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RESUMO

Desde a sua criagao, na década de 90, a Intranet — rede corporativa que utiliza a
tecnologia e a infra-estrutura de comunicacdo de dados da Internet para a
comunicagao interna da propria empresa e/ou para a comunicagao independente da
localizagao fisica de seus departamentos e/ou divisbes — tem conquistado cada vez
mais espago e importancia nas empresas contemporaneas. As peculiaridades de sua
configuragdo parecem suscitar novas alternativas de propriedades, que podem
representar transformagdes e avangos para 0s processos de comunicagao,
constituindo-se em um tema relevante para pesquisa. Este estudo tem como objetivo
discutir e compreender a constituicdo da Intranet concebida, no ambito da
comunicagao organizacional midiatizada, como lugar de processos comunicacionais
emergentes, e assumida enquanto componente da rede autopoiética da organizagao
complexa. Trata-se, portanto, de uma investigagdo em torno das delicadas relagdes
entre Cultura, Conhecimento e Comunicagdo, na empresa, tendo o Sujeito como
ponto de articulacdo. O corpus para o fazer cientifico, no ambito desta tese, sdo as
falas de sujeitos (funcionarios expressando-se por meio da produgcao de sentido via
discurso oral, em situagdo de entrevista), que utilizam assiduamente a Intranet e
também as falas de sujeitos que sao responsaveis pela produgao e atualizagdo de
conteudos e dispositivos da Intranet, das duas industrias pesquisadas, uma brasileira
e outra francesa. A fundamentacao tedrica é baseada em Morin, assumindo, como
Método, o Paradigma da Complexidade. As praticas socio-culturais e
comunicacionais da Intranet sdo pensadas a partir da nogao de Autopoiese, de
Maturana. Para tanto, é realizada uma pesquisa qualitativa, conforme Bauer e
Gaskel, respaldada no estudo de caso, segundo Yin. A analise de conteudo,
composta por dois movimentos interpretativos, € inspirada na analise textual
qualitativa, proposta por Moraes. O Primeiro Movimento Interpretativo busca
compreender como as dimensdes da Autopoiese (Autonomia, Circularidade e Auto-

referéncia) se constituem e sdo expressas em cada uma das empresas pesquisadas.
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O Segundo Movimento Interpretativo investiga como as dimensdes da Complexidade
(Comunicagao, Cultura e Conhecimento) se constituem e s&do expressas nas
respectivas empresas. Os resultados apontam, dentre outros aspectos, a Intranet
como um elemento que favorece a incessante acoplagem dos sujeitos-funcionarios
ao contexto no qual vivem seu cotidiano na empresa. A partir de duas dindmicas em
constante mudanga, a dos funcionarios e a da empresa, surge uma relagéo de
congruéncia, mediada pela Intranet, que perpetua e é perpetuada pela cultura
organizacional. A “capilarizagao” da Intranet (entendida como espago de geragéao e
circulagdo de comunicagao, cultura e conhecimento) pelo “corpo” da empresa, e a
apropriagao uso que os funcionarios fazem dela, geram relagdes de co-criagdo ou “a
continua reconstrucdo autopoiética” do ambiente empresarial. Finalmente, a
pesquisa aponta que ndo ha um unico modo de uso e apropriagao da Intranet. Ao
contrario, isso vai depender do que cada empresa quer que ela seja, no seu
contexto, isto &, desde simplesmente uma maneira de melhorar a comunicagao
interna, até um espago mais amplo de troca de informagdes, gestdo dos processos

de trabalho e gestédo da criagdo do conhecimento da/na empresa.

Palavras-chave: Comunicacgéo. Comunicacéao Organizacional. Intranet.

Complexidade. Autopoiese.
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ABSTRACT

Since its creation, in the 90s, the Intranet - corporative net that uses the technology
and the infrastructure of communication-of data of the Internet for the internal
communication of the own company and/or for the independent communication of the
physical localization of its departments and/or divisions - has conquered each time
more space and importance in the contemporary companies. The peculiarities of its
configuration seem to promote new alternatives of properties that can represent
transformations and advances for the communication processes, constituted of an
excellent subject for research. The objective of this study is to discuss and to
understand the constitution of the Intranet conceived, in the scope of the mediatized
organizational communication, as a place of emergent communication processes,
and assumed as a component of the autopoietics net of the complex organization. It
is, therefore, an investigation about the delicate relations between Culture,
Knowledge and Communication, in the company, having the employee subject as
joint point. The corpus to make it scientific, in the scope of this thesis, are the speech
of the subjects (employees expressing themselves by means of production of
meaning via oral speech, in a situation of interview), that frequently use the Intranet
and also the speech of the employee subjects that are responsible for the production
and update of contents and devices of the Intranet, of two searched plants, a
Brazilian and a French one. The theoretical recital is based on Morin, assuming, as
Method, the Paradigm of the Complexity. The social-cultural practices and the
communicational ones of the Intranet are thought from the notion of Autopoiesis of
Maturana. Hence a qualitative research is carried through, according to Bauer and
Gaskel, endorsed in case study, according to Yin. The content analysis, consisted of
two interpretative movements, is inspired in the qualitative textual analysis, proposed
by Moraes. The first Interpretative Movement searches to understand how the
dimensions of the Autopoiesis (Autonomy, Circularity and Self-reference) are
constituted and are expressed in each one of the investigated companies. The

Second Interpretative Movement investigates how the dimensions of Complexity
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(Communication, Culture and Knowledge) are constituted and are expressed in the
respective companies. The results point that among other aspects, the Intranet, as an
element that favors the incessant integration of the subjects with the context in which
they live their daily routine in the company. From two dynamic processes in constant
change, the one of the employees and the one of the company, a congruence relation
appears mediated by the Intranet that perpetuates and is perpetuated by the
organizational culture. The capillarization of the Intranet (understood as a space of
generation and circulation of communication, culture and knowledge) by the body of
the company, and the appropriation use that the employees make of it, generates co-
creation relations or the continuous autopoietics reconstruction of the enterprise
ambience. Finally, the research points that it there is not only a way of use and
appropriation of the Intranet. On the contrary, that is going to depend on what each
company wants the Intranet to be, in its context, that is, from a simply way to improve
the internal communication, to an ampler space of information exchange,
management of working processes and management of the creation of the

knowledge of the/in the company

Key-words: Communication. Organizational Communication. Intranet. Complexity.

Autopoiesis.
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1 VISLUMBRANDO A PAISAGEM

A Intranet’, aqui considerada como um recorte? da Internet, constitui-se em um
novo ambiente de enunciagao cultural. Suas multiplas linguagens, a possibilidade de
interagcdo que oferece, a velocidade acelerada de seu fluxo de informagbes e sua
estrutura multimidiatica sdo alguns dos elementos que potencializam o ambiente
digital. Por essa razao, a Intranet suscita e expressa um ambiente comunicacional e
cognitivo diferenciado, tornando-se um tema emergente de pesquisa para as
Ciéncias da Comunicacgao.

A Intranet é, neste estudo, entendida “como uma rede de computadores que
permite, aos funcionarios de uma empresa, compartilharem escritérios localizados
em diferentes paises” (BREMMER; IASI; SERVATI, 1998, p. 31). Ou seja, a Intranet
€ uma rede corporativa que utiliza a tecnologia e a infra-estrutura de comunicagao de
dados da Internet para a comunicacao interna da prépria empresa e/ou para a
comunicagao independente da localizagdo fisica de seus departamentos e/ou
divisdbes que podem estar fisicamente separados. Por esta rede privada, as pessoas
que compdem a organizacdo® acessam e enviam seus dados a todos os

computadores interligados a essa rede.

! Opta-se por grafar as palavras Internet e Intranet com letras maiusculas para destaca-las, enquanto
macrosistemas da presente pesquisa.

2 Usa-se o termo recorte ndo no sentido de “isolar”, “separar”, mas para indicar uma decisao no
sentido de “focalizar” a pesquisa.

® Os termos organizagéo e empresa sao empregados, ao longo do texto, como sinénimos.
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Um conceito Util para pensar a Intranet € o de emergéncia de conhecimentos e
de efervescéncia cultural, de Morin (1998). E, embora reconhecendo a forga da
cultura na construgdo do conhecimento, ele traz a luz as potencialidades de
autonomia relativa dos individuos, mesmo que paregcam totalmente imersos numa
determinada cultura. De acordo com a visao de Morin, ao construir conhecimento, o
sujeito pode modificar uma cultura, transformar uma sociedade e até mudar o curso
da Historia. Ele chama atengéo para as condi¢des culturais favoraveis as rupturas,
as brechas que, mesmo pequenas, podem suscitar a emergéncia de um desvio
inovador, o qual, por sua vez, pode desencadear profundas transformagdes. Buscar
compreender a Intranet, sob o ponto de vista da emergéncia, sob a perspectiva de
Morin (1996a), requer reconhecer o surgimento de qualidades ou propriedades
diferentes, ou seja, que apresentam um carater de novidade se comparadas as
qualidades ou propriedades destes mesmos componentes caso sejam considerados
isoladamente ou dispostos de outro modo, num outro tipo de sistema.

Entende-se que € justamente neste contexto de novidade, emergéncia,
efervescéncia, que a Intranet, enquanto lugar de comunicagao e de conhecimento,
esta inserida. As peculiaridades de sua configuragdo, como a instantaneidade e a
desterritorializagao, parecem suscitar novas alternativas de propriedades, as quais
podem representar avangos e transformagdes para os processos comunicacionais do
ser humano.

Neste estudo, a énfase é para as interagdes, relagdes, inter-relagcbes e retro-

acoes que ocorrem no ambiente da Intranet, na tentativa de compreendé-las na sua
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multidimensionalidade. Parte-se da perspectiva de que este veiculo® se integra ao
processo midiatico, aqui entendido como a comunicagdo humana mediada pelos
meios de comunicagdo, os midias. Este processo denominado, no contexto desta
pesquisa, de comunicagao organizacional midiatizada, € formado: i) por instancias
produtoras e receptoras, com o0s respectivos sujeitos envolvidos e os cenarios
amplos e restritos que os cercam e influenciam; ii) pelos proprios meios empregados
na produgdo e circulagdo de mensagens; iii) pelos suportes que viabilizam a
circulagado das informacgdes; iv) pelos produtos midiaticos gerados por este processo
e V) pela relagao entre as diferentes linguagens usadas na materializacdo desses
produtos. Nesta perspectiva, considera-se a comunicagao via e-mail parte integrante
da Intranet, mesmo que, em algumas organizagdes, estes dois canais nao operem
de forma integrada, isto €, operem a partir de diferentes ferramentas tecnoldgicas.

