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Introdução

O po der é um pro ble ma cen tral nas or ga ni za ções en quan to “es pa ços de con fli tos”,
de “ri va li da des in ter nas”, de “jo gos de po der de in di ví du os ou de gru pos di fe ren -
tes” que, pela sua for ma ção ou pela sua fun ção, têm ob jec ti vos não co in ci den tes
(Ber noux, s. d.: 154). Assim, o es tu do das re la ções de po der jus ti fi ca um olhar aten -
to à or ga ni za ção mo der na — post-in dus tri al se op tar mos por uma clas si fi ca ção nos
mol des de Ala in Tou ra i ne (1970) — na ex pec ta ti va de com pre en der as ati tu des de
uns ac to res so ci a is face aos ou tros. O im por tan te é per ce ber que ex pec ta ti vas eles
têm quan do con fron ta dos com um novo gad get in for ma ci o nal den tro do ce ná rio de
uma nova ló gi ca or ga ni za ci o nal que se adi vi nha.

Com o pre sen te es tu do, pro cu rá mos per ce ber se exis te, ou não, um novo pa -
ra dig ma da ac ção co lec ti va, as so ci a do à in tro du ção de um novo re cur so tec no ló gi co
— no caso par ti cu lar a in tra net —, na me di da em que toda a es tru tu ra de ac ção co lec -
ti va se cons ti tui como um sis te ma de po der (Cro zi er e Fri ed berg, 1977: 22). Ou seja,
sa ber se a in tra net, e os no vos pro ce di men tos que lhe es tão as so ci a dos, con duz a
uma trans for ma ção das re la ções de po der já ins ti tu í das numa or ga ni za ção. Será
que a in tra net aju da a po ten ci ar o po der dos ac to res em jogo ou, pelo con trá rio, lhes
re ti ra al gum con tro lo das si tu a ções em que se en con tram en vol vi dos, di mi nu in do
a sua par ti ci pa ção nos pro ces sos e ac ti vi da des or ga ni za ci o na is? Para pro cu rar res -
pos tas, te re mos que iden ti fi car al gu mas das ló gi cas e ra ci o na li da des sub ja cen tes
ao con ví vio com os no vos sis te mas que su põem, à par ti da, uma mu dan ça nas re -
gras do jogo. A ques tão fi nal per ma ne ce em sa ber se a na tu re za do pró prio jogo se
al te ra.

Em face dos re sul ta dos al can ça dos, pen sa mos que a in tra net ten de rá a de -
sem pe nhar um pa pel cada vez mais im por tan te nos jo gos po lí ti cos que se de sen ro -
lam na or ga ni za ção dos nos sos dias, à me di da em que au men tam as suas po ten ci a -
li da des téc ni cas e cres ce o co nhe ci men to que cada ac tor vai ad qui rin do, por for ma
a do mi nar es sas mes mas po ten ci a li da des. Ao mes mo tem po, as pes so as vão des co -
brin do na sua uti li za ção um re cur so va li o so, de acor do com os in te res ses das suas
es tra té gi as pes so a is. Por ou tras pa la vras, a in tra net alarga o cam po de ac tu a ção dos 
ac to res com aces so quer à sua ges tão e ma nu ten ção, quer à sua uti li za ção, uma vez
que, en quan to ins tru men to de tra ba lho, se uti li za do em todo o seu po ten ci al, pode
tor nar-se um ali a do na re du ção de in cer te zas. Com o es tu do aqui apre sen ta do fi ca -
mos a sa ber que a in tra net com por ta um du plo pa pel: ser ve ob jec ti vos da or ga ni za -
ção e ser ve ob jec ti vos dos ac to res.

Do pon to de vis ta da or ga ni za ção, a de ci são da in tro du ção do novo sis te ma
téc ni co es ca pou ao con tro lo de qual quer um dos três gru pos de ac to res so ci a is



iden ti fi ca dos, na me di da em que se tra tou de um in ves ti men to es tra té gi co. Este in -
ves ti men to teve por ob jec ti vo do tar a or ga ni za ção de um sis te ma in for má ti co que
lhe pos si bi li tas se man ter-se a par das res tan tes em pre sas do gru po in ter na ci o nal e
com pe tir, em igual da de de cir cuns tân ci as, pelo re co nhe ci men to da “casa mãe”. Ao
mes mo tem po, era cri a do um ca nal mais rá pi do e efi caz de apro xi ma ção às es tru tu -
ras de de ci são de topo. Esta mos pe ran te uma de ci são téc ni ca, no sen ti do do in ves ti -
men to em ino va ção tec no ló gi ca, que é igual men te uma de ci são so ci al, pe las im pli -
ca ções ge ra das nos pro ce di men tos e nas ac ti vi da des dos ac to res so ci a is
en vol vi dos.

Con tu do, a in tra net não se so bre pôs à es tru tu ra hi e rár qui ca for mal já exis ten -
te, li mi tan do-se ape nas a tor nar pos sí vel um con tac to mais fa ci li ta do e in for mal en -
tre cer tos ele men tos de ní ve is dis tin tos. O que su ce de é a es tru tu ra da in tra net a
ajus tar-se ao novo de se nho or ga ni za ci o nal (pro mo vi do pe las mu dan ças es tra té gi -
cas em cur so) e aos vá ri os gru pos de tra ba lho en tre tan to cri a dos.

De re fe rir que não exis te qual quer me ca nis mo elec tró ni co de vi gi lân cia que
sub me ta os uti li za do res da in tra net, da or ga ni za ção es tu da da, a um re gi me dis ci -
pli nar rí gi do. Por en quan to, esse re gi me ain da é as se gu ra do atra vés dos pro ces sos
tra di ci o na is, for te men te im plan ta dos na cul tu ra pa ter na lis ta exis ten te. As trans -
for ma ções em cur so não são fe i tas em fun ção da ló gi ca sub ja cen te à cons tru ção do
novo sis te ma, mas sim o in ver so. Na prá ti ca, o que su ce deu foi a cri a ção de no vas
ta re fas e no vos mo dos de fa zer as co i sas, obri gan do os vá ri os ele men tos da or ga ni -
za ção a re a jus tar al guns dos seus com por ta men tos, a in ves tir em no vas com pe tên -
ci as, a ga nhar no vos sa be res. Essen ci al men te, pre ten de-se que to dos pas sem a fun -
ci o nar re cor ren do às mes mas fer ra men tas e de acor do com uma ló gi ca co mum. Por
ou tro lado, pas sa ram a es tar dis po ní ve is mais in for ma ções, o que con tri bu iu, por
exem plo, para a re du ção dos con tac tos di rec tos e dos pe di dos de es cla re ci men to.
Tudo isto tra du ziu-se em ga nhos de tem po (li ber tan do as pes so as para ou tras ta re -
fas) e de efi cá cia em mu i tas ta re fas, o que com por ta um be ne fí cio para a ins ti tu i ção,
em bo ra tal seja, igual men te, apro ve i ta do pe los vá ri os ac to res nas suas es tra té gi as
pes so a is. Em suma, pas sa a es ta be le cer-se um tipo de re la ci o na men to algo di fe ren -
te dos con tor nos ha bi tu a is en tre os vá ri os ac to res em pre sen ça.

Do pon to de vis ta dos ac to res en vol vi dos, exis te uma gran de ex pec ta ti va cen -
tra da no de sen vol vi men to da in tra net e nos be ne fí ci os fu tu ros que se es pe ra que
esta tra ga, o que é su fi ci en te para co me çar a mo vi men tar von ta des, re cru tar
adeptos e cons tru ir ali an ças. A pró pria ges tão e aper fe i ço a men to do sis te ma são
per ma nen te men te ne go ci a dos, para ir ao en con tro dos vá ri os in te res ses em jogo na
or ga ni za ção. Nes te âm bi to a in tra net co me ça a con quis tar um pa pel opor tu no na
es co lha das pos si bi li da des de ac ção le va das a cabo pe los di fe ren tes ac to res em
con fron to.

