-
cessdrios. Todavia, ainda hoje, as opinides dividem-se acerca do que deve ser, ou
ndo, uma intranet, que informacoes deverd conter, que utilidade lhe pode ser atri-
buida, que vantagens pessoais/ profissionais pode garantir. E, embora quase todos
sejam unanimes sobre a importancia que um tal sistema pode ter numa organiza-
¢do, as criticas a intranet da TXT Portugal continuam a ser muitas, da parte de todas
as hierarquias presentes na estrutura organizacional.

Quando a intranet foi langada, a sua estrutura era composta por seis capitulos
que integravam diversas informagdes e algumas ferramentas de trabalho (quadro 1).

Em 2000, por indicac¢do do grupo TXT internacional, a estrutura da intranet
foi alterada em todos os paises, de forma a uniformizar as primeiras pdginas e o
método de navegacdo. Esta alteracdo, apesar de vir melhorar o sistema, atrasou
ainda mais o desenvolvimento da intranet portuguesa, pois obrigou a uma refor-
mulagdo profunda do grafismo, da estrutura técnica e de alguns contetidos.



Quadro 1  Conteldos da intranet no grupo TXT Portugal

Menus de navegagao Submenus 1 Submenus 2

Perfil do Grupo TXT Misséo estratégica do grupo
Alguns nimeros chave
Apresentacdo do grupo

TXT Portugal Estrutura e visdo estratégica Historia

Estrutura empresarial
Actividades

Perfil

Missé&o

Recursos humanos
Investimentos/mercados
Clientes

Visdo

TXT Portugal -- SGPS Quem é quem

Mapa de Lisboa
Departamentos e servigos
As sete empresas do grupo

Consultas Lista telefonica

Contactos

Visitantes estrangeiros
Placar informativo
Formagéo

Calendario TXT

Medicina no trabalho
Primeiros passos na Intranet

Noticias Recortes de imprensa
Comunicados da direc¢do
Documentos corporativos Relatério ambiente
Cadigo de ética
Principios do trabalho em equipa
Manifesto da qualidade total
Actuacao responsavel
Servigos Viagens Voos nacionais e internacionais
Comboios
Hotéis
Restaurantes

Refeitérios (Lisboa + Fabrica)

Projectos em curso

A intranet é encarada como uma ferramenta de comunicac¢ao e uma base de
dados onde podem ser consultadas vdrias informagdes sobre a empresa e o grupo
TXT. Embora o objectivo a médio prazo seja transformar a intranet numa ferramen-
ta de trabalho indispensdvel, a ideia que transparece é que essa meta estd longe de
ser cumprida, por um lado, porque o projecto intranet nunca foi prioritdrio para a
empresa, por outro lado, porque falta levar a cabo um cuidadoso processo de for-
magao e mentalizacdo dos utilizadores deste sistema informadtico. Muitas pessoas
ainda véem a intranet simplesmente pelo aspecto de lazer, e existe mesmo a ideia
generalizada, ao nivel das chefias, de que é uma perda de tempo os seus funciondri-
0s terem acesso a intranet.



Quadro 2

Papel da intranet nas estratégias de poder dos actores organizacionais

Categorias Actores organizacionais
Directores Chefias intermédias Executantes
Actividade — coordenagdo, gestéo e controlo |- coordenacéo de equipas, apoio |- apoio, secretariado, execugédo de

Contributo intranet

— participagdo em projectos
internacionais

fraco interesse (excepto dir.
comercial)

e assessoria

— compilagdo de dados sobre
resultados

oferece fortes possibilidades

tarefas ao nivel operacional

elemento facilitador

Autonomia

Contributo intranet

— grau elevado de autonomia
— arande maraem de manobra
fraco interesse

— autonomia em func¢éo das
habilitacdes e arau de deleaacédo
elemento libertador

— liberdade limitada
— (“tudo passa 1° pelos chefes™
oferece alg. possibilidades

Recursos

Contributo intranet

— bom conhecimento da empresa

— contactos internacionais, acesso
privilegiado a inform.