As varias linguagens e alternativas de interagao possibilitadas pela Intranet,
aliadas a sua crescente expansao na esfera organizacional, solicitam conhecimentos
compativeis com a sua importdncia e atualidade, notadamente no sentido da
estratégia e gestdo empresariais e da gestdo do conhecimento. Ao que tudo indica,
essas tecnologias fazem emergir novos processos comunicacionais e, por
conseguinte, novas nuances de subjetividade. Segundo Turkle (1997, p. 34):
‘estamos usando nossas relagdes com a tecnologia como um reflexo do humano.”
Assim, é possivel pensar na busca do sujeito pela Intranet subjetiva: a Intranet néo
sO faz coisas para o sujeito, mas também faz coisas com o sujeito, inclusive

modificando o modo de pensar sobre si mesmo, sobre os outros sujeitos, sobre o

* Neste estudo, os termos veiculo, canal e meio sido utilizados como sinédnimos.
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mundo e sobre o ambiente organizacional onde esta inserido. Nesta pesquisa, o
sujeito é entendido, conforme Morin (1996b, p. 55), como a no¢do que envolve uma
‘reconstrugcdo conceitual em cadeia”, a qual requer que se parta “da organizagao
biolégica, da dimensdo cognitiva, da computacdo, do computo, do principio de
exclusdo, do principio de identidade, etc.,” para que seja possivel “enraizar o
conceito de sujeito de maneira empirica, légica como fenbmeno”. Nas palavras de
Turkle, os sujeitos “recorrem explicitamente aos computadores para as experiéncias
que esperam que mudem seus modos de pensar ou que afetem suas vidas sociais e
emocionais” (1997, p. 36). Dai o interesse pela busca de elementos que possibilitem
compreender como se constituem esses processos no contexto organizacional, aqui
concebido pela perspectiva de Goldhaber (1991) e Capra (2002).

Para tanto, propbe-se a nogédo de paisagem, ja enunciada no titulo deste texto
de apresentagao, a qual une sujeito, objeto e contexto e possibilita infinitas formas de
manifestagcdo concreta. Dito em outras palavras, a paisagem é a percepgdo mais
ampla e profunda do contexto e traz, implicita em si, uma forma de pensamento, de
agao, de organizagéao, de operagao e, portanto, de energia do sujeito, em relagédo aos
objetos e ao ambiente e vice-versa. E a paisagem (de um sujeito, de um objeto, de
uma sociedade) que, em ultima instancia, integra e pde em curso a dindmica do vivo,
unindo cognicdo, linguagem?®, cultura e comportamento, e permitindo que se viva e
manifeste a “experiéncia de” (sujeito, objeto, sociedade).

Assim, na esfera de abrangéncia da paisagem ampla que se apresenta, ou

seja, a paisagem desta pesquisa, faz-se necessario também aprofundar a

® Sobre o lugar tedrico da linguagem nesta pesquisa, vide item 2.2.
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compreensao das relagbes que se estabelecem (ou nao) entre os sujeitos, mediados
pela comunicagdo organizacional, aqui recortada na Intranet, bem como suas
implicagdes no contexto da organizagédo. Desse modo, os motivos que justificam este
estudo decorrem da atualidade e interesse do tema para pesquisa, considerando-se
que a Intranet esta integrada e ganha, cada vez mais, espaco na vida (e, portanto, na
comunicagao) organizacional. Aliado a isso, tem-se a caréncia de estudos teoricos
sobre o0s processos emergentes de comunicagao e interagdo que se estabelecem por
meio da Intranet, enquanto ambiente midiatico. Neste sentido, ganha relevancia a
necessidade de subsidiar-se a area da comunicagdo com nogdes teodricas que
oferecam possibilidades mais amplas para seu desvelamento e compreensdo, em
especial no que diz respeito a aspectos como: a) o reconhecimento de novas formas
de produgdo de sentido que indicam que os usuarios dos meios digitais e
multimidiaticos sdo mobilizados por emogdes e sentimentos, o0s quais passam
a se integrarem ao processo Iégico-racionaIG; b) a investigagcado sobre os modos de
constituicdo do sujeito, produto e produtor da cultura, nas interagdes mediadas pela
Intranet; c) a compreensao dos modos como o0s processos de aprendizagem, tendo
por suporte a comunicagcdo, manifestam-se na vida organizacional e d) a
necessidade de possibilitar a discussdo e o aprofundamento de teorias que
sejam Uuteis aos profissionais que, na area da comunicagdo organizacional, se

ocupam da produgado midiatica e da criacdo de estratégias de produgao de textos e

® Essas novas formas de produgado de sentido, bem como suas expressées no ambiente da Internet
foram tema de estudo por ocasido do Mestrado. Para mais informagdes, ver RECH, Jane.
Ciberespagco: um ambiente de significacées da consciéncia. Sédo Leopoldo: Programa de Pos-
Graduagao em Ciéncias da Comunicacdo, Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Dissertagéo de
Mestrado), margo de 2002.
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dispositivos multimidiaticos em suporte digital e, na area da gestéao, trabalham com a
nocgao de “aprendizado das organizagdes”.

Uma outra ordem de justificativas, que se considera importante assumir,
refere-se ao trajeto pessoal e profissional da pesquisadora e diz respeito a
integragao da experiéncia do Doutorado a sua vida cotidiana, com suas crengas e
valores pessoais e profissionais, com sua pratica docente e de pesquisa. O processo
de elaboragdo desta tese representa uma busca do saber integrado, n&o-
fragmentado, critico, reflexivo, contextualizado, multidimensional e transdisciplinar e
admite que, enquanto humanos, “somos seres, simultaneamente, cosmicos, fisicos,
biologicos, culturais, cerebrais, espirituais”(MORIN, 2000, p. 38).

Assim, enquanto graduada em Relagbes Publicas, a pesquisadora sempre
esteve focada na reflexdo sobre a condicdo humana e nas interagdes que ocorrem
no nivel interpessoal. E, enquanto profissional de Relagdes Publicas e especialista
em Marketing, seu interesse alargou-se no sentido de entender as interagbes, as
vivéncias das pessoas nas praticas da Internet. Na docéncia da Comunicagéo Social,
ganhou corpo a inquietag&o para tentar compreender os processos comunicacionais
e de conhecimento que se desenvolvem em ambientes virtuais, quer sejam eles a
Internet, a Intranet, a Extranet’, ou mesmo Ambientes Virtuais de Aprendizagems. Do
ponto de vista da pesquisa, parece fundamental, para a area da Comunicagéo,

ampliar a produgao de conhecimento sobre as significagbes (ao que tudo indica, de

" Extranet é a parte da Intranet & qual pessoas que nado pertencem ao quadro funcional da empresa
tém acesso, como, por exemplo, distribuidores ou fornecedores.

8A expressao “ambientes virtuais de aprendizagem” tem sido utilizada, de modo geral, para se referir
ao uso de recursos digitais de comunicacgdo utilizados para mediar a aprendizagem. Todavia, aqui,
ambientes virtuais de aprendizagem s&o entendidos como espagos sociais, constituidos pelas
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uma nova ordem) que se produzem nestes ainda quase desconhecidos ambientes
midiaticos. Esta inquietagao foi potencializada no Mestrado, que se desenvolveu nas
interfaces entre a Comunicagao e as Ciéncias Cognitivas, investigando as relagdes
entre linguagem e pensamento. A fertilizagdo deste percurso deu-se pelas leituras de
Morin (1996a, 1998, 1999), Maturana (1995, 1997a, 1997b), Damasio (1996, 2000),
Greimas (1987, 1983), Castells (1999), Lévy (1998, 1999), Cebrian (1999), dentre
outros.

No nivel pessoal, acredita-se que homens e mulheres precisam aprender mais
sobre sua condigdo humana e sobre o viver nesta condigdo e neste planeta, hoje
permeado pelas tecnologias da informagéo e da comunicagao que dao sustentagao a
uma concepgao tecnoecondmica da humanidade®. No nivel da docéncia, acredita-se
que o viver é indissociavel do conhecimento e que o conhecimento, em ultima
instancia, resulta no auto-conhecimento e, deste modo, ensina a viver melhor.

Diante dessas consideragdoes, €& importante afirmar que o Doutorado
potencializou inquietagdes pessoais e profissionais. Notadamente a disciplina de
Comunicagado Organizacional trouxe, a tona, muitos questionamentos, possibilitou
uma reflexdo que fez deixar, para tras, muitas idéias e posicionamentos ainda
simplistas/simplificantes e redutores, ao mesmo tempo em que abriu caminho para a
ampliacdo da compreensao da vida, do conhecimento e da condigdo humana, que
acontecem nas organizagbes, e que sdo ainda desafios para o entendimento

cientifico. Um desafio que aqui se tenta enfrentar experimentando o pensamento

interagdes sociocognitivas e comunicacionais sobre ou em torno de um objeto de conhecimento, pela
gerspectiva de Valentini (2003) e Silva (2002; 2003).

Para pensar essa questdo, pode-se recorrer a Morin que, no livro Terra-Patria (2002), examina o
fendmeno da complexa rede social planetaria na contemporaneidade.
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complexo. Se, no inicio, € preciso confessar, a intencdo era realizar, em uma
empresa brasileira, uma pesquisa dirigida a Intranet, concebida como um dos
veiculos no contexto da comunicagdo organizacional, com o desenvolvimento do
processo percebeu-se que este caminho ja ndo satisfazia as necessidades,
expectativas, aspiragdes e inquietagdes da pesquisadora. Leituras desta disciplina
(Capra (2002), Chanlat (1996, 1999), Senge (1998), Goldhaber (1991), Mintzberg
(1995), Srour (1998), por exemplo) e de outras, além de trabalhos monograficos
produzidos, e seminarios apresentados e assistidos, possibilitaram um processo
lento, mas firme, de auto-critica, de amadurecimento e de reposicionamento. Houve,
entdo, uma oportuna e feliz mudanga de rumos que possibilitou percorrer um outro
trajeto, até chegar nessa pesquisa.