No uni ver so es tu da do en con tram-se ac to res (tan to ao ní vel das che fi as in ter -
mé di as como da par te de al guns exe cu tan tes) a avan çar com a su ges tão de for ma -
tos e con te ú dos, e a ide a li zar no vos con ce i tos as so ci a dos ao in cre men to da in tra net. 
Ou tros há que re je i tam a sua uti li da de e te cem crí ti cas à uti li za ção que está a ser fe i -
ta do sis te ma, ale gan do tra tar-se de um des per dí cio de tem po, que irá con tri bu ir
para afas tar as pes so as das suas ta re fas. Este ar gu men to é, so bre tu do, uti li za do por



al gu mas che fi as de topo, in te res sa das em re ti rar im por tân cia a este re cur so, ao ver
nele uma ame a ça às re gras es ta be le ci das até ao mo men to. Exis tem tam bém mem -
bros pou co in flu en tes, per ten cen tes às clas ses mais ba i xas, a de fen der esta opi nião,
mas por re ce io que o novo meio ve nha co lo car em ques tão as suas com pe tên ci as,
tor nan do-os dis pen sá ve is.

Em ter mos glo ba is, foi pos sí vel cons ta tar a exis tên cia de um gru po de di rec to -
res em con fron to com o gru po das che fi as in ter mé di as e o gru po dos exe cu tan tes,
num jogo de com pe ti ção pelo es pa ço da in for ma ção, que ga nha no vos con tor nos
com a im plan ta ção da in tra net. As che fi as in ter mé di as e os exe cu tan tes apos tam no 
de sen vol vi men to da in tra net, pro cu ran do ob ter mais li ber da de de ma no bra por
via de uma in for ma ção alar ga da e das no vas apli ca ções in tro du zi das (ape sar de a
even tu al li ber da de con quis ta da ter um grau di fe ren te para os dois gru pos, e a uti li -
za ção que fa zem do sis te ma ser tam bém dis tin ta). Já a ma i o ria dos di rec to res de no -
ta um de sin te res se pelo novo sis te ma e re sis te à par ti lha de in for ma ções, como es -
tra té gia para evi tar essa con quis ta pe los ní ve is su bal ter nos.

Assim, a in tra net en quan to re cur so de po der é “usa da” de modo di fe ren te pe -
los vá ri os ac to res or ga ni za ci o na is, de acor do com os seus ob jec ti vos e es tra té gi as de 
po der. É um meio que pode ser vir vá ri os po de res e um ins tru men to quer de po der
in ter no quer de po der ex ter no (face à con cor rên cia e a pú bli cos que en tram em re la -
ção com os mem bros da or ga ni za ção).

Poder organizacional e redes de informação

Para de sen vol ver a pre sen te pes qui sa, tor nou-se in dis pen sá vel pro ce der a uma in -
cur são teó ri ca, não só às aná li ses or ga ni za ci o na is de di men são po lí ti ca e es tra té gi -
ca, como tam bém re cor rer a re fle xões teó ri cas so bre a so ci e da de da in for ma ção e as
no vas tec no lo gi as da in for ma ção.

Opções teóricas

No que se re fe re à ques tão do po der or ga ni za ci o nal, as cor ren tes teó ri cas que en -
qua dram o es tu do fo ram es sen ci al men te:

— a aná li se es tra té gi ca de Mi chel Cro zi er e Erhard Fri ed berg, que pro põem uma
for ma de con ce ber o po der que co lo ca os ac to res, in di vi du a is e co lec ti vos,
com os seus trun fos e fon tes de po der, no cen tro das aná li ses; na me di da em
que es tes pas sam a ser vis tos como in ter ve ni en tes ac ti vos que de sen vol vem
es tra té gi as e ob jec ti vos, de acor do com in te res ses pró pri os, que es tru tu ram,
tam bém, o fun ci o na men to das or ga ni za ções. Já não é mais o de ter mi nis mo
das in fluên ci as ex ter nas e con jun tu ra is que mol da as es tru tu ras, nor mas e au -
to ri da de for mal das or ga ni za ções. Cro zi er e Fri ed berg es ti ve ram en tre os pri -
me i ros a pro por cla ra men te o es tu do da or ga ni za ção como fe nó me no au tó no -
mo (Ber noux, s. d.: 115);

— a te o ria con tin gen ci al na abor da gem de Henry Mint zberg, que cha ma mais a



aten ção so bre as pec tos con tex tu a is e es tru tu ra is, ou seja, per mi te re al çar a im -
por tân cia do am bi en te e do con tex to (so bre tu do tec no ló gi co) das or ga ni za -
ções, para uma me lhor com pre en são dos seus pro ces sos in ter nos.

Quadro conceptual

Como já ti ve mos opor tu ni da de de re fe rir, para o es tu do e com pre en são de qual -
quer or ga ni za ção de vem ser ti dos em con ta os fe nó me nos do po der, vis to que es tes
cons ti tu em o fun da men to da “ac ção or ga ni za da”. Por ac ção or ga ni za da dos ho -
mens — que cor res pon de ao que Cro zi er e Fri ed berg cha mam ac ção co lec ti va —
en ten de-se uma cons tru ção so ci al, e não o re sul ta do na tu ral de in te rac ções hu ma -
nas es pon tâ ne as. Isto sig ni fi ca que os nos sos mo dos de ac ção co lec ti va não são o re -
sul ta do sim ples de de ter mi na ções ex te ri o res, im pos tas por for ças so ci a is, téc ni cas e 
eco nó mi cas, mas sim so lu ções de pro ble mas sem pre es pe cí fi cos, cri a das e ins ti tu í -
das por ac to res, re la ti va men te au tó no mos, em pos se de re cur sos e ca pa ci da des
par ti cu la res, que co o pe ram para al can çar ob jec ti vos co muns, in de pen den te men te
de po de rem se guir ori en ta ções di ver gen tes (Cro zi er e Fri ed berg, 1977: 13). Para
cada pro ble ma, as me lho res so lu ções não são úni cas; elas são sem pre con tin gen tes,
ou seja, for te men te in de ter mi na das e ar bi trá ri as. Des ta in de ter mi na ção quan to à
so lu ção dos pro ble mas re sul ta um ele men to de in cer te za que aca ba por cons ti tu ir
um re cur so in dis pen sá vel em toda a ne go ci a ção pró pria das re la ções que se es ta be le -
cem nos jo gos de po der. Os ac to res que con se gui rem con tro lar as in cer te zas, quer
pela si tu a ção em que se en con tram, quer pe los re cur sos e ca pa ci da des que pos -
suem, vão apro ve i tar-se des se fac tor para se im po rem aos ou tros.