— tempo

elemento facilitador de contactos

— dominio de meios tecnolégicos

— conhecer os colegas até ao topo
e as directivas do grupo;

— tempo

recurso indispensavel

— confianga da chefia
— tempo

importante para aceder a
informacgao

Fonte de poder:
competéncia

Contributo intranet

— conhecimentos particulares
— formacao permanente

facilitador na gestéo de equipas

— saberes diversificados
— formacao da empresa
— auto-aprendizacem
aprendizagem de novas
competéncias

— formagao facultada pela TXT
— aprender sobre novos sistemas

melhora conhecimento ou
desempenho

Fonte de poder:
comunicagao

Contributo intranet

— muito bem informados sobre toda
a realidade da empresa

— crescente preocupagéo em
informar

fraco interesse

— sentimento de falta de
informagao

— pouco tempo para pesquisar;

— defendem maior transparéncia

oferece fortes possibilidades

— falta informagéo
— falta transparéncia a todos os
niveis

possibilita acesso de todos a
informagéo

Fonte de poder:
regras

Contributo intranet

— normas e directivas ndo
explicitas

— “0estéo pelo searedo”

importante para dar a conhecer

normas

— rigidez na aplicacéo das regras
— negociagdo informal ¢/ subalterno

importante para dar a conhecer
normas

— fortemente condicionados ao
cumprimento de normas

importante para dar a conhecer
normas

Constrangimentos

Contributo intranet
Relacionamento

Contributo intranet

— mudancas constantes

— directrizes externas

— avaliagdo de desempenhos

— volume trabalho

— cultura conservadora

interesse para o trab. dos outros
— bom relacionamento no geral

— hierarquias + abertas que outras
— 0s maiores aliados séo a eauina
aproxima niveis hierarquicos mais
baixos

— dificuldade em motivar equipas

— mudancas constantes

— falta de perspec. de carreira
volume de trabalho

combate limitacoes

— idem (com excepcéo de um
elemento que disse haver um
relacionamento péssimo)

ndo combate habitos enraizados

— idem + falta de transparéncia

diminui constranaimentos mas...

— idem (com excepgédo de um
elemento que referiu grande
competitividade)

nao substitui contacto pessoal

Conflitos

Contributo intranet

— 0s normais conflitos entre
pessoas
nao contribui em nada

— certo atrito entre pessoas e
departamentos
ajuda a combater mal-entendidos

— normais simpatias / antipatias

ajuda a aliviar tensées

Solugdes

Contributo intranet

— conhecer motivos
— pensar sempre em alternativas

ajuda as pessoas avangar
sugestdes

— negociacéo e contacto directo
— humanizar os servigos

— reconhecer

ajuda as pessoas avangar
sugestoes

— dialogo, informacéo, negociagao
e reconhecimento

ajuda as pessoas avancar
sugestdes




O papel deste novo sistema de informacdo pode ser analisado através das
percepgdes, sentimentos e atitudes, que se encontram resumidas no quadro 2, de
acordo com algumas das categorias que previamente definimos para melhor com-
preensdo das estratégias de ac¢do levadas a cabo pelas diversas hierarquias presen-
tes no campo considerado.

Ganbhos e perdas no jogo do poder

Numa atenta andlise ao quadro apresentado, e tendo em conta os ganhos por cate-
goria hierdrquica, o grupo que retira mais vantagens deste sistema é aquele que de-
signdmos por chefias intermédias. Este € o grupo que reconhece um papel funda-
mental a intranet, para a sua actividade e para o aumento das suas fontes de poder,
quer em termos da aquisi¢do de novas competéncias, quer dos beneficios em ter-
mos do acesso a informacédo e do desenvolvimento do processo comunicacional.
As chefias intermédias consideram, igualmente, que ganharam maior autonomia
com este importante recurso e que a partir de agora pode ser facilitado o conheci-
mento das regras e dos procedimentos, a mudanga de atitudes e relacionamentos,
para além de ser possivel que contribua para a resolugéo de certos conflitos, ao aju-
dar a encontrar e partilhar solugdes. Dai que, na avaliagdo das esperancgas e de-
cepgoes, refiram o desenvolvimento deste novo sistema em direc¢do a uma maior
transparéncia, e ao combate das estruturas rigidas e tradicionais ainda dominan-
tes. Por outro lado, embora a intranet traga novos constrangimentos, ajuda, acima
de tudo, a conquistar mais poder, porque oferece a possibilidade de enfrentar as in-
certezas e de ultrapassar certas dificuldades.