Ao percorrer este caminho, com espirito de aventura e de abertura, passou-se
também a querer viver uma experiéncia internacional de pesquisa, a qual, intuia-se,
seria rica de aprendizados, tanto em nivel profissional quanto em nivel pessoal.
Trabalhou-se arduamente para isso e a possibilidade se concretizou com a obtengao
de uma Bolsa de Estagio de Doutorado, concedida pela CAPES-PUCRS. A
concessdo da bolsa tornou, entdo, possivel, estudar no ICM - /nstitut de la
Communication et des Médias, na Universite Stendhal 3, em Grenoble, na Franga.
De setembro de 2005 a fevereiro de 2006, participou-se das atividades do GRESEC
(Groupe de recherche sur les enjeux de la communication), sob a co-tutela da
Professora Doutora Claudine Carluer. A integragdo a este grupo de pesquisa
possibilitou a participacdo em seminarios e conferéncia internas, em reunides de

trabalho, em defesas de teses, em videoconferéncias e em sessbdes de obtencdo de
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titulo de HDR'™. As consultas & Biblioteca Yves de la Haye permitiram ampliar
pesquisa bibliografica. As entrevistas para discussdo do tema pesquisado, com os
professores Claudine Carluer, Bernard Miége, Yves Nicolas e Isabelle Paillard,
ajudaram a problematizar a pesquisa e a amadurecer a metodologia. Assistiu-se
também a quatro conferéncias proferidas por Edgar Morin, em Grenoble, as quais
renovaram a esperancga de que o pensar complexo, além de necessario, € possivel.
A convite da diregao do GRESEC, participou-se, na Université Paris X Nanterre, do
encontro da Sociedade Francesa das Ciéncias da Informacdo e da Comunicacgao e,
mais especificamente, no Atelier Tematico Comunicagcdo e Organizagao, pode-se
fazer contato com pesquisadores e conhecer seus projetos de pesquisa na area. Por
fim, mas nado menos importante em relagdo a qualificagdo deste estudo, a
permanéncia em Grenoble possibilitou contatar com varias empresas até conseguir-
se encontrar uma organizagao que aceitasse participar da presente pesquisa,
autorizando a realizacao de entrevistas com seus funcionarios.

Parece importante também enfatizar que o percurso deste estudo foi
transpassado por quatro pesquisas académicas, desenvolvidas junto ao
Departamento de Comunicacdo da Universidade de Caxias do Sul, nas quais

trabalhou-se desde o inicio do Doutorado até o presente momento.

A primeira delas € a ECO — A constituicdo do processo de aprendizagem a

partir da relagdo emogdo-cognicdo em ambientes virtualis. Logo apos, segue-se 0

0« Habilitation & diriger des recherces’ é o titulo que, na Franga, possibilita ao professor-pesquisador a
orientacao de teses.
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projeto INFOCOM - O processo da Iinformagdo organizacional na
contemporaneidade.: uma nova concepgdo do profissional da comunicagao.

Atualmente trabalha-se em duas pesquisas: INFOCOM 2 — A utilizagdo de
metodologia de gestdo da informagdo no processo estratégico das industrias
moveleiras do Rio Grande do Sule CONVIVA - Redes de conversagdo/convivéncia e
ambientes virtuais de aprendizagem.

Enquanto participante dos projetos ECO E CONVIVA, nao se pode deixar de
citar o grupo de pesquisa LaVia'' (Laboratério de Ambientes Virtuais de
Aprendizagem), da Universidade de Caxias do Sul (UCS). A integracdo ao LaVia,
que tem como base metodoldgica a Pesquisa-Agéo12, permitiu e permite identificar a
necessidade de especificar e formalizar alguns aspectos ligados a comunicagao, a
aprendizagem e a interagao dos sujeitos em ambientes virtuais, os quais compdem o
sistema focalizado nesta tese.

Faz-se questdo de compartilhar estas idas e vindas no processo, num
interminavel retomar, reaproveitar, re-elaborar intuicdes, idéias e agbes, para
destacar que a complexidade da vida é inescapavel. Metaforicamente, pode-se dizer

gque somos como aranhas, que pouco a pouco vao tecendo a sua teia e, para o bem

" O Lavia é um grupo professores-pesquisadores que, desde 1998, constitui-se como uma

comunidade interdisciplinar de pesquisa e aprendizagem interativa e cooperativa. Seus integrantes
sdo comprometidos com a construcao de referenciais epistemolégicos comuns que fundamentem e
sustentem o desenvolvimento de ambientes virtuais de aprendizagem e a implantagcdo de novas
tecnologias no ensino superior e na formagao de professores.

ZA concepgao de Pesquisa-Agado, assumida pelos professores-pesquisadores do LaVia, ndo se
refere ao entendimento dessa abordagem como um prolongamento da pesquisa tradicional em
Ciéncias Sociais. Representa, antes, uma revolugado epistemologica defendida por Barbier (1996),
sendo ela uma mudanga na maneira de conceber e fazer pesquisa em Ciéncias Humanas. Nessa
perspectiva, a investigacao cientifica constitui-se em assumir a sua relagdo com a complexidade e
dinamicidade da vida. O pesquisador, nessa concepgao, assume uma nova atitude perante a ciéncia e
a sociedade, integrando especificidades tedricas e diferentes sistemas propostos pelas culturas do
mundo. Além disso, ela propde situar o investigador numa relagao de implicacao, interatuando com as
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e para o mal, a sua teia torna-se o seu mundo. Cada ser humano vive nhuma teia que
constroi 0 seu mundo com incontaveis e quase invisiveis fios, muitos deles
inconscientes. A intencao, nesta exposicao de motivos €, primeiramente, reconhecer
essa “teia da vida”'®, tomar consciéncia dela, com todas as suas possibilidades e
limites. Possibilidades aqui concebidas como poder de criagdo, como confianga,
como intuicdo. Limites aqui entendidos como o enredamento do sujeito com o
mundo, os multiplos apegos, dependéncias e medos. O segundo movimento € de
aceitagao: de nés mesmos, do nosso mundo, das nossas circunstancias... A seguir,
propde-se, no decorrer deste processo, vivencia-la conscientemente para... mais
adiante... ser libertados... ou... quem sabe... tecer uma outra teia.

Considera-se importante o compartiihamento do que foi vivido ao longo da
preparagdo deste estudo, porque ele sinaliza, ainda que sem riqueza de detalhes e
grandes reflexdes, que todo o processo de elaboracdo desta pesquisa foi
impregnado pela aura do método. Isto significa que, mais do que a execug¢ao de um
simples programa, o método torna “necessaria a presenga de um sujeito pensamente
e estrategista” (MORIN; CIURANA; MOTTA, 2003a, p. 18). Mesmo porque se
assume, que a propria elaboracdo desta pesquisa € uma situagdo complexa onde,
num mesmo espacgo e tempo, “ndo ha apenas ordem, mas também desordem, néo
ha apenas determinismos, mas também acasos”, e onde “‘emerge a incerteza, é
preciso a atitude estratégica do sujeito ante a ignorancia, a desarmonia, a

perplexidade e a lucidez (ibidem).

nocdes de ciéncia, técnica e politica, na busca de uma, como diria Morin (1999a), “ciéncia com
consciéncia”.
3 Expressao cunhada por Capra, na obra A feia da vida (2001).
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Isso explica as varias idas e vindas, agdes e retroagcdes, pelas muitas
avenidas, ruas, ruelas e até pequenos caminhos, percorridos para chegar até este
momento.

Nesta pesquisa, assume-se o método como caminho, como uma forma de
pensar e como uma estratégia “para” e “do” pensamento. Nessa perspectiva, ele se
constitui em atividade pensante do pesquisador enquanto sujeito vivente, nao-
abstrato, com autonomia para ser capaz de aprender, inventar e criar ‘em” e
“‘durante” o seu caminho.

Comprometer-se com esta proposta implica reconhecer a relagdo que se
estabelece entre o método “‘como caminho” e a experiéncia de pesquisa do
conhecimento, aqui concebida como travessia de vida™ geradora de conhecimento e
de sabedoria.

Ao possibilitar ao pesquisador a experiéncia de transitar simultaneamente por
entre “diferentes mundos”, o método assim vivido evidencia que ele nao precede a
experiéncia. Ao contrario, ele emerge durante a experiéncia e vai se configurando e
re-configurando para, ao final, talvez apresentar-se como uma nova possibilidade,
uma nova lente, um novo modo de pensar e viver. Nas palavras de Zambramo
(citada por MORIN; CIURANA; MOTTA, 2003a, p. 20), é “indispensavel uma dose de
aventura e até mesmo uma certa perdigdo na experiéncia; foi necessario que o
sujeito se perdesse em sua propria experiéncia. Esse modo de perdi¢gédo transformar-

se-a em seguida em liberdade”.

" Aqui assumida na perspectiva de Morin (2003b, p. 9), quando ele afirma “minha vida intelectual é
inseparavel da minha vida [...] ndo escrevo de uma torre que me separa da vida, mas de um
redemoinho que me joga em minha vida e na vida [...] ndo sou daqueles que tém uma carreira, mas
sou dos que tém uma vida”.
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Dito isso, passa-se a apresentar a paisagem do sistema' que serve de
elemento de discussédo e compreensao para o desenvolvimento da presente
pesquisa. Ou seja, o estudo da constituicdo da Intranet, concebida no ambito da
comunicagao organizacional midiatizada, como lugar de processos comunicacionais
emergentes e assumida enquanto elemento da rede autopoiética da organizagao
complexa. Trata-se, portanto, de um estudo em torno das delicadas relagdes entre
cultura, conhecimento e comunicagao, no contexto organizacional, que tém o Sujeito
como ponto de articulagao.