O que cons ti tui uma in cer te za do pon to de vis ta dos pro ble mas é po der do pon to de
vis ta dos ac to res: as re la ções dos ac to res, in di vi du a is ou co lec ti vos, bem como a li ga -
ção des tes ao pro ble ma que os pre o cu pa, ins cre vem-se as sim num cam po de si gual,
es tru tu ra do por re la ções de po der e de pen dên cia. (idem: 20)

O po der aqui em ques tão não é o sim ples exer cí cio de uma au to ri da de for mal e es -
tru tu ral men te es ta be le ci da, nem um atri bu to ou uma pro pri e da de da qual nos po -
de mos apro pri ar. É an tes uma re la ção que está as so ci a da a uma es tru tu ra de jogo
onde é de fi ni da a per ti nên cia das fon tes de in cer te za que os ac to res po dem con tro -
lar (ibi dem: 26). A este pro pó si to deve re fe rir-se que o ho mem não ex plo ra as fon tes
de in cer te za que tem à sua dis po si ção por ser mau ou es tar cor rom pi do por um sis -
te ma “per ver so”. As suas re la ções com os ou tros são sem pre re la ções de po der, na
me di da em que ele é um ac tor re la ti va men te au tó no mo, e usa essa au to no mia como 
for ma de de sa fi ar as re gras e os cons tran gi men tos do sis te ma con jun to, no in te ri or
do qual se en con tra in se ri do.

Estas re la ções de po der im pli cam uma tro ca, uma ne go ci a ção, en tre dois ou
mais ac to res em con fron to, que de ve rão adap tar-se uns aos ou tros. Des te pres su -
pos to de cor re, ne ces sa ri a men te, um con jun to de con si de ra ções que elu ci dam acer -
ca da pró pria na tu re za da re la ção:



— o po der de ve rá ser vis to como uma re la ção ins tru men tal, na me di da em que
cada ac tor im pli ca do uti li za de ter mi na dos re cur sos para cum prir a fi na li da -
de que o mo ti va. Tal não sig ni fi ca que to das as con se quên ci as e efe i tos de uma 
re la ção de po der se jam sem pre cons ci en tes e in ten ci o na is — “a ac ção mo ti va -
da dos in di ví du os con duz ao seu lote de con se quên ci as im pre vi sí ve is, ines -
pe ra das e ‘dis fun ci o na is‘” (ibi dem: 57);

— o po der é uma re la ção não tran si ti va por que in se pa rá vel dos ac to res que es tão
par ti cu lar men te en vol vi dos nela;

— o po der é uma re la ção re cí pro ca mas de se qui li bra da. É re cí pro ca por im pli car um
pro ces so de ne go ci a ção e de tro ca. Ou seja, se uma das par tes em pre sen ça es -
go tar os re cur sos que pode tra zer para tro car na re la ção, não po de rá mais fa -
lar-se em re la ção de po der pro pri a men te dita. É tam bém uma re la ção de se -
qui li bra da por que não de ve rá ha ver igual da de ao ní vel dos trun fos em jogo.
“É uma re la ção de for ça da qual pode ser re ti ra da van ta gem de ou tro, mas
onde, igual men te, um nun ca é to tal men te des ti tu í do de po der face ao ou tro”
(ibi dem: 59).

O po der, tal como é con ce bi do nes ta abor da gem, cons ti tui um me ca nis mo quoti -
diano da nos sa exis tên cia so ci al, que uti li za mos sem ces sar nas re la ções com ami -
gos, co le gas, fa mi li a res, etc. O mes mo será di zer que não há ac ção so ci al sem po der.

se toda a es tru tu ra su põe, cria e re pro duz po der, ou seja, de si gual da des, re la ções de
de pen dên cia, me ca nis mos de con tro lo so ci al, po de mos tam bém afir mar que não
pode ha ver po der sem es tru tu ras. Pois as es tru tu ras, pe las se pa ra ções, en tra ves à co -
mu ni ca ção, pe los des vi os que im põem à ac ção, for ne cem as pro tec ções ne ces sá ri as
para (…) tor nar pos sí vel a co o pe ra ção en tre os ho mens (ibi dem: 28).

Essa co o pe ra ção aca ba por ser con di ci o na da pelo pró prio con tex to em que se de -
sen vol ve a re la ção en tre os ac to res em jogo. E no ac tu al ce ná rio em que se en con -
tram as or ga ni za ções, as com pe tên ci as exi gi das e os cons tran gi men tos im pos tos
obri gam os ac to res a to mar ati tu des re la ci o na das com a sua per cep ção das no vas
tec no lo gi as da in for ma ção e da co mu ni ca ção.

A em pre sa do sé cu lo XXI não pode mais ig no rar a “ló gi ca da rede”. O cam po
de ac ção das or ga ni za ções é cada vez mais vas to e as fron te i ras in ter e in tra-or ga ni -
za ci o na is são cada vez mais frag men ta das. As tec no lo gi as elec tró ni cas, as so ci a das
a uma cres cen te mi ni a tu ri za ção, que tor na pos sí vel a pro du ção e di fu são de in for -
ma ções a uma es ca la sem pre ce den tes na his tó ria da hu ma ni da de, mar cam pro fun -
da men te toda a ac ti vi da de hu ma na. Isto é par ti cu lar men te ver da de em re la ção às
tec no lo gi as as so ci a das à in ter net, que é vis ta como a rede das re des (Le ma i re, 1997: 5).

A in tra net vem no se gui men to do de sen vol vi men to da in ter net, mas com
uma apli ca ção à es ca la in te ri or das em pre sas. De acor do com uma de fi ni ção
téc ni ca:

Uma in tra net é um am bi en te de com pu ta ção he te ro gé neo que liga di fe ren tes pla ta for -
mas de hard wa re, am bi en tes de sis te ma ope ra ti vo e in ter fa ces de uti li za ção, de modo a



co mu ni car, co la bo rar, tran sac ci o nar e ino var de uma for ma con tí nua e in te gra da.
(Hin richs, 1997: 11).

Mas o con ce i to de in tra net ul tra pas sa o sim ples pla no tec no ló gi co, na me di da em
que ina u gu ra uma nova ati tu de face à ges tão da in for ma ção. Na prá ti ca, a ar qui tec -
tu ra in tra net põe em jogo com po nen tes or ga ni za ti vos for tes e ofe re ce aos uti li za do -
res uma base de aces so à in for ma ção (Alin e ou tros, 2000: 9-10). Nes tes ter mos:

a in tra net é uma or ga ni za ção em apren di za gem, ca paz de in te grar pes so as, pro ces sos, 
pro ce di men tos e prin cí pi os para for mar uma cul tu ra in te lec tu al men te cri a ti va de di -
ca da à im ple men ta ção da efi cá cia or ga ni za ci o nal to tal (Hin richs, 1997: 11).

Vá ri as pes so as re cla mam a pa ter ni da de do ter mo com o ob jec ti vo de des cre ver o
de sen vol vi men to de uma so lu ção in ter na cli en te/ser vi dor ba se a da na tec no lo gia
web. Mas foi Ste ve Tel le en, da em pre sa Amdahl, o pri me i ro a uti li zar o ter mo, em
1994, num ar ti go so bre me to do lo gia in tra net, a pro pó si to da rede in ter na da pró -
pria Amdahl — tex to pos te ri or men te co lo ca do no site ex ter no des ta or ga ni za ção
(Hin richs, 1997: 11). A par tir de 1995 o ter mo in tra net ge ne ra li zou-se, dan do ori -
gem a inú me ra li te ra tu ra, no me a da men te em pu bli ca ções es pe ci a li za das em as -
sun tos da era di gi tal. Con tu do, não é pos sí vel iden ti fi car quem foi a pri me i ra en ti -
da de a cons tru ir uma in tra net, pois aqui lo que hoje se re co nhe ce como uma rede in -
ter na era algo já fun ci o nal men te uti li za do an tes de sur gir um ter mo para o de sig -
nar. Sabe-se ape nas que a po pu la ri za ção des te sis te ma fi cou a de ver-se em lar ga
me di da ao nets ca pe, que co me çou a de sen vol ver a sua es tra té gia de ne gó cio à vol ta
de um ser vi ço com ple to de in tra nets.