Os executantes ndo revelam grandes diferencas em relagdo a opinido das che-
fias intermédias, quer ao nivel da avaliacdo das esperancas e decep¢des, quer ao ni-
vel do papel de ajuda que a intranet pode ter no conhecimento das regras e no au-
mento da fonte de poder, que sdo as competéncias em termos do desempenho da
sua actividade. Eles entendem ganhar substancialmente com o acesso ao novo sis-
tema, lamentando apenas a falta de tempo titil para dedicar a um maior investi-
mento na sua exploragao. A intranet é ainda um recurso que pode alargar os conhe-
cimentos e as aliangas, favorecendo os relacionamentos. Em contrapartida, sdo o
grupo menos informado, sujeito a um maior nimero de constrangimentos e incer-
tezas, e detentor de um fraco grau de autonomia.

Os directores sdo quem atribui menor importancia ao novo meio, pelo sim-
ples facto de a posi¢ao que ocupam e a actividade que desenvolvem lhes dar maior
grau de autonomia, dominio de recursos e acesso privilegiado a fonte de poder que
constitui a informagéao e controlo das regras e dos procedimentos. O seu relaciona-
mento também estd jd regulado e, de certo modo, “escudado” pela cultura da tradi-
¢do vigente, sendo ainda o grupo que menores limita¢des e constrangimentos en-
frenta. Nao reconhecem a existéncia de conflitos e referem que a intranet em nada
contribui numa situagéo de falta de consenso. Acreditam, contudo, que se trata de
um instrumento que favorece o didlogo, ajuda a gerir equipas (aumentando, até certa
medida, as suas competéncias) e a encontrar novas solugoes e alternativas para certos
problemas relacionados com a falta de eficdcia em algumas tarefas. Dai que facam



uma avaliacdo positiva da sua actividade e refiram sentir-se satisfeitos com as con-
dicoes de trabalho existentes.

E de referir, contudo, que ao longo do presente estudo a relacao do “poder”
com a “intranet” foi tratada a um nivel intermédio. Isto €, as categorias hierdrqui-
cas em presenca (face a particular estrutura da organiza¢do em andlise — uma uni-
dade de servigos integrada numa multinacional) ndo representam nem o topo nem
a base da piramide. O grupo dos directores encontra-se subordinado a outros di-
rectores de nivel internacional, enquanto o grupo dos executantes tem abaixo de si
outros funciondrios de escaldo inferior (por exemplo, operdrio fabril ou motorista
— niveis que nem sequer dispdem de acesso directo a um PC e, por conseguinte, a
intranet).

Este aspecto condicionou, logo a partida, o tipo de relagdes e jogos de influén-
cia encontrados entre os diferentes actores. Isso justifica porque sao as chefias inter-
médias e os executantes quem mais aposta no desenvolvimento da intranet, con-
trariando a tese de que normalmente sdo estas as classes mais prejudicadas. A ver-
dade é que sdo os directores que receiam ver o seu poder diminuido se os processos
que presentemente controlam passarem a constar do sistema interno de informa-
¢Oes que constitui a intranet corporate.

A forma tradicional em piramide da maioria das organizag¢des sugere que as
decisdes mais importantes sejam tomadas pelos quadros de topo que supostamen-
te detém maior poder (Blair e outros, 1985). Um dos exemplos mais avangados re-
mete para o facto de os elementos responsdveis pela tomada de decisdo necessita-
rem de informag0es para determinar os problemas e gerar listas de solugdes alter-
nativas. Normalmente, esta informacao € conseguida através de comunicagao as-
cendente origindria de subordinados. Logo, quem possuir informagdes exactas e
relevantes estd mais habilitado a tomar boas decisdes e mais fortalecido para parti-
cipar do jogo organizacional. Muita informacdo, contudo, pode ser prejudicial e
nédo levar a boas tomadas de decisdo. Dai que, para haver uma eficaz tomada de de-
cisdo, a informagdo tenha que passar por sucessivos niveis na hierarquia, para a
gestdo nao ficar sobrecarregada. Assim, os gestores de topo tém de confiar nas ca-
pacidades dos subordinados, que ganham um poder sobre os seus superiores hie-
rarquicos. A comunicagdo ascendente é sempre filtrada e eventualmente distorcida
conscientemente, pois o subordinado usa o controlo que tem sobre as informacdes
a dirigir a um superior para influenciar o seu préprio destino na organizac¢ao. Da
mesma forma, os subordinados que acreditam que o seu superior tem poder para
influenciar a sua mobilidade na organizac¢do vao procurar criar uma impressao fa-
vordvel e ser apoiantes do individuo que ocupa um lugar de poder.