Para tanto institui-se, como corpus para o fazer cientifico, no ambito deste
estudo, as falas de sujeitos (funcionarios expressando-se por meio da produgao de
sentido via discurso oral, em situacdo de entrevista), que utilizam assiduamente a
Intranet das empresas pesquisadas. Compdem, ainda, o corpus, as falas de sujeitos
que, além de usuarios sédo, no ambito das empresas pesquisadas, responsaveis pela
producdo e atualizagdo de conteudos e dispositivos da Intranet. No sentido
hologramatico, o corpus (as falas dos funcionarios) reune partes que, indissociaveis
do todo (as organizagbes pesquisadas), o representam e permitem dele se aproximar
com vistas a tentar melhor compreendé-lo. Dito isso, destaca-se que, embora se
considerem importantes varios outros elementos do sistema-intranet (como, por

exemplo, a tecnologia, a programacgéao visual, as relagbes de poder que nela se

'S Utiliza-se aqui o termo “sistema”, ao invés do termo “objeto de pesquisa”, porque se assume a
orientacdo tedrica do método: “[...] seria necessario generalizar essa idéia e substituir a idéia de
objeto, que é fechada, mondtona, uniforme, pela nogdo de sistema. Todos os objetos que
conhecemos sao sistemas, ou seja, estdo dotados de algum tipo de organizagao” (MORIN, 1996b, p.
278). Com vistas a tentar evitar a dubiedade, a partir deste ponto opta-se por utilizar o termo “sistema-
Intranet” para fazer referéncia ao foco da pesquisa.
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estabelecem, etc.), opta-se, por uma questdo de exequibilidade, por ndo estabelecer,
como prioridade deste estudo, a sua compreensao.

Com vistas a preservar a identidade das empresas pesquisadas, as mesmas
sao, ao longo deste estudo, denominadas Empresa Brasileira e Empresa Francesa.
A primeira é uma grande industria de origem brasileira, do setor metal-mecéanico,
fabricante de produtos para o transporte rodoviario, localizada em Caxias do Sul
(RS). A segunda é uma grande industria de origem francesa especialista mundial em
produtos e servicos para distribuicdo elétrica, controle e automacao industrial,
localizada em Grenoble (Franca)'.

Nesta pesquisa, o lugar tedrico da historia e do perfil das empresas constitui-
se como muito mais do que simples informacao. Eles sdo considerados sentidos
construidos como lugar de produgao de cultura, no qual os sujeitos inscrevem-se
(com maior ou menor intensidade) a partir do momento em que sao admitidos nas
empresas. Este estudo refere-se a condigado de produgéo desse contexto. Propde-se
que esta é também uma dimensao, dentro da perspectiva multidimensional. Assim,
esses “dados” assumem um lugar muito importante no que se esta chamando de
multidimensionalidade, tanto dos sujeitos quanto das empresas. Do mesmo modo,
também a intranet esta “mergulhada” na cultura da empresa.

A fundamentagao tedrica da-se via Morin (1999a e 1999c), assumindo, como
Método, o Paradigma da Complexidade, e pensando as praticas soécio-culturais e
comunicacionais da Intranet, no contexto das empresas estudadas, com base na

nogao de Autopoiese, de Maturana (1997a). Ou, dito em outras palavras, para

' Perfis detalhados das duas empresas sao apresentados no item 3.2 deste estudo.
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efetuar a articulacdo entre o modo de pensar complexo e os indicadores fornecidos
pelos sujeitos, a partir de suas falas sobre suas vidas nas empresas, enquanto
utilizadores assiduos da Intranet, recorre-se a nogao de Autopoiese. Concebida
como a nogao central da dindmica constitutiva dos seres vivos, a Autopoiese é
formada por uma rede de processos de produgado onde cada componente participa
da produgédo e da transformacéo de outros elementos da rede. O resultado desta co-
producdo de componentes é o padrdo de organizacdo'’ do sistema vivo, o qual s6
pode ser reconhecido como tal se estiver incorporado a uma estrutura fisica. Esta
incorporagéo € um processo ininterrupto ao longo da duragao de todo o viver de cada
sistema vivo. Ha um fluxo incessante de energia e matéria através do organismo
vivo, 0 que permite o crescimento, o desenvolvimento e a evolugido do sistema. Todo
sistema vivo possui um processo vital continuo, incorporado ao seu padrdo
organizacional e que liga os componentes da estrutura ao padrdo que caracteriza a
sua organizagdo. Das muitas implicagbes que esta nogao oferece para o fazer
cientifico, talvez a principal delas seja o fato de evidenciar a indissociabilidade dos
processos de viver e conhecer, um dos pilares tedricos deste estudo’®.

Desde logo, toma-se refigio no sétimo principio da Complexidade'®, que diz
respeito a reintrodugédo do sujeito no conhecimento, e mesmo redigindo o texto no
modo impessoal, reitera-se a inseparatividade da pesquisadora e do sistema
estudado. Também se encara como um grande desafio o exercicio de pensar e

escrever de forma complexa, isto €, evidenciando as conexdes entre as multiplas

0 termo organizacdo é grafado em itélico sempre que se referir a nogao desenvolvida por Maturana,
com vistas a diferencia-lo de organizagdo enquanto sinbnimo de empresa.

A apresentagao e discussao detalhadas da Autopoiese sao feitas no item 2.2.

¥ 0s principios da complexidade sédo apresentados no item 2.1.
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dimensdes do sistema estudado e tentado fugir aos vicios de pensamento e de
linguagem, ainda presentes. A proposta € viver uma experiéncia de “escrita e um
pesar que incorporem a errancia e o risco da reflexao” (MORIN, 2003, p. 23).

A paisagem até aqui apresentada permite enunciar o problema de pesquisa,
isto €, o que move, mobiliza, provoca e desafia a pesquisadora, em relacdo ao
sistema-Intranet. Desse modo, empreende-se um esfor¢go concentrado na tentativa
de reunir elementos que, postos em didlogo, iluminem a compreensao/explicagdo?
da seguinte questao de pesquisa: Como a Intranet se constitui em elemento da rede
autopoiética da organizacdo complexa? Tendo como foco o uso da Intranet, busca-
se evidenciar, nas falas dos sujeitos da organizagao complexa:

* Como as dimensdes da Autopoiese (Autonomia, Circularidade e Auto-
referéncia) se constituem e sdo expressas?

x

Como as dimensdes da Complexidade (Conhecimento, Cultura e

Comunicagéao) se constituem e sao expressas?

O objetivo geral deste estudo é discutir e compreender, tendo por base o
Paradigma da Complexidade, a constituicdo da Intranet, concebida no ambito da
comunicagao organizacional midiatizada, como lugar de processos comunicacionais
emergentes e assumida enquanto elemento da rede autopoiética da organizagao

complexa, na Empresa Brasileira e na Empresa Francesa, aqui representadas na

% Os termos compreensao e explicagdo sdo empregados, no decorrer deste estudo, de acordo com
Morin (1999c, p. 164), que afirma que compreender é “captar os significados existenciais de uma
situacdo ou fendbmeno” e diz respeito as “esferas do concreto, do analégico, da intuicao global, do
subjetivo”. Ja a explicagédo “é um processo abstrato de demonstragdes logicamente realizadas, a partir
de dados objetivos” e refere-se a esfera “légico-empirica”. Assim sendo, “a relagdo dos dois termos
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fala de sujeitos-funcionarios, ancorados pelos pressupostos de Morin (1999a, 1999c)
e Maturana (1997a). Para tanto, realiza-se uma pesquisa qualitativa (BAUER;
GASKELL, 2002), respaldada no estudo de caso (YIN, 2001). A analise de conteudo
inspira-se na andlise textual qualitativa®', proposta por Moraes (2003), com é&nfase no
quarto ciclo constitutivo, a saber, o processo auto-organizado.

Ao construir as respostas para as questbes de pesquisa, busca-se oferecer
uma contribuigdo para o estudo da comunicagao organizacional, a partir da
compreensao, na complexidade dos ambientes organizacionais, da comunicagao
midiatizada pela Intranet, através da produgdo de sentido, sob a perspectiva da
Comunicagao, da Cultura, do Conhecimento e do Sujeito, conforme Morin e da
Autopoiese, conforme Maturana.

Assim, no proximo capitulo, o segundo, se expde e se discute o arcabougo
tedrico-metodoldgico que da sustentagdo a proposta compreensiva deste estudo, a
saber, o Paradigma da Complexidade e a Autopoiese.

No terceiro capitulo se apresentam reflexdes a respeito das proposigdes
tedrico-metodologicas, que visam orientar a apreensao do sistema-Intranet, a partir
das significagbes expressas nas falas dos sujeitos da pesquisa. Com vistas a compor
a paisagem na qual se desenha a investigagdo, aborda-se a emergéncia dos
procedimentos metodologicos, bem como a construgcdo do corpus. O capitulo

também oferece, ao apresentar elementos do perfil e da histéria de cada uma das

estabelece-se em yin-yang, com a compreensao contendo explicacdo e a explicacdo contendo
compreensao” (ibidem, p. 165).

' 0 modo de apropriacao que esta pesquisa faz da analise textual qualitativa, proposta por Moraes, &
apresentado no item 3.1.
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empresas pesquisadas, elementos para a compreensao dos contextos, no interior
dos quais os sujeitos-funcionarios produzem os sentidos expressos em suas falas.

O quarto capitulo dedica-se a discutir as organizagdes a partir de diferentes
dimensdes, que sdo apresentadas numa sequéncia com fins meramente didaticos,
uma vez que, neste estudo, sdo assumidas como interpenetrantes. Inicialmente,
evidenciam-se as formas de constituicdo das organizagbes. Apds, desvela-se o
entendimento da nogao de sujeito, na qual se fundamenta este estudo e a tentativa
de melhor compreender a relagaol/inter-relacao/retroagédo que se constroi entre
sujeitos-funcionarios e empresas. Na seqléncia emergem, sucessivamente, as
discussbes a respeito da forca e da dinamica da cultura e da aprendizagem
organizacionais. Aborda-se também a comunicagdo organizacional que incorpora,
nesta pesquisa, a dimensao tecnoldgica e o continuun que se estabelece entre o
ciberespaco e a Intranet, implicando-os mutuamente.