De acor do com um ar ti go pu bli ca do na Ga ce ta de los Ne go ci os (“Las em pre sas y 
su vi sión li mi ta da de las in tra nets”), na Eu ro pa, cer ca de 40% das gran des em pre -
sas têm já ins ta la das as suas in tra nets e, num fu tu ro mais ime di a to, a ins ta la ção
des tes sis te mas será cha ma da a ocu par um dos prin ci pa is pa péis no ce ná rio das in -
ter ven ções em pre sa ri a is. Daí a ne ces si da de de co nhe cer e apro ve i tar ao má xi mo o
seu po ten ci al.

As in tra nets tam bém têm as suas des van ta gens, e en tre as mais ci ta das nes te
es tu do de 1998 so bre a vi são li mi ta da que as em pre sas têm da sua in tra net, en con -
tra-se o ex ces so de in for ma ção que o uti li za dor re ce be. Qu a se 45% dos in qui ri dos
as si na lam-no como o ma i or pro ble ma, da mes ma ma ne i ra que con si de ram o ní vel
ac tu al do cor re io elec tró ni co ex ces si vo. As em pre sas que se dão con ta de que a in -
for ma ção é uma das cha ves fun da men ta is da com pe ti ti vi da de, e que con tar com a
ca pa ci da de tec no ló gi ca para re co lher e par ti lhar mais in for ma ção e mais ra pi da men te
é es sen ci al para a fi de li za ção do cli en te, ou para to mar as de ci sões es tra té gi cas ade -
qua das, de vem ter em con ta que é ne ces sá ria uma in for ma ção se lec ci o na da e de
qua li da de para que o sis te ma seja efi caz. Pre ci sa men te, a me lho ria do aces so e di fu -
são da in for ma ção foi a cha ve para mu i tas em pre sas ins ta la rem a sua in tra net. Os
cus tos de ins ta la ção das apli ca ções e a for ma ção do uti li za dor para a sua óp ti ma
uti li za ção são igual men te apon ta dos pe los in qui ri dos como um in con ve ni en te.

Qu an to ao pa pel que a in tra net de sem pe nha na ac ti vi da de dos três gru pos



hi e rár qui cos do pre sen te es tu do (di rec to res, che fi as in ter mé di as e exe cu tan tes),
va ria con so an te o grau de aces so à in for ma ção e o grau de ope ra ci o na li da de das
ta re fas. Pre sen te men te, são os di rec to res quem re ti ra me nos be ne fí ci os da nova
fer ra men ta. As che fi as in ter mé di as e os exe cu tan tes, pelo ca rác ter mais opera -
cional das suas ta re fas, aca bam por re ti rar mais van ta gens. Daí se rem as che fi as
in ter mé di as quem re co nhe ce uma ma i or im por tân cia à in tra net para a sua ac ti -
vi da de, por esta lhes dar ma i or aces so a in for ma ções e uma me lhor ca pa ci da de
de ges tão das equi pas. Enquan to o tra ba lho dos exe cu tan tes fica fa ci li ta do pelo
uso de no vas apli ca ções in tro du zi das pela in tra net, as che fi as in ter mé di as po -
dem apre sen tar aos di rec to res me lho res re sul ta dos dos sec to res pe los qua is são
res pon sá ve is.

Três níveis hierárquicos em estudo

Para le var a cabo a pre sen te aná li se das re la ções de po der à vol ta das re gras da or -
ga ni za ção e das con di ções da sua apli ca ção, re par ti mos o tra ba lho de pes qui sa em
dois gran des mo men tos: um pri me i ro, de re co lha de in for ma ções e de da dos par ti -
cu la res jun to de al guns mem bros da or ga ni za ção ana li sa da; e um se gun do mo men -
to, de tra ta men to e in ter pre ta ção do ma te ri al re co lhi do. No que se re fe re às téc ni cas
e ins tru men tos de pes qui sa, op tá mos por de sen vol ver um es tu do de teor qua li ta ti -
vo, da dos os con tor nos do cam po de es tu do e a ne ces si da de de le var a cabo uma in -
ves ti ga ção mais apro fun da da, com base nas opi niões e in ter pre ta ções in di vi du a is
de cada ac tor or ga ni za ci o nal. Des de logo, a en tre vis ta se mi di rec ti va ou semies tru -
tu ra da afi gu rou-se como a op ção mais ló gi ca, ape sar das li mi ta ções na cons tru ção
do guião de en tre vis ta, por fal ta de in di ca ções cla ras e per gun tas-tipo.

Os mé to dos de re co lha de da dos con si de ra dos mais per ti nen tes e re le van tes
para este es tu do fo ram: (a) pes qui sa bi bli o grá fi ca e aná li se do cu men tal; (b) ob ser -
va ção di rec ta; (c) en tre vis tas. Po rém, o tra ba lho não se es go tou na co lec ta de in for -
ma ções, ten do esta eta pa cons ti tu í do ape nas uma fase onde se pro cu rou ob ter ele -
men tos que fo ram pos te ri or men te tra ta dos.

A de li mi ta ção da amos tra dos in di ví du os su je i tos a en tre vis ta foi, tal vez, a
ques tão mais di fí cil de ne go ci ar no in te ri or da or ga ni za ção que nos pro pu se mos
ana li sar. No que diz res pe i to à cons ti tu i ção do uni ver so de pes qui sa, re fi ra-se que a
or ga ni za ção em es tu do com por ta um uni ver so to tal de apro xi ma da men te 700 pes -
so as.1 Tra ta-se de uma or ga ni za ção (sub si diá ria de um gran de gru po in ter na ci o nal) 
que in te gra em Por tu gal sete em pre sas, im plan ta das em vá ri as re giões do país,
com di fe ren tes nú me ros de efec ti vos. To das as em pre sas se guem uma po lí ti ca de
con jun to, cen tra li za da numa so ci e da de ges to ra de par ti ci pa ções so ci a is (SGPS),
que é res pon sá vel pela ges tão glo bal de to das as em pre sas, quer a ní vel do apo io ju -
rí di co, quer do apo io em es tra té gi as e ac ções de co mu ni ca ção, quer de ges tão de
efec ti vos a ní vel de re cur sos hu ma nos e ges tão ao ní vel co mer ci al e fi nan ce i ro. O

1 O nome da or ga ni za ção es tu da da será omi ti do a pe di do ex pres so dos nos sos in ter lo cu to res.



nú me ro de uti li za do res da in tra net equi va le ao to tal de uti li za do res de um com pu -
ta dor pes so al (PC), que re por ta a um to tal de 300 pes so as.

O ob jec to de es tu do re ve lou-se uma or ga ni za ção com ple xa, dis per sa ge o gra -
fi ca men te e de ca rac te rís ti cas mu i to va ri a das de acor do com cada em pre sa, pelo
que op tá mos por fo car a pes qui sa ape nas no uni ver so da SGPS. Tal es co lha de -
veu-se a uma ma i or fa ci li da de de aces so e ao fac to de ser em Lis boa, onde po de ría -
mos en con trar o ma i or nú me ro de pes so as mais di rec ta men te im pli ca das nos pro -
ces sos de de ci são, de sen vol vi men to e ges tão da in tra net.