Com a globalizagdo, a internacionaliza¢do dos processos econémicos e admi-
nistrativos e a estruturacdo em rede, muitas organiza¢gdes multinacionais montam
engenhosos esquemas de controlo sobre os directores nacionais, que acabam por
perder alguma da sua autonomia. Daf que todo e qualquer processo de inovagao
relacionado com as novas tecnologias de informagdo e comunicagao seja encarado
com alguma desconfianga por parte daqueles que estavam habituados a controlar
sozinhos os processos a partir do topo.



Do feudalismo a reforma digital

Em termos futuros, embora seja dificil prever o que poderd suceder com as in-
tranets, € possivel tracar trés cendrios com efeitos diferenciados nas fungdes que
os vdrios actores desempenham nas organizagdes. O primeiro cendrio possivel é
designado como feudalismo digital e tende a manter os papéis e as estruturas que
se encontram actualmente na maioria das organizag¢des. Jd num segundo cend-
rio, de democracia digital, o objectivo consiste em fortalecer a organizacdo se-
guindo uma estratégia que possibilite a todos desenvolver habilidades criati-
vas, partilha e uso de conhecimentos organizacionais. Finalmente, num cendrio
de reforma digital estdo previstas grandes mudangas sobretudo nas fung¢des dos
especialistas e técnicos de informacdo que serdo chamados a fazer mais e me-
lhor (Telleen, 1999).

Na empresa onde efectudmos o estudo o cendrio encontrado é ainda de um
certo feudalismo digital, embora se note um esfor¢o da parte de alguns elementos
da organizacao em propor solu¢des mais adequadas a um cendrio de democracia
digital. Isto porque a gestao da intranet comegou por ser entregue a um elemento
com o estatuto de colaborador externo, apoiado tecnicamente por uma empresa
em regime de outsourcing — apesar da responsabilidade iltima do desenvolvi-
mento do projecto pertencer a direc¢ao de comunicagéo. Esta situagdo faz com
que grande parte das informagdes continue vedada aos elementos internos da
organizagdo. Outro indicador tem a ver com o facto de néo ter sido feita uma di-
vulgacao generalizada, junto dos possiveis utilizadores do novo recurso, que
chamasse a atengdo sobre os verdadeiros potenciais da sua utilizagao. A infor-
magcao veiculada pela intranet também néo é ainda a mais relevante, sendo o
principal apelo centrado na mensagem de “eficiéncia e estandardiza¢do”. Em
todo o caso, assistimos jd a uma crescente vontade de partilha de saberes e infor-
magdes que visa, essencialmente, estabelecer um maior contacto entre todos
para comunicar mais e melhor.

Daqui se depreende que a implantagdo de um qualquer sistema tecnolégico
inovador numa organizagdo tradicional e culturalmente rigida, tende, aparente-
mente, a ser um processo lento e pouco difundido. A intranet, embora seja por defi-
ni¢do um sistema aberto a todos (portanto democrdtico), pelo contrdrio, em organi-
zagOes pouco transparentes e onde impere a tradigdo de um certo “feudalismo in-
formativo”, acaba por se resumir a uma ferramenta pouco desenvolvida, com fra-
cas possibilidades de contribuir para uma verdadeira “reforma” nos vdrios proce-
dimentos e tarefas jd instituidos. Em todo o caso, € de real¢ar que uma cultura orga-
nizacional tradicional e fortemente paternalista pode integrar sistemas inovadores
com caracteristicas que remetem para valores de individualismo, de autonomia e
de democratizacdo de processos (havendo depois maior ou menor espaco de ma-
nobra para agir de acordo com esses valores).