Empreende-se, no quinto capitulo, um exercicio de busca da compreensao
das manifestagbes que emergem ou, melhor dizendo, que se faz emergir, a partir das
falas dos sujeitos, imersos e emersos na/da vida das organizagbes pesquisadas.
Para tanto, no Primeiro Movimento Interpretativo, pretende-se compreender a
dindmica das dimensdes da Autopoise (Autonomia, Circularidade e Auto-referéncia),
em cada uma das empresas pesquisadas. No Segundo Movimento Interpretativo a
intencdo € compreender a dinamica das dimensdes da Complexidade (Comunicagéo,
Cultura e Conhecimento) que se articulam em torno dos sujeitos da pesquisa.

Por fim, o sexto capitulo dedica-se as consideragdes finais.

Desta forma, espera-se estar contribuindo para incrementar uma produgao

importante para a area da Comunicacdo, com énfase na comunicagao
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organizacional, do ponto de vista da pesquisa, qual seja, a de aprofundar o
entendimento do processo comunicacional mediado pela midia digital, aqui recortada

na Intranet no complexo cenario organizacional.
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2 COMPLEXIDADE E AUTOPOIESE: TECENDO A PAISAGEM DO

CONHECIMENTO

2.1 Paradigma da Complexidade - Método

Reconhecendo a natureza complexa da Intranet, com seus multiplos e
interdependentes componentes, elege-se, como método de pesquisa, o Paradigma
da Complexidade, conforme Edgar Morin.

Para fazer frente a natureza complexa da Intranet ndo é possivel se valer de
um pensamento simplista, que separa as partes do todo, que nado enfrenta as
contradigcdes e incertezas e que, portanto, € reducionista. Tem-se, isto sim, que
buscar inspiragcdo no pensamento complexo, que reconhece as contradigbes e

incertezas e que, assim, une e liberta a compreensé&o:

O problema da complexidade joga-se em varias frentes, varios terrenos. O
pensamento complexo deve preencher varias condigbes para ser complexo:
deve ligar o objeto ao sujeito e ao seu ambiente; deve considerar o objeto,
nao como objeto, mas como sistema organizagao levantando os problemas
complexos da organizagdo. Deve respeitar a multidimensionalidade dos
seres e das coisas. Deve trabalhar — dialogar com a incerteza, com o
irracionalizavel. Ndo deve desintegrar o mundo dos fendmenos, mas tentar

dar conta dele mutilando-o o menos possivel (MORIN, 1999a, p. 41).
Nesse sentido, na constante tensdo da “busca da verdade”, longe da
prescricdo, o método institui-se como “caminho que se experimenta seguir” e, a

medida que avanga a dindmica dessa experiéncia/aventura, “dissolve-se no

caminhar’ (MORIN; CIURANA; MOTTA, 2003a, p. 21).
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Assim, ao fazer-se a opgao pelo Paradigma da Complexidade, adotam-se
seus principios como orientacdo quanto ao método, a saber: insuficiéncia da
universalidade do conhecimento, pois a compreensao se da a partir do local e do
singular; énfase na contextualizacdo do sistema; necessidade de unir o
conhecimento das partes aos sistemas que elas constituem; causalidade complexa,
que admite retroagdes, atrasos, interferéncias, sinergias, desvios, re-orientagoes,
aleatoriedade, acaso; nao-separagao do sistema, mas sim conhecimento de suas
interagdes com seu ambiente; reconhecimento dos limites da légica. Esse esforgo
e/ou motivagéo representa uma busca do saber integrado, ndo fragmentado, critico,
reflexivo, contextualizado, multi e transdisciplinar, segundo Morin (1999a).

Em relacdo ao aspecto transdisciplinar, Petraglia (1995, p. 75) destaca que “é
fruto do paradigma da complexidade, fundamentado por uma epistemologia da
complexidade, também estando presente em seu seio as interligagdes de Sujeito-
Objeto-Ambiente.”

Ou, ainda, nas palavras de Morin (1999a, p. 217):

A ciéncia nunca teria sido ciéncia se nao tivesse sido transdisciplinar. Além
disso, a histéria da ciéncia €& percorrida por grandes unificacoes
transdisciplinares marcadas com os nomes de Newton, Maxwell, Einstein, o
resplendor de filosofias subjacentes (empirismo, positivismo, pragmatismo)
ou de imperialismos teéricos (marxismo, freudismo).

E também o saber transdisciplinar que permite acolher a visdo de sujeito
multidimensional:

Estamos a um s6é tempo, dentro e fora da natureza. Somos seres,
simultaneamente, cdsmicos, fisicos, biolégicos, culturais, cerebrais,
espirituais... Somos filhos do cosmo, mas, até em consequéncia de nossa
humanidade, nossa cultura, nosso espirito, nossa consciéncia, tornamo-nos
estranhos a esse cosmo do qual continuamos secretamente intimos. Nosso
pensamento, nossa consciéncia, que nos fazem conhecer o mundo fisico,
dele nos distancia ainda mais. (MORIN, 2000, p. 38)
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A génese do Paradigma da Complexidade compde-se de sete principios
fundamentais que se passa a apresentar, desde ja, iniciando o seu espelhamento,
por analogia, em relagao ao sistema-Intranet e ao processo de pesquisa.

O primeiro principio é o sistémico ou organizacional. Requer a realizagao de
um esforgo para deixar de lado o conhecimento reducionista e faz um apelo para a
importadncia do conhecimento do todo. Segundo Morin (1999b), a idéia sistémica
parte do pressuposto de que o todo € mais do que a simples soma das partes. Além
disso, a organizagdo do todo da margem a produgéo de qualidades ou propriedades
novas, emergentes, em relacdo as partes consideradas isoladamente. E pela
observagao dessas novas propriedades, as emergéncias, que se percebe que o todo
€ menos do que a soma das partes, cujas qualidades, as vezes carecem de
destaque em face da for¢ca de organizacdo de conjunto que permeia o todo.

No presente estudo, por analogia, pode-se considerar a interpretacdo das
falas dos sujeitos (partes) como um modo de conhecimento do “todo empresarial”’ -
que, aqui, pressupbe varias dimensbes, mais ou menos amplas, que se
interpenetram, a saber: o contexto social, o contexto empresarial, as empresas
pesquisadas, a comunicagao organizacional, a cultura organizacional, a Intranet, etc.
— € que, por sua vez, € imprescindivel para a compreensao dos sujeitos. A busca da
compreensdo dos sujeitos, constituida como processo de organizagdo para
desvelamento do “todo empresarial”’, possibilita a emergéncia de caracteristicas dos
sujeitos que podem ir além das fronteiras contextuais das empresas. Admite-se,
assim, que estas caracteristicas ndo se destacam no conjunto do todo. Mas, no

decorrer deste fazer investigativo, essas emergéncias podem ser iluminadas.
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O segundo principio, intimamente ligado ao primeiro, é o holograméatico?,
uma vez que evidencia o paradoxo dos sistemas complexos, nos quais nao somente
a parte esta no todo, mas o todo esta inscrito nas partes. Ou seja, “cada célula é
parte do todo [...] mas o proprio todo estda na parte: a totalidade do patrimbnio
genético esta presente em cada célula individual; a sociedade, como um todo
aparece em cada individuo, através da linguagem, da cultura, das normas” (MORIN,
1996b, p. 28).

Por analogia, a fala de um sujeito (parte) traz em si as marcas da cultura
organizacional (todo) da empresa onde trabalha. O sujeito, tenha ou ndo consciéncia
e intencdo disso, € produzido por esta cultura. Em cada sujeito (parte) havera
reflexos da empresa (todo). Todavia, enquanto parte complexa, o sujeito extrapola o
ambiente da empresa e inscreve-se em outras culturas e contextos sociais (outros
“todos”). Por estas brechas escapam os conflitos e contradi¢bes, tanto do sujeito,

quanto da empresa.

O terceiro principio da Complexidade € o do anel retroativo (ou feedback),
que permite o conhecimento dos processos de auto-regulacdo na e para a
organizacdo de atuacdes complexas. Ele se reveste de importancia porque rompe
com a idéia de causalidade linear e mostra que a causa age sobre o efeito e este age
sobre a causa, estabelecendo um mecanismo de regulagdo que permite a autonomia

do sistema. O anel de retroagéo possibilita, na sua forma negativa, reduzir o desvio e

2 Inspirado na figura do holograma, na qual cada ponto contém a quase totalidade da informacéao do
objeto representado.
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estabilizar o sistema e, na sua forma positiva, atua como um mecanismo amplificador
da acdo de um sistema.

Neste estudo, analogamente, as nogdes e idéias dos autores que compdem o
panorama tedrico sdo apresentadas como sinalizadores que visam a reduzir
eventuais desvios que possam surgir no fazer compreensivo da autora e a estabilizar
o processo de criagdo. Ao mesmo tempo, este amalgama tedrico tem um efeito
amplificador sobre o fazer metodoldgico, criativo e interpretativo da pesquisa e da
pesquisadora, fertilizando-as.

A seguir, o principio do anel recursivo permite avancar da nogao de
regulacao para a idéia de autoproducéo e auto-organizagdo. Ele se constitui em um
anel gerador, onde os produtos e os efeitos sdo produtores e causadores do que os

produz:

No6s, individuos, somos os produtos de um sistema de reprodugéo oriundo
do fundo dos tempos, mas esse sistema sO6 pode reproduzir-se se nos
mesmos nos tornamos produtores pelo acasalamento. Os individuos
humanos produzem a sociedade nas — e através de — suas interagdes, mas
a sociedade, enquanto todo emergente, produz a humanidade desses
individuos aportando-lhes a linguagem e a cultura. (Morin, 1999b p. 33)

No cenario deste estudo, o principio do anel recursivo contribui para pensar os
contextos empresariais pesquisados como sociedades, tornando evidente a agao da
cultura e da comunicagao organizacionais como forgas gerativas. Por sua vez, elas
estdo em constante tensdo com sua aceitagdo, ou nao, por parte dos sujeitos que
compdem as empresas, 0s quais cotidianamente contribuem para a criagdo e
manutencao da vida das organizagdes do modo particular como elas se configuram.