Uma vez que es ta va fora do nos so al can ce es ti mar as pos si bi li da des que cada
ele men to te ria de ser en tre vis ta do, op tou-se en tão por um mé to do de amos tra gem
in ten ci o nal ou de con ve niên cia (Mo re i ra, 1994: 77-79). E como era nos so pro pó si to
com pre en der de ter mi na dos pro ces sos e ac ções so ci a is, es co lhe mos uma amos tra
fo ca li za da ou de jul ga men to (idem: 78), onde a re pre sen ta ti vi da de as su me me nor im -
por tân cia. Uma pre o cu pa ção foi, no en tan to, cons tan te: ga ran tir a ma i or di ver si da -
de hi e rár qui ca pos sí vel en tre os en tre vis ta dos, bem como um aces so obri ga tó rio a
um PC co nec ta do à rede in ter na da or ga ni za ção (por tan to, com a pos si bi li da de de
aces so li vre à in tra net). Os ou tros cri té ri os fo ram a dis po ni bi li da de das pes so as, a
an ti gui da de na casa (pro cu rou-se um cer to equi lí brio en tre pes so as com mu i tos
anos de casa e ou tras con tra ta das re cen te men te), a fre quên cia de uti li za ção da in -
tra net (uti li za do res mais as sí du os e uti li za do res mais es po rá di cos) e, fi nal men te, a
sim pa tia e a cum pli ci da de para com o ele men to de con tac to no in te ri or da or ga ni -
za ção, res pon sá vel por fa zer a pri me i ra abor da gem ao en tre vis ta do. Nes tes ter -
mos, a nos sa amos tra aca bou por ser cons ti tu í da por doze ele men tos, que fo ram di -
vi di dos em três gru pos hi e rár qui cos para, a par tir daí, pro cu rar res pos tas para as
ques tões le van ta das no iní cio do es tu do.

A ide ia des tes três gru pos sur giu a par tir da iden ti fi ca ção de três gran des ní -
ve is hi e rár qui cos na em pre sa, pro pos tos por Cro zi er a pro pó si to da sua aná li se do
pro ble ma co lo ca do pela in tro du ção da in for má ti ca nas or ga ni za ções (Cro zi er,
1994: 72-74). Cu ri o sa men te, ve ri fi cou-se tam bém que esta era a de sig na ção atri bu í -
da na pró pria em pre sa em aná li se para dis tin guir os vá ri os ní ve is hi e rár qui cos
exis ten tes. Encon trá mos ain da um pa ra le lis mo com as com po nen tes bá si cas iden -
ti fi ca das por Mint zberg (1995: 37-53) — mais con cre ta men te com o vér ti ce es tra té gi -
co, a li nha hi e rár qui ca e o cen tro ope ra ci o nal.

Aposta na inovação tecnológica

A ino va ção tec no ló gi ca cons ti tui um fac tor in dis pen sá vel ao su ces so da ges tão das
em pre sas in dus tri a is dos nos sos dias (Nu nes, 1998). Esta ino va ção de ve rá acon te -
cer tan to ao ní vel dos pro ces sos de pro du ção, como ao ní vel dos pro ces sos de ges -
tão. É aqui que en tra a in tra net en quan to fer ra men ta tec no ló gi ca que aju da na ges -
tão da em pre sa a vá ri os ní ve is, já que se tra ta de um sis te ma in for má ti co com inú -
me ras po ten ci a li da des. No caso es pe cí fi co da in dús tria quí mi ca por tu gue sa, tem
ha vi do avan ços e re cu os sig ni fi ca ti vos nos úl ti mos anos no que res pe i ta a esta
ques tão. E duas das ra zões apon ta das para es ses re cu os são, pre ci sa men te, uma



de fi ci en te uti li za ção da ino va ção tec no ló gi ca e um fra co in ves ti men to em in ves ti -
ga ção e de sen vol vi men to ex pe ri men tal (I+DE), que fa zem com que a ges tão em -
pre sa ri al e o de sen vol vi men to tec no ló gi co não es te jam ain da su fi ci en te men te ar ti -
cu la dos (Nu nes, 1998: 110). De qual quer modo, o pa no ra ma ten de a me lho rar pela
via da in ter na ci o na li za ção e glo ba li za ção dos mer ca dos que tor nam as em pre sas
mais aber tas a uma op ti mi za ção con tí nua.

Con tra ri an do esta ten dên cia, a em pre sa jun to da qual efec tuá mos o pre sen te
es tu do (cha me mos-lhe gru po TXT Por tu gal) sem pre apos tou for te men te na ino va -
ção tec no ló gi ca e em I+DE, se guin do ori en ta ções es tra té gi cas do gru po in ter na ci o -
nal a que per ten ce. Pro cu ran do man ter-se a par das res tan tes em pre sas do gru po a
ní vel mun di al, e en quan to uni da de de ser vi ços, be ne fi ci ou da mes ma fi lo so fia e
pro cu rou acom pa nhar as mu dan ças a ní vel das no vas tec no lo gi as, man ten do um
par que in for má ti co sem pre em cons tan te ac tu a li za ção, e de sen vol ven do soft wa re
com pa tí vel com as suas ne ces si da des.

Após o lan ça men to de um site na in ter net, o gru po TXT in ter na ci o nal re sol -
veu im ple men tar uma in tra net cor po ra te. Se guin do este prin cí pio, as em pre sas TXT
re pre sen ta das em vá ri os pa í ses, des de os EUA à Ale ma nha, cri a ram as suas pró -
prias in tra nets. Espa nha re sol veu tam bém avan çar, mas so zi nha. É na se quên cia
des ta de ci são es pa nho la que o di rec tor-ge ral para Por tu gal re co nhe ce a ur gên cia de 
avan çar com uma in tra net na TXT Por tu gal.

Em Fe ve re i ro de 1998 foi fe i to o pe di do for mal à di rec ção de co mu ni ca ção
para apre sen tar o pro jec to in tra net. Alguns me ses de po is esse pro jec to foi le va do à
di rec ção-ge ral e pos te ri or men te lan ça do, sem gran de in for ma ção nem es cla re ci -
men to aos even tu a is uti li za do res. Ape nas saiu uma bre ve no tí cia no jor nal in ter no
da em pre sa, sen do, de res to, pas sa da pa la vra pes so al men te. Esta ati tu de re flec tiu
as di fi cul da des ini ci a is de ges tão e ma nu ten ção des te sis te ma, o que era agra va do
por ha ver ape nas uma pes soa im pli ca da na cri a ção, ac tu a li za ção, ges tão e ma nu -
ten ção da in tra net. Daí que, pela sua in si piên cia e de sac tu a li za ção cons tan te, de iní -
cio a in tra net não te nha ca u sa do gran de im pac to, nem ca ti va do in te res se por par te
dos uti li za do res. Só quan do as pes so as se fo ram in te i ran do das even tu a is po ten ci a -
li da des que o meio lhes po de ria ofe re cer é que fo ram ade rin do mais e di mi nu in do
al gu mas re sis tên ci as, pro pon do so lu ções e avan çan do com ide i as de con te ú dos ne -
ces sá ri os. To da via, ain da hoje, as opi niões di vi dem-se acer ca do que deve ser, ou
não, uma in tra net, que in for ma ções de ve rá con ter, que uti li da de lhe pode ser atri -
bu í da, que van ta gens pes so a is/pro fis si o na is pode ga ran tir. E, em bo ra qua se to dos
se jam unâ ni mes so bre a im por tân cia que um tal sis te ma pode ter numa or ga ni za -
ção, as crí ti cas à in tra net da TXT Por tu gal con ti nu am a ser mu i tas, da par te de to das 
as hi e rar qui as pre sen tes na es tru tu ra or ga ni za ci o nal.

Qu an do a in tra net foi lan ça da, a sua es tru tu ra era com pos ta por seis ca pí tu los
que in te gra vam di ver sas in for ma ções e al gu mas fer ra men tas de tra ba lho (qua dro 1).