Em todo o caso, a confirmagao tdltima que resultou do nosso estudo pode re-
sumir-se da seguinte forma: a intranet, embora ndo concorra sozinha para mudar
os jogos de poder existentes na organizagdo global da actualidade, pode, de facto,
contribuir para que se processem certas alteragdes nas relacdes, na avaliagdo e nas



estratégias de interac¢do desenvolvidas pelos vdrios actores organizacionais em
jogo num contexto de incerteza, constrangimento e distribuicdo desigual de
recursos.
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Resumo/ Abstract/ Résumé/ Resumen

O poder das redes ou as redes do poder: andlise estratégica numa
organizagdo com intranet

Este artigo constitui o resumo de um estudo de caso, levado a cabo numa organizagao
multinacional do ramo quimico industrial. Nele procuramos identificar principios de
funcionamento que ajudem a uma posterior compreensio do fenémeno social das
relagdes de poder existentes entre diferentes actores em jogo, confrontados com um novo
cendrio tecnoldgico criado pela introdu¢do de uma intranet corporativa. Trata-se de uma
pesquisa desenvolvida num campo com grande actualidade, procurando-se contribuir
para a compreensao de quais os actores mais beneficiados / prejudicados com a
introdugdo de novas tecnologias da informagédo; quais as estratégias pessoais envolvidas
nos processos de adaptacdo a nova realidade; e quais os constrangimentos mais comuns.
Como iremos ver, os resultados deste estudo revelam que os quadros intermédios sao
aqueles que mais apoiam o desenvolvimento da intranet, ao contrdrio do que prevé a
teoria social estabelecida sobre a matéria.

Palavras-chave Poder organizacional, sociedade da informagao, intranet.

Power networks: strategic analysis of an organization with intranet

This paper work resumes a case study made upon a multinational corporation operating
in the industrial chemical field. With this investigation we wanted to identify performing
principles that would later help us to understand the social phenomenon of power
relationships between different actors playing in the same game. These social actors
where facing a new technological scenario with the introduction of a corporate intranet.
Our research explores a current investigation filed trying to make clear which social
actors have more benefits / losses with the development of new information and
communication technologies; what personal strategies are involved in the adaptation
processes to the new reality; and what are the most commune constraints we can find.
And the results of this research will reveal that the middle hierarchies are those who
support mostly the development of new technological tools like the intranet, regardless
what is most said by social theory over these matters.

Key-words Organizational power, information society, intranet.

Le pouvoir des réseaux ou les réseaux du pouvoir: analyse stratégique au
sein d’une organisation dotée d'un intranet

Cet article est le résumé d’une étude de cas menée au sein d’une organisation
multinationale de I'industrie chimique, afin d’identifier les principes de fonctionnement



pouvant aider a une compréhension ultérieure du phénomene social des relations de
pouvoir existant entre les différents acteurs en présence, confrontés a un nouveau
scénario technologique créé par l'introduction d’un intranet corporatif. Il s’agit d"une
recherche menée dans un domaine particulierement actuel, afin d’aider a comprendre
quels sont les acteurs les plus avantagés / défavorisés par I'introduction des nouvelles
technologies de I'information; quelles sont les stratégies personnelles adoptées dans les
processus d’adaptation a la nouvelle réalité; et quelles sont les contraintes les plus
communes. Les résultats de cette étude montrent que les cadres intermédiaires sont les
plus favorables au développement de l'intranet, contrairement a ce que prévoit la théorie
sociale établie en la matiere.

Mots-clés Pouvoir organisationnel, société de I'information, intranet.

El poder de las redes o las redes del poder: andlisis estratégica en una
organizacion con intranet

Este articulo constituye el resumen de un estudio de caso, realizado en una organizacién
multinacional en el ramo quimico industrial. En él, procuramos identificar principios de
funcionamiento que ayuden a una posterior comprensién del fenémeno social de las
relaciones de poder existentes entre diferentes actores en juego, confrontados con un
nuevo escenario tecnolégico creado por la introduccién de una intranet corporativa. Se
trata de una investigacién desarrollada en un campo con gran actualidad, buscandose
contribuir para la comprension de cudles son los actores mds beneficiados /
perjudicados con la introduccién de nuevas tecnologias de la informacién; cuales las
estrategias personales involucradas en los procesos de adaptacion a la nueva realidad; y
cudles los restricciones mds comunes. Como veremos, los resultados de este estudio
revelan que los cuadros intermedios son los que mds apoyan el desarrollo de la intranet,
al contrario de lo que prevé la teoria social establecida sobre la materia.

Palabras-clave Poder organizacional, sociedad de la informacién, intranet.