No ambito da interpretacdo, este principio implica no sistema de

representacdo que os sujeitos significam para o processo de identidade e
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‘pertencimento” a empresa onde trabalham. Os sujeitos sdo entendidos como
produtos de um sistema de representagdo, constituido de e por uma linguagem e
uma cultura especificas. Porém, esta representagao se efetiva somente se os
sujeitos também produzirem representacdo e nogdes identitarias e de
“pertencimento” dessas mesmas linguagem e cultura.

Jda o0 quinto principio €é o de auto-eco-organizagdo, ou
autonomia/dependéncia. Como os seres vivos tém necessidade de extrair energia,
informacado e organizagdo do proprio ambiente ao qual estdo inseridos, a sua
autonomia torna-se inseparavel dessa mesma dependéncia. Este principio é
particularmente valido para os seres humanos e para as sociedades, uma vez que 0s
primeiros desenvolvem a sua autonomia na dependéncia do meio exterior e da
cultura, e as segundas dependem do meio geo-ecolégico. Ou seja, para ser
autbnomo, o ser humano extrai a sua energia do meio exterior, sob a forma (ja
organizada) de alimentos vegetais ou animais. Mas ele também depende da cultura
que alimenta seus conhecimentos, sua capacidade de conhecer e sua capacidade de
julgamento.

Analogamente, no ambito deste estudo, este principio faz pressupor que cada
sujeito possui a sua propria légica interna, a partir da qual autoproduz seu
comportamento por meio da auto-organizagdo cognitiva. Por outro lado, essa
autonomia esta intimamente ligada a dependéncia que ele tem da empresa onde
trabalha — seja esta dependéncia efetivada pela fungado que ocupa, pela cultura e/ou
comunicagao organizacionais, ou, mesmo, pelo salario que recebe.

O sexto principio, que exerce um papel fundamental nas idéias de Morin, é o

dialégico. Ele propde a unido de nog¢des ou principios que, por outras concepgdes
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tedrico-metodoldgicas, seriam considerados excludentes e/ou contraditérias, com
vistas a compreenséo da dindmica ordem/desordem/organizag¢ao, a qual € posta em

marcha através de infinitas inter-retroagdes. Assim:

A dialégica permite assumir racionalmente a associacdo de nogdes
contraditérias para conceber um mesmo fendmeno complexo. [...] Nos
mesmos somos seres humanos separados e autbnomos, fazendo parte de
duas continuidades inseparaveis, a espécie e a sociedade. Quando se
considera a espécie ou a sociedade, o individuo desaparece; quando se
considera o individuo, a espécie e a sociedade desaparecem. O pensamento
complexo assume dialogicamente os dois termos que tendem a se excluir.
(MORIN, 1996b, p. 34)

A dimensao dialdgica, no processo desta pesquisa, manifesta-se quando se
assume que, partindo da desordem, concebida como um emaranhado movimento de
criagdo, a pesquisadora cria uma proposicao teodrico-metodoldgica que pretende
organizar o percurso da pesquisa, inter-relacionando proposicbes tedricas e
informacgdes geradas pela agdo empirica, entretecidas no texto da tese.

No fazer compreensivo a dialégica pode, por exemplo, ser pensada no
contexto empresarial, em relacdo ao sistema-Intranet, pela tens&o® entre informar o
funcionario (sujeito) e, ao mesmo tempo, manter sobre ele alguma forma de controle,
na medida em que “a empresa” seleciona o que vai ou nao ser divulgado, quando e
em que nivel de detalhamento. Conhecer esta dindmica requer uma racionalidade
capaz de associar, colocando em dialogo, nogdes que, num primeiro olhar, podem

parecer antagonicas.

2 Utiliza-se, ao longo desse estudo, a idéia de tens&o no sentido de reconhecimento de duas ou mais duas
forgas em relacao, independentemente do nivel e da qualidade da forca exercida por cada uma delas.
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Finalmente, o autor defende, como sétimo principio, a reintrodugédo do
sujeito cognoscente em todo o processo de conhecimento, o que ‘ilumina a
problematica cognitiva central: da percepg¢éao a teoria cientifica, todo conhecimento é
uma reconstrugao/tradugcdo por um espirito/cérebro numa certa cultura e num
determinado tempo” (MORIN, 1999b, p. 34).

Tal principio chama a atengao para a inseparatividade do observador e da sua
observagao, e, no ambito deste estudo, ele se cumpre ao longo do processo, pela
integragao/interagdo/impregnacado da pesquisadora e do/pelo sistema pesquisado,
tanto em sua dimensao tedrica (os autores lidos que a formaram, reformaram e a
transformaram), quanto em sua dimens&o empirica (no contato com as empresas,
nos encontros para realizar as entrevistas com os sujeitos, na transcricdo das
entrevistas, nos momentos criticos de tomada de decisdes metodoldgicas, etc.). Ou,
reconhecendo-se nas palavras de Freitas (2002, p. 9), que afirma que as escolhas do
pesquisador mostram que todo o processo que envolve a pesquisa: “é também um
exercicio de autoconhecimento e alteridade, no qual, ao tentar revelar o objeto de
estudo, o pesquisador revela a si proprio na intimidade da interpenetracdo que ele
formula”.

Apresentados os sete principios da Complexidade, recupera-se que Morin
propde que a relagdo individuo/sociedade/espécie é hologramatica (reconhecendo
que o individuo estd na sociedade, que esta no individuo e na espécie), recursiva
(percebendo que a sociedade regula constantemente as intengbes de quem a
produz, as quais retroagem sobre os individuos e as espécies) e dialogica
(entendendo que o didlogo entre individuo/sociedade/espécie nao € livre de

contradigdes). Sendo assim, o processo de emergéncia esta ligado a organizagao
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mental dos individuos, a qual depende (com mais ou menos intensidade) da
organizagao social. Esta, por sua vez, depende dos diferentes processos auto-
organizacionais que constituem o sistema biolégico humano. Sendo recursivas e
dialégicas, estas relagcbes sdo também interdependentes, interpenetrantes e
indissociaveis. O mesmo vale para a dindmica dos principios.

A respeito do uso da analogia, evidencia-se que este estudo, amparado na
proposi¢ao que "0 conhecimento pelo semelhante e a identificagdo por analogia sédo
principios fundamentais utilizados por todo conhecimento” (MORIN, 1999c, p. 188),
realiza, em especial no momento dedicado a compreenséao das falas dos sujeitos, um
exercicio de criacdo de analogias livres como modo de aproximagao com o sistema
pesquisado.

Dito isso, reafirma-se que o presente processo de investigagao cientifica tem
como compromisso experimentar um exercicio de pensar e fazer complexos, e, para

tanto, se auto-eco-organiza a luz do Paradigma da Complexidade.

2.2 Autopoiese

O fato de Morin entender o sujeito, a cultura e a sociedade, como sistemas
auto-eco-organizados instiga a propor a nogéo de Autopoiese, cunhada por Maturana
(MATURANA; VARELA,1997b), como abordagem teorica, fazendo emergir outra
macro-dimensao deste estudo.

Uma melhor compreensdo desta abordagem requer a discussao do conceito

de viver, em a “Biologia do Conhecer”, conforme Maturana (ibidem).
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Por considerar que as teorias cientificas, normalmente, apdiam-se em
pressupostos ontolégicos e epistemoldgicos, muitas vezes de modo implicito e
inconsciente, Maturana (1997a) segue um outro caminho. Sua proposta néo parte
apenas de pressupostos. Em seu fazer cientifico, cria um mecanismo dindmico que
gera os fendmenos que quer explicar. Como a sua teoria € uma teoria do viver e do
observar, ela passa a se configurar, também, como uma reflexdo filosdfica.
Considera o ser e o real, ndo como categorias existentes, eternas e independentes,
mas como elementos que vao se constituindo no viver do observador. Seus
experimentos sobre a percepgdo de ondas cromaticas,?* gque nao pode ser
entendida nem como um fenbmeno objetivo, nem subjetivo, levaram-no a
constatacdo de que o mesmo ocorre com a ciéncia. Isto €, ele defende que a ciéncia
nao necessita, nem pode necessitar, do argumento de uma realidade objetiva e
independente daquele que a observa, para se validar enquanto saber, assegurando-
se como conhecimento verdadeiro. Neste sentindo, uma explicagao cientifica, como
de resto qualquer outra explicagado, configura-se como a reformulagédo da experiéncia
do observador, constituida na medida em que é aceita com base num critério de
validagao estabelecido por ele.

Ele argumenta que os cientistas sao observadores que explicam o que
observam. Isto implica em aceitar que, enquanto processa sua pesquisa, um cientista
nao esta apreendendo a esséncia do real, nem mesmo por aproximagao. Ele esta

configurando, na mesma medida e no mesmo modo, tanto o seu objeto de

* Tras experimentos fundamentam a concepc¢éo da teoria de Maturana (1997a), porque mostram que
diferentes combinagdes de comprimentos de onda podem gerar a mesma experiéncia cromatica,
assim como as mesmas combinagdes de comprimento de onda podem gerar distintas experiéncias
cromaticas.
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observagao quanto uma possivel descricdo desse mesmo objeto. De acordo com
Maturana (1997a), enquanto observadores, somos seres humanos vivendo na
linguagem e também somos seres vivos. Entdo, para compreender o fazer cientifico
€ preciso, inicialmente, compreender e observar o viver. E, para falar com pertinéncia
sobre o conhecimento, é necessario, antes, entender como se processa o viver.