Em 2000, por in di ca ção do gru po TXT in ter na ci o nal, a es tru tu ra da in tra net
foi al te ra da em to dos os pa í ses, de for ma a uni for mi zar as pri me i ras pá gi nas e o
mé to do de na ve ga ção. Esta al te ra ção, ape sar de vir me lho rar o sis te ma, atra sou
ain da mais o de sen vol vi men to da in tra net por tu gue sa, pois obri gou a uma re for -
mu la ção pro fun da do gra fis mo, da es tru tu ra téc ni ca e de al guns con te ú dos.



A in tra net é en ca ra da como uma fer ra men ta de co mu ni ca ção e uma base de
da dos onde po dem ser con sul ta das vá ri as in for ma ções so bre a em pre sa e o gru po
TXT. Embo ra o ob jec ti vo a mé dio pra zo seja trans for mar a in tra net numa fer ra men -
ta de tra ba lho in dis pen sá vel, a ide ia que trans pa re ce é que essa meta está lon ge de
ser cum pri da, por um lado, por que o pro jec to in tra net nun ca foi pri o ri tá rio para a
em pre sa, por ou tro lado, por que fal ta le var a cabo um cu i da do so pro ces so de for -
ma ção e men ta li za ção dos uti li za do res des te sis te ma in for má ti co. Mu i tas pes so as
ain da vêem a in tra net sim ples men te pelo as pec to de la zer, e exis te mes mo a ide ia
ge ne ra li za da, ao ní vel das che fi as, de que é uma per da de tem po os seus fun ci o ná ri -
os te rem aces so à in tra net.

Menus de navegação Submenus 1 Submenus 2

Perfil do Grupo TXT Missão estratégica do grupo
Alguns números chave
Apresentação do grupo

TXT Portugal Estrutura e visão estratégica História
Estrutura empresarial
Actividades
Perfil
Missão
Recursos humanos
Investimentos/mercados
Clientes
Visão

TXT Portugal -- SGPS Quem é quem
Mapa de Lisboa
Departamentos e serviços

As sete empresas do grupo

Consultas Lista telefónica
Contactos
Visitantes estrangeiros
Placar informativo
Formação
Calendário TXT
Medicina no trabalho
Primeiros passos na Intranet

Notícias Recortes de imprensa
Comunicados da direcção
Documentos corporativos Relatório ambiente

Código de ética
Princípios do trabalho em equipa
Manifesto da qualidade total
Actuação responsável

Serviços Viagens Voos nacionais e internacionais
Comboios

Hotéis
Restaurantes
Refeitórios (Lisboa + Fábrica)

Projectos em curso

Quadro 1 Con te ú dos da in tra net no gru po TXT Por tu gal



Categorias Actores organizacionais

Directores Chefias intermédias Executantes

Actividade – coordenação, gestão e controlo
– participação em projectos
   internacionais

– coordenação de equipas, apoio
   e assessoria 
– compilação de dados sobre
   resultados

– apoio, secretariado, execução de
   tarefas ao nível operacional

Contributo intranet fraco interesse (excepto dir.
comercial)

oferece fortes possibilidades elemento facilitador

Autonomia – grau elevado de autonomia
– grande margem de manobra

– autonomia em função das
   habilitações e grau de delegação

– liberdade limitada
– (“tudo passa 1º pelos chefes”)

Contributo intranet fraco interesse elemento libertador oferece alg. possibilidades

Recursos – bom conhecimento da empresa 
– contactos internacionais, acesso
   privilegiado a inform.
– tempo

– domínio de meios tecnológicos
– conhecer os colegas até ao topo
   e as directivas do grupo; 
– tempo

– confiança da chefia
– tempo

Contributo intranet elemento facilitador de contactos recurso indispensável importante para aceder a
informação

Fonte de poder:
competência

– conhecimentos particulares 
– formação permanente

– saberes diversificados
– formação da empresa
– auto-aprendizagem

– formação facultada pela TXT
– aprender sobre novos sistemas

Contributo intranet facilitador na gestão de equipas aprendizagem de novas
   competências

melhora conhecimento ou
desempenho

Fonte de poder:
comunicação

– muito bem informados sobre toda
  a realidade da empresa
– crescente preocupação em
   informar

– sentimento de falta de
   informação
– pouco tempo para pesquisar; 
– defendem maior transparência

– falta informação 
– falta transparência a todos os
   níveis

Contributo intranet fraco interesse oferece fortes possibilidades possibilita acesso de todos à
informação

Fonte de poder:
regras

– normas e directivas não
   explícitas
– “gestão pelo segredo”

– rigidez na aplicação das regras
– negociação informal c/ subalterno

– fortemente condicionados ao
   cumprimento de normas

Contributo intranet importante para dar a conhecer
normas

importante para dar a conhecer
normas

importante para dar a conhecer
normas

Constrangimentos – mudanças constantes 
– directrizes externas 
– avaliação de desempenhos 
– volume trabalho
– cultura conservadora

– dificuldade em motivar equipas 
– mudanças constantes 
– falta de perspec. de carreira
   volume de trabalho

– idem + falta de transparência

Contributo intranet interesse para o trab. dos outros combate limitações diminui constrangimentos mas...
Relacionamento – bom relacionamento no geral 

– hierarquias + abertas que outras
– os maiores aliados são a equipa

– idem (com excepção de um
   elemento que disse haver um
   relacionamento péssimo)

– idem (com excepção de um
   elemento que referiu grande
   competitividade)

Contributo intranet aproxima níveis hierárquicos mais
baixos

não combate hábitos enraizados não substitui contacto pessoal

Conflitos – os normais conflitos entre
   pessoas

– certo atrito entre pessoas e
   departamentos

– normais simpatias / antipatias 

Contributo intranet não contribui em nada ajuda a combater mal-entendidos ajuda a aliviar tensões

Soluções – conhecer motivos
– pensar sempre em alternativas

– negociação e contacto directo
– humanizar os serviços
– reconhecer

– diálogo, informação, negociação
   e reconhecimento

Contributo intranet ajuda as pessoas avançar
sugestões

ajuda as pessoas avançar
sugestões

ajuda as pessoas avançar
sugestões

Quadro 2 Pa pel da in tra net nas es tra té gi as de po der dos ac to res or ga ni za ci o na is



O pa pel des te novo sis te ma de in for ma ção pode ser ana li sa do atra vés das
per cep ções, sen ti men tos e ati tu des, que se en con tram re su mi das no qua dro 2, de
acor do com al gu mas das ca te go ri as que pre vi a men te de fi ni mos para me lhor com -
pre en são das es tra té gi as de ac ção le va das a cabo pe las di ver sas hi e rar qui as pre sen -
tes no cam po con si de ra do.

Ganhos e perdas no jogo do poder

Numa aten ta aná li se ao qua dro apre sen ta do, e ten do em con ta os ga nhos por ca te -
go ria hi e rár qui ca, o gru po que re ti ra mais van ta gens des te sis te ma é aque le que de -
sig ná mos por che fi as in ter mé di as. Este é o gru po que re co nhe ce um pa pel fun da -
men tal à in tra net, para a sua ac ti vi da de e para o au men to das suas fon tes de po der,
quer em ter mos da aqui si ção de no vas com pe tên ci as, quer dos be ne fí ci os em ter -
mos do aces so à in for ma ção e do de sen vol vi men to do pro ces so co mu ni ca ci o nal.
As che fi as in ter mé di as con si de ram, igual men te, que ga nha ram ma i or au to no mia
com este im por tan te re cur so e que a par tir de ago ra pode ser fa ci li ta do o co nhe ci -
men to das re gras e dos pro ce di men tos, a mu dan ça de ati tu des e re la ci o na men tos,
para além de ser pos sí vel que con tri bua para a re so lu ção de cer tos con fli tos, ao aju -
dar a en con trar e par ti lhar so lu ções. Daí que, na ava li a ção das es pe ran ças e de -
cepções, re fi ram o de sen vol vi men to des te novo sis te ma em di rec ção a uma ma i or
trans pa rên cia, e ao com ba te das es tru tu ras rí gi das e tra di ci o na is ain da do mi nan -
tes. Por ou tro lado, em bo ra a in tra net tra ga no vos cons tran gi men tos, aju da, aci ma
de tudo, a con quis tar mais po der, por que ofe re ce a pos si bi li da de de en fren tar as in -
cer te zas e de ul tra pas sar cer tas di fi cul da des.