Sua “Biologia do Conhecer”’ preocupa-se, ainda, com a caracterizagdo dos
seres vivos a partir dos processos que os constituem e ndo com base no rol de suas
propriedades. Esta concepgdo levou-o a defini-los como “sistemas autopoiéticos™®,
sendo observados como uma rede de geragdo de componentes, no interior da qual,
0s componentes produzem o sistema circular que os produz. Maturana (1995, 1997a,
1997b) usa o termo autopoiese, que significa autocriagdo, autoconstrugcido, para
explicar a condicdo necessaria e suficiente para que um sistema seja considerado
vivo. Por meio da teoria autopoiética, Maturana explica a dindmica da autocriagéo, da
auto-organizagao, que constitui a organizagcdo do ser vivo. Esta teoria considera que

a conservagado da organizagdo de um sistema vivo, estruturalmente acoplado ao

meio onde existe, constitui-se como condigao sine qua non de sua existéncia.

% Na arte, Maurits Cornelis Escher (1898-1972) foi um artista grafico holandés cujas figuras podem
ser usadas como representagbes de sistemas autopoiéticos, entendidos enquanto circuitos fechados,
isto &, sistemas auto-referentes que buscam uma estruturagdo a semelhanga de suas préprias
imagens. Escher foi um artista grafico conhecido pelas suas xilogravuras, litografias e meios-tons, que
tendem a representar construgbes impossiveis, preenchimento regular do plano, explora¢cbdes do
infinito e as metamorfoses - padrées geométricos entrecruzados que se transformam gradualmente
para formas completamente diferentes. Para além da “dan¢a” com a geometria, a obra de Escher vai
também em busca do infinito: a divisdo regular da superficie aparece misturada a formas
tridimensionais, geralmente num ciclo sem fim, onde uma fase se dilui na outra. Imagens de suas
obras podem ser acessadas em http://britton.disted.camosun.bc.ca/escher/jbescher.htm.
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Para compreender sua génese, é preciso distinguir as nogdes de estrutura e
organizagdo, concebidas como dimensdes constitutivas dos sistemas vivos
integrantes de uma unidade composta autopoiética. A estrutura é constituida pelos
componentes (substancias, energia, matéria) e pelas relagbes efetivas entre eles.
Associados, componentes e relagdes formam uma determinada unidade sistémica.
Séo estas relagbes que, por meio de processos interativos, caracterizam cada
unidade especifica. Ja a organizagdo refere-se ao conjunto de relagdes entre os
componentes e caracteriza o sistema como integrante de uma determinada classe
(um ser humano, um gato, um cachorro). A organizagdo, entendida como expressao
de uma unidade composta, possibilita a classificagédo do sistema. No entanto, é a
estrutura que garante a sua identidade como sistema autbnomo a partir de suas
relagdes com o meio circundante, sendo que o meio abrange tudo aquilo que nao faz
parte da organizagdo do sistema vivo e que interage constantemente com ele, como
sendo uma unidade.

Para Maturana (1997a), € a estrutura que determina o espago de existéncia,
um espago no qual o sistema opera em rede, enquanto unidade composta, e que
pode ser perturbado pelas interagdes entre seus componentes. Nos processos
autopoiéticos, € a estrutura que muda continuamente de estado e, ao mesmo tempo,
conserva a organizagdo em fungao, tanto da plasticidade do sistema, como do meio.
Entdo, para continuar vivo, o sistema necessita que sua estrutura, independente das
mudangas que ocorram, mantenha a organizagdo. Caso isso nao seja possivel, o
sistema se desintegra e morre. Desse modo, € a organizagdo autopoiética que define
o ser vivo como unidade sistémica a partir das operacdes que estabelece. E o

processo autopoiético que permite ao sistema produzir-se continuamente e
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determinar os seus limites. Por esta abordagem, as transformacgdes dinémicas
produzem os proprios componentes da unidade que, por sua vez, conservam a
organizagdo, o que indica que as mudangas que surgem estdo subordinadas a
conservagao da sua organizagao.

A Autopoiese, ou centro da dinamica constitutiva dos seres vivos?, é formada
por uma rede de processos produtivos, onde cada componente participa da produgéo
e da transformagao de outros elementos da rede. Como resultado, ou produto dessa
co-produgdo de componentes, tem-se o padrédo de organizagdo do sistema vivo.
Este, por sua vez, s6 podera ser reconhecido como tal se estiver incorporado a uma
estrutura fisica e esta incorporagdo é um processo ininterrupto, que fica em
andamento durante todo o viver de cada sistema vivo. H4 um fluxo incessante de
energia e matéria através de um organismo vivo, o que permite o crescimento, o
desenvolvimento e a evolugdo do sistema. Existiria, assim, em todo sistema vivo, um
processo vital continuo, incorporado a seu padrao organizacional e que liga os
componentes da estrutura ao padrao que caracteriza a organiza¢ao.

Esta apresentacdo da Autopoiese reveste-se de pertinéncia porque
contextualiza o cerne de sua teoria, resumida pela afirmacédo “conhecer é viver e
viver é conhecer” [grifo da autora] (MATURANA, 1997a, p. 21). Ele chama a
atencao para a indissociabilidade entre os dois processos, quando declara que todo
o ato de conhecer € uma agao efetiva que permite, a um ser vivo, continuar sua

existéncia num mundo que ele mesmo faz surgir, na medida em que se esfor¢a para

% A teoria sistémica da cognicao proposta por Maturana, que durante alguns anos trabalhou em
parceria com Varela, € também conhecida como Teoria da Cognicdo de Santiago. Para mais
informagdes a respeito da génese dessa Teoria, consultar Capra (2001, 2002).
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conhecé-lo. Em sua visdo do viver, enquanto aquisigdao de conhecimento a partir da
vivéncia/experiéncia, o autor destaca a importancia do contexto e do ambiente no
qual a pessoa esta inserida. Faz isto ao afirmar que o conhecer € um fenébmeno que
diz respeito ao modo de operagdo do ser vivo, em congruéncia com sua
circunstancia. Mais que isso, ele mostra a necessidade de se considerar a
individualidade da pessoa em determinada situagdo. Maturana (ibidem) argumenta
que, no momento em que se atribui importancia ao individuo, que se respeita sua
legitimidade e que se compreende seus limites, valoriza-se as suas circunstancias.
Assim, deixa claro o que quer expressar com “conhecer € viver, e viver € conhecer”:
que o ser vivo, no momento em que deixa de ser congruente com a sua
circunstancia, morre.

Por outro lado, valoriza, também, a condi¢ao sistémica que une o individuo e a
sociedade. Ao mesmo tempo em que reconhece que os individuos, em suas
interagdes, constituem o social, Maturana (2002) lembra que o social € o meio em
que os individuos se realizam como individuos. Para ele, em sentido estrito, ndo
existe contradicdo entre o individual e o social, porque ambas as instancia sao
mutuamente gerativas.

Outro aspecto relevante dessa teoria € o modo como se configura o viver no
ambito da condigdo humana. Associado ao entendimento da circunstancia e ao
respeito pelo individuo, que é constituido e constitui o social, alerta para a
importdncia da linguagem e da emogao que, juntas, sdo o que ele chama de

‘conversar”, na formacao do modo de viver.
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Em sintese, Maturana (1997a, p. 121) sustenta:

O humano é vivido no conversar, no entrelagamento do linguajar e do
emocionar que € o conversar. Além disso, o humano se vive em redes de
conversacgdes que constituem culturas, e também se vive nos modos de vida
que as culturas constituem como dimensdes psiquicas, espirituais ou
mentais. [...] cada vida humana se vive no espago psiquico, espiritual ou
mental que lhe da seu carater proprio a cultura a que esse ser humano
pertence, modulado pelo que é préprio do viver individual desse ser humano.
[...] nés somos em nossa biologia, em nosso pensar, em nossas crengas, em
nosso modo de nos relacionarmos com os outros, com nds mesmos € com 0
mundo em geral, mundo que geramos em nossas relagbes com os outros.
Em resumo, somos biologicamente o espago psiquico e espiritual que
vivemos, seja como membros de uma cultura ou como resultado de nosso
viver individual na reflexdao que, inevitavelmente, nos transforma porque
transforma o nosso espaco relacional. [...] Como seres humanos, somos o
que somos no conversar, mas na reflexdo podemos mudar nosso conversar
e nosso ser. Essa é a nossa liberdade, e nossa liberdade pertence ao nosso
ser psiquico e espiritual.

Neste momento da tessitura®’ tedrica, &€ oportuno abordar o lugar da
linguagem na proposta de Maturana®®, uma vez que se opta por assumi-la no ambito
desta pesquisa.

Maturana (MATURANA; VARELA, 1995) discute a linguagem a partir da
observagao do processo de comunicagdo, no contexto da Biologia do Conhecer,
concebida ndo como uma transmissdo de informagbes, mas como uma
‘coordenagdo de comportamentos” entre organismos vivos, por meio de uma
acoplagem estrutural matua. E assim que os organismos vivos mudam juntos, ao
desencadearem, simultdnea e recursivamente, modificagbes estruturais, nas
interacdes recorrentes que experienciam. A medida que o sistema nervoso torna-se
mais complexo, a coordenagdo mutua — considerada uma das caracteristicas

fundamentais da comunicagdo entre organismos vivos — torna-se mais sutil e

7 O termo tessitura é empregado no sentido de contextura/encadeamento, ou seja, ligagao entre as
E)sartes de um todo. . .

Maturana foi um dos precursores na investigacao das relagdes tedricas que envolvem a biologia da
consciéncia humana e a linguagem.
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elaborada. E no momento em que o ser vivo atinge um grau de abstracdo, no qual
acontece a comunicagdo sobre a comunicagdo (ou uma coordenagdo de
coordenagdes de comportamento) que surge a linguagem. Neste contexto, a
linguagem é concebida como um sistema de comunicac¢&o simbolica e seus simbolos
(palavras, gestos, sinais, etc.) sdo marcas da coordenagédo linguistica das agodes.
Assim, as nog¢des de objetos sdo geradas por esta coordenagéo e os simbolos séo
associados as imagens mentais dos objetos. Indo além, quando as “coordenagdes
de coordenagdes de comportamento” dao origem as palavras e aos objetos, estes se
tornam a base de outras coordenagdes. E esta espiral que (re)produz os varios
niveis reevocativos (recursivos) da comunicagao linguistica. Ao mesmo tempo que os
seres vivos, dotados de linguagem, distinguem objetos, também estdo criando
conceitos abstratos que denotam as suas propriedades e as relagdes entre eles.