Os exe cu tan tes não re ve lam gran des di fe ren ças em re la ção à opi nião das che -
fi as in ter mé di as, quer ao ní vel da ava li a ção das es pe ran ças e de cep ções, quer ao ní -
vel do pa pel de aju da que a in tra net pode ter no co nhe ci men to das re gras e no au -
men to da fon te de po der, que são as com pe tên ci as em ter mos do de sem pe nho da
sua ac ti vi da de. Eles en ten dem ga nhar subs tan ci al men te com o aces so ao novo sis -
te ma, la men tan do ape nas a fal ta de tem po útil para de di car a um ma i or in ves ti -
men to na sua ex plo ra ção. A in tra net é ain da um re cur so que pode alar gar os co nhe -
ci men tos e as ali an ças, fa vo re cen do os re la ci o na men tos. Em con tra par ti da, são o
gru po me nos in for ma do, su je i to a um ma i or nú me ro de cons tran gi men tos e in cer -
te zas, e de ten tor de um fra co grau de au to no mia.

Os di rec to res são quem atri bui me nor im por tân cia ao novo meio, pelo sim -
ples fac to de a po si ção que ocu pam e a ac ti vi da de que de sen vol vem lhes dar ma i or
grau de au to no mia, do mí nio de re cur sos e aces so pri vi le gi a do à fon te de po der que
cons ti tui a in for ma ção e con tro lo das re gras e dos pro ce di men tos. O seu re la ci o na -
men to tam bém está já re gu la do e, de cer to modo, “es cu da do” pela cul tu ra da tra di -
ção vi gen te, sen do ain da o gru po que me no res li mi ta ções e cons tran gi men tos en -
fren ta. Não re co nhe cem a exis tên cia de con fli tos e re fe rem que a in tra net em nada
con tri bui numa si tu a ção de fal ta de con sen so. Acre di tam, con tu do, que se tra ta de
um ins tru men to que fa vo re ce o diá lo go, aju da a ge rir equi pas (au men tan do, até cer ta
me di da, as suas com pe tên ci as) e a en con trar no vas so lu ções e al ter na ti vas para cer tos
pro ble mas re la ci o na dos com a fal ta de efi cá cia em al gu mas ta re fas. Daí que fa çam



uma ava li a ção po si ti va da sua ac ti vi da de e re fi ram sen tir-se sa tis fe i tos com as con -
di ções de tra ba lho exis ten tes.

É de re fe rir, con tu do, que ao lon go do pre sen te es tu do a re la ção do “po der”
com a “in tra net” foi tra ta da a um ní vel in ter mé dio. Isto é, as ca te go ri as hi e rár qui -
cas em pre sen ça (face à par ti cu lar es tru tu ra da or ga ni za ção em aná li se — uma uni -
da de de ser vi ços in te gra da numa mul ti na ci o nal) não re pre sen tam nem o topo nem
a base da pi râ mi de. O gru po dos di rec to res en con tra-se su bor di na do a ou tros di -
rec to res de ní vel in ter na ci o nal, en quan to o gru po dos exe cu tan tes tem aba i xo de si
ou tros fun ci o ná ri os de es ca lão in fe ri or (por exem plo, ope rá rio fa bril ou mo to ris ta
— ní ve is que nem se quer dis põem de aces so di rec to a um PC e, por con se guin te, à
in tra net).

Este as pec to con di ci o nou, logo à par ti da, o tipo de re la ções e jo gos de in fluên -
cia en con tra dos en tre os di fe ren tes ac to res. Isso jus ti fi ca por que são as che fi as in ter -
mé di as e os exe cu tan tes quem mais apos ta no de sen vol vi men to da in tra net, con -
tra ri an do a tese de que nor mal men te são es tas as clas ses mais pre ju di ca das. A ver -
da de é que são os di rec to res que re ce i am ver o seu po der di mi nu í do se os pro ces sos
que pre sen te men te con tro lam pas sa rem a cons tar do sis te ma in ter no de in for ma -
ções que cons ti tui a in tra net cor po ra te.

A for ma tra di ci o nal em pi râ mi de da ma i o ria das or ga ni za ções su ge re que as
de ci sões mais im por tan tes se jam to ma das pe los qua dros de topo que su pos ta men -
te de têm ma i or po der (Bla ir e ou tros, 1985). Um dos exem plos mais avan ça dos re -
me te para o fac to de os ele men tos res pon sá ve is pela to ma da de de ci são ne ces si ta -
rem de in for ma ções para de ter mi nar os pro ble mas e ge rar lis tas de so lu ções al ter -
na ti vas. Nor mal men te, esta in for ma ção é con se gui da atra vés de co mu ni ca ção as -
cen den te ori gi ná ria de su bor di na dos. Logo, quem pos su ir in for ma ções exac tas e
re le van tes está mais ha bi li ta do a to mar boas de ci sões e mais for ta le ci do para par ti -
ci par do jogo or ga ni za ci o nal. Mu i ta in for ma ção, con tu do, pode ser pre ju di ci al e
não le var a boas to ma das de de ci são. Daí que, para ha ver uma efi caz to ma da de de -
ci são, a in for ma ção te nha que pas sar por su ces si vos ní ve is na hi e rar quia, para a
ges tão não fi car so bre car re ga da. Assim, os ges to res de topo têm de con fi ar nas ca -
pa ci da des dos su bor di na dos, que ga nham um po der so bre os seus su pe ri o res hi e -
rár qui cos. A co mu ni ca ção as cen den te é sem pre fil tra da e even tu al men te dis tor ci da 
cons ci en te men te, pois o su bor di na do usa o con tro lo que tem so bre as in for ma ções
a di ri gir a um su pe ri or para in flu en ci ar o seu pró prio des ti no na or ga ni za ção. Da
mes ma for ma, os su bor di na dos que acre di tam que o seu su pe ri or tem po der para
in flu en ci ar a sua mo bi li da de na or ga ni za ção vão pro cu rar cri ar uma im pres são fa -
vo rá vel e ser apo i an tes do in di ví duo que ocu pa um lu gar de po der.

Com a glo ba li za ção, a in ter na ci o na li za ção dos pro ces sos eco nó mi cos e ad mi -
nis tra ti vos e a es tru tu ra ção em rede, mu i tas or ga ni za ções mul ti na ci o na is mon tam
en ge nho sos es que mas de con tro lo so bre os di rec to res na ci o na is, que aca bam por
per der al gu ma da sua au to no mia. Daí que todo e qual quer pro ces so de ino va ção
re la ci o na do com as no vas tec no lo gi as de in for ma ção e co mu ni ca ção seja en ca ra do
com al gu ma des con fi an ça por par te da que les que es ta vam ha bi tu a dos a con tro lar
so zi nhos os pro ces sos a par tir do topo.
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Em ter mos fu tu ros, em bo ra seja di fí cil pre ver o que po de rá su ce der com as in -
tra nets, é pos sí vel tra çar três ce ná ri os com efe i tos di fe ren ci a dos nas fun ções que 
os vá ri os ac to res de sem pe nham nas or ga ni za ções. O pri me i ro ce ná rio pos sí vel é 
de sig na do como fe u da lis mo di gi tal e ten de a man ter os pa péis e as es tru tu ras que
se en con tram ac tu al men te na ma i o ria das or ga ni za ções. Já num se gun do ce ná -
rio, de de mo cra cia di gi tal, o ob jec ti vo con sis te em for ta le cer a or ga ni za ção se -
guin do uma es tra té gia que pos si bi li te a to dos de sen vol ver ha bi li da des cri a ti -
vas, par ti lha e uso de co nhe ci men tos or ga ni za ci o na is. Fi nal men te, num ce ná rio
de re for ma di gi tal es tão pre vis tas gran des mu dan ças so bre tu do nas fun ções dos
es pe ci a lis tas e téc ni cos de in for ma ção que se rão cha ma dos a fa zer mais e me -
lhor (Tel le en, 1999).

Na em pre sa onde efec tuá mos o es tu do o ce ná rio en con tra do é ain da de um
cer to fe u da lis mo di gi tal, em bo ra se note um es for ço da par te de al guns ele men tos
da or ga ni za ção em pro por so lu ções mais ade qua das a um ce ná rio de de mo cra cia
di gi tal. Isto por que a ges tão da in tra net co me çou por ser en tre gue a um ele men to 
com o es ta tu to de co la bo ra dor ex ter no, apo i a do tec ni ca men te por uma em pre sa
em re gi me de out sour cing — ape sar da res pon sa bi li da de úl ti ma do de sen vol vi -
men to do pro jec to per ten cer à di rec ção de co mu ni ca ção. Esta si tu a ção faz com
que gran de par te das in for ma ções con ti nue ve da da aos ele men tos in ter nos da
or ga ni za ção. Ou tro in di ca dor tem a ver com o fac to de não ter sido fe i ta uma di -
vul ga ção ge ne ra li za da, jun to dos pos sí ve is uti li za do res do novo re cur so, que
cha mas se a aten ção so bre os ver da de i ros po ten ci a is da sua uti li za ção. A in for -
ma ção ve i cu la da pela in tra net tam bém não é ain da a mais re le van te, sen do o
prin ci pal ape lo cen tra do na men sa gem de “efi ciên cia e es tan dar di za ção”. Em
todo o caso, as sis ti mos já a uma cres cen te von ta de de par ti lha de sa be res e in for -
ma ções que visa, es sen ci al men te, es ta be le cer um ma i or con tac to en tre to dos
para co mu ni car mais e me lhor.

Da qui se de pre en de que a im plan ta ção de um qual quer sis te ma tec no ló gi co
ino va dor numa or ga ni za ção tra di ci o nal e cul tu ral men te rí gi da, ten de, apa ren te -
men te, a ser um pro ces so len to e pou co di fun di do. A in tra net, em bo ra seja por de fi -
ni ção um sis te ma aber to a to dos (por tan to de mo crá ti co), pelo con trá rio, em or ga ni -
za ções pou co trans pa ren tes e onde im pe re a tra di ção de um cer to “fe u da lis mo in -
for ma ti vo”, aca ba por se re su mir a uma fer ra men ta pou co de sen vol vi da, com fra -
cas pos si bi li da des de con tri bu ir para uma ver da de i ra “re for ma” nos vá ri os pro ce -
di men tos e ta re fas já ins ti tu í dos. Em todo o caso, é de re al çar que uma cul tu ra or ga -
ni za ci o nal tra di ci o nal e for te men te pa ter na lis ta pode in te grar sis te mas ino va do res
com ca rac te rís ti cas que re me tem para va lo res de in di vi du a lis mo, de au to no mia e
de de mo cra ti za ção de pro ces sos (ha ven do de po is ma i or ou me nor es pa ço de ma -
no bra para agir de acor do com es ses va lo res).

Em todo o caso, a con fir ma ção úl ti ma que re sul tou do nos so es tu do pode re -
su mir-se da se guin te for ma: a in tra net, em bo ra não con cor ra so zi nha para mu dar
os jo gos de po der exis ten tes na or ga ni za ção glo bal da ac tu a li da de, pode, de fac to,
con tri bu ir para que se pro ces sem cer tas al te ra ções nas re la ções, na ava li a ção e nas



es tra té gi as de in te rac ção de sen vol vi das pe los vá ri os ac to res or ga ni za ci o na is em
jogo num con tex to de in cer te za, cons tran gi men to e dis tri bu i ção de si gual de
re cur sos.
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Resumo/ Abstract/ Résumé/ Resumen

O po der das re des ou as re des do po der: aná li se es tra té gi ca numa
or ga ni za ção com in tra net

Este artigo constitui o resumo de um estudo de caso, levado a cabo numa organização
multinacional do ramo químico industrial. Nele procuramos identificar princípios de
funcionamento que ajudem a uma posterior compreensão do fenómeno social das
relações de poder existentes entre diferentes actores em jogo, confrontados com um novo 
cenário tecnológico criado pela introdução de uma intranet corporativa. Trata-se de uma
pesquisa desenvolvida num campo com grande actualidade, procurando-se contribuir
para a compreensão de quais os actores mais beneficiados / prejudicados com a
introdução de novas tecnologias da informação; quais as estratégias pessoais envolvidas
nos processos de adaptação à nova realidade; e quais os constrangimentos mais comuns.
Como iremos ver, os resultados deste estudo revelam que os quadros intermédios são
aqueles que mais apoiam o desenvolvimento da intranet, ao contrário do que prevê a
teoria social estabelecida sobre a matéria.

Palavras-chave Poder organizacional, sociedade da informação, 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 l’industrie chimique, afin d’identifier les principes de fonctionnement



pouvant aider à une compréhension ultérieure du phénomène social des relations de
pouvoir existant entre les différents acteurs en présence, confrontés à un nouveau
scénario technologique créé par l’introduction d’un intranet corporatif. Il s’agit d’une
recherche menée dans un domaine particulièrement actuel, afin d’aider à comprendre
quels sont les acteurs les plus avantagés / défavorisés par l’introduction des nouvelles
technologies de l’information; quelles sont les stratégies personnelles adoptées dans les
processus d’adaptation à 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 à ce que prévoit la théorie 
sociale établie en la matière.

Mots-clés Pouvoir organisationnel, société de l’information, intranet.

El poder de las redes o las redes del poder: análisis estratégica en una
organización con intranet

Este artículo constituye el resumen de un estudio de caso, realizado en una organización
multinacional en el ramo químico industrial. En él, procuramos identificar principios de
funcionamiento que ayuden a una posterior comprensión del fenómeno social de las
relaciones de poder existentes entre diferentes actores en juego, confrontados con un
nuevo escenario tecnológico creado por la introducción de una intranet corporativa. Se
trata de una investigación desarrollada en un campo con gran actualidad, buscándose
contribuir para la comprensión de cuáles son los actores más beneficiados /
perjudicados con la introducción de nuevas tecnologías de la información; cuales las
estrategias personales involucradas en los procesos de adaptación a la nueva realidad; y
cuáles los restricciones más comunes. Como veremos, los resultados de este estudio
revelan que los cuadros intermedios son los que más apoyan el desarrollo de la intranet,
al contrario de lo que prevé la teoría social establecida sobre la materia.

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