A estas distingdes, efetuadas a partir de outras distingdes, Maturana (ibidem)
denomina de processo de observagdo. Portanto, o observador nasce no momento
em que distinguimos entre as observacdes e a autoconsciéncia; é a observagao do
préprio observador, descrevendo-se a si mesmo, a partir da nogédo de um objeto e
dos conceitos abstratos a ele atribuidos. E neste ponto que o dominio lingiiistico dos
seres vivos se amplia para abarcar a consciéncia reflexiva. Neste processo, em cada
um dos niveis reevocativos gerados, criam-se palavras e objetos e as distingbes que
sao operadas entre eles obscurecem as coordenagdes que eles coordenam. A partir
desta perspectiva, Maturana (ibidem) argumenta que a linguagem surge no fluxo
continuo de “coordenagdes de coordenagdes de comportamento” e ndo no cérebro.

Isto significa que o fendmeno da linguagem se desenvolve na convivéncia,

constituida pelo fluxo de interagdes e relagdes que a permeiam. Isto implica que os
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seres humanos existem dentro da linguagem e tecem continuamente a teia
linguistica na qual vivem. Maturana afirma que “é a rede de interacdes linguisticas
que nos torna o que somos” (ibidem, p. 252) e “somos na linguagem, num continuo
existir nos mundos linguisticos e semanticos que produzimos com os outros” (ibidem,
p. 253). Ou seja, “nosso mundo é sempre o mundo que construimos com outros”
(ibidem, p. 262). Entéo, juntos, os seres humanos coordenam o seu comportamento
pela linguagem, o que equivale a dizer que, juntos, por meio da linguagem, eles
criam/produzem/geram-recriam/reproduzem/regeneram o seu mundo?®.

Para Maturana (1997a), a comunicagdo € wuma coordenagao de
comportamentos entre organismos vivos, através de uma acoplagem estrutural
mutua. De acordo com a no¢éo de Autopoiese, o sistema vivo se liga estruturalmente

ao seu ambiente, isto é, liga-se ao ambiente por meio de interagbes recorrentes,

cada uma das quais, por sua vez, desencadeia mudangas estruturais no sistema.

% Chama-se atencdo para algumas das contribuigbes do pensamento de Maturana na vida

contemporanea, no sentido de proporcionar elementos para se construir uma convivéncia mais
harménica, equilibrada, saudavel e sustentavel conosco mesmo, com as outras pessoas (tanto em
nivel pessoal quanto profissional), com a sociedade e com a biosfera. Para tanto, oferece-se o
seguinte trecho para reflexdo: “Se sabemos que nosso mundo € sempre o mundo que construimos
com outros, toda vez que nos encontrarmos em contradicdo ou oposicdo a outro ser humano com
quem desejamos conviver, nossa atitude ndo podera ser a de reafirmar o que vemos do nosso proprio
ponto de vista, e sim a de considerar que nosso ponto de vista é resultado de um acoplamento
estrutural dentro de um dominio experiencial tdo valido como o de nosso oponente, ainda que o dele
nos paregca menos desejavel. Cabera, portanto, buscar uma perspectiva mais abrangente, de um
dominio experiencial em que o outro também tenha lugar e no qual possamos, com ele, construir um
mundo. O que a biologia esta mostrando [...] € que a unicidade do ser humano, seu patrimdnio
exclusivo, encontra-se nessa percepgao de um acoplamento socioestrutural em que a linguagem tem
um papel duplo: por um lado, o de gerar as regularidades proprias do acoplamento estrutural social
humano, que inclui, entre outros fendbmenos, a identidade pessoal de cada um de nds; por outro, o de
constituir a dindmica recursiva do acoplamento socioestrutural.” (MATURANA; VARELA, 1995, p.
262).
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Assim, a membrana celular opera em constante assimilagcdo de substancias
para integra-las ao processo metabdlico da prépria célula. Todavia, cabe destacar
que isso nao significa que os sistemas vivos sao autbnomos, mas que o ambiente
onde estdo inseridos desencadeiam as mudancas estruturais, todavia, o ambiente
nao as especifica e sequer as dirige. E mais: conforme o sistema vivo reage, com
mudangas estruturais, aos estimulos vindos do ambiente, essas mudangas véao
modificar o seu comportamento futuro. Isto significa que o sistema que aprende é
aquele capaz de estabelecer ligagcdes com o seu ambiente, gerando vinculos
estruturais. De acordo com Maturana (MATURANA; VARELA, 1995), nenhum
sistema vivo pode ser controlado: apenas pode ser perturbado. Por esta perspectiva,
o sistema vivo nao especifica somente as suas mudangas estruturais, mas
especifica, inclusive, quais as perturbacdes do ambiente que tém o poder de
desencadea-las. Dito de outro modo, o sistema vivo tem a liberdade de decidir o que
perceber e 0 que aceitar como perturbagcdo. Este € o ponto chave da Biologia do
Conhecimento: as mudangas estruturais do sistema constituem atos cognitivos,
porque na medida em que estabelece quais as perturbagées do ambiente que podem
gerar mudancgas, o sistema estabelece a extensdo do seu dominio cognitivo, ou,
conforme Maturana (ibidem, p. 252), ele “produz um mundo”.

As idéias até aqui apresentadas contribuem, no ambito desse estudo, no
sentido de conceber que a interagcdo dos sujeitos no ambiente organizacional
configura-se como uma forma de viver, constituida no conversar, quer

presencialmente, ou via midia digital, por meio da Intranet. Este viver € modulado

% Capra (2001, 2002) apresenta de modo detalhado os desdobramentos desse processo.
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tanto pela vivéncia particular de cada sujeito, quanto pela influéncia que cada um
recebe da cultura — particularmente da cultura organizacional - onde esta inserido,
abrangendo, além do aspecto racional, as emogdes e os sentimentos. Configura-se,
desse modo, o viver autopoiético no &mbito das empresas.

Mais especificamente, a nocdo de Viver, indissociavel da nogdo de
Autopoiese, é importante no contexto da presente pesquisa, porque atualiza teorias
contemporaneas sobre o conhecimento, que resgatam o valor da experiéncia como
forma de conhecer e que estdo em consonadncia com as atuais tendéncias da
pesquisa em comunicacdo®'. Faz-se referéncias, aqui, aquelas, cujo objetivo é tentar
compreender como se da o conhecimento na interagdo do homem com a midia, em
especial a digital, aqui recortada na Intranet, por configurar-se como um ambiente de
comunicagao constituido de multiplas linguagens.

Assim sendo, propde-se a nogdo de Autopoiese como um recurso tedrico
capaz de qualificar a compreensao/explicagdo das vivéncias que ocorrem nas
empresas, neste estudo observadas pela perspectiva da utilizagcdo do ambiente

midiatico da Intranet.

% Abordadas por Kerckhove (1997).



3 Construindo o fazer compreensivo

Ao longo deste estudo, busca-se refletir sobre a constituicdo e relevancia da
Intranet, como um ambiente diferenciado de comunicacéo e criagao de conhecimento
na esfera organizacional. Para efetivar esta reflexdo, tomam-se como dados as falas
dos sujeitos, funcionarios das empresas que integram esta pesquisa. Desse modo,
as caracteristicas e peculiaridades deste sistema ensejam a construgdo de um
arcabouco tedrico adequado, sempre tendo consciéncia de que, conforme Morin
(1999a, p. 335), “uma teoria ndo € o conhecimento; ela permite o conhecimento.
Uma teoria ndo € uma chegada; é a possibilidade de uma partida. Uma teoria néo é
uma solucéo; € a possibilidade de tratar um problema”.

Para tanto, propde-se que o fazer compreensivo desta pesquisa seja
iluminado a partir de duas macro-dimensdes distintas: a Complexidade (abordada
pelas dimensées Comunicacdo, Cultura e Conhecimento), conforme Morin, e a
Autopoiese (abordada pelas dimensdes Autonomia, Circularidade e Auto-referéncia),
conforme Maturana. As macro-dimensdes articulam-se em torno do Sujeito®? e séo
por ele articuladas.

Opta-se por grafar as macro-dimensbdes e dimensdes com letras iniciais
maiusculas, buscando valoriza-las e destaca-las das palavras que, embora iguais,
nao terdo no ambito da pesquisa a mesma relevancia para a discussédo e

compreensao dos dados.

%2 Concebido a partir da nocao de sujeito complexo proposta por Morin e apresentada no item 4.2.


Admin
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Sem perder de vista que as macro-dimensdes e as dimensdes sao
indissociaveis, implicam-se  mutuamente e estabelecem relagdes de
complementaridade, recorre-se ao instrumental tedrico da Complexidade, com
énfase em seus sete principios gerativos, como modo de conhecer, que orienta a
condugao desse estudo. A Autopoiese é adotada como a dimensao que explica, pelo
embricamento das nocdes de Autonomia, Cicularidade e Auto-referéncia, como a
organizagdo se mantém na estrutura dindmica da “vida da/na empresa”, pela
perspectiva dos sujeitos. Isto significa que o viver do sujeito na empresa constitui-se
como um continuo relacional que implica no experienciar, no conhecer, no
conversar>,

Entdo, parte-se da perspectiva da empresa como um sistema vivo e aberto
integrado pelos fluxos de informagdes entre as pessoas que a compdem, ocupando
diversas posigoes e representando diferentes papéis. Neste contexto, a comunicagao
organizacional pode ser entendida como o fluxo de mensagens processadas numa
rede de relagdes interdependentes (GOLDHABER, 1991). Por esta abordagem, a
comunicac3o organizacional® é indissociavel e constitutiva do processo autopoiético
que gera a vida organizacional ou, ainda, suas praticas. No contexto da Biologia do
Conhecer a comunicacdo nao é entendida como uma mera transmissdao de

informacdes®, mas estas tém um papel fundamental para a construgdo do que

¥ Conversar no sentido atribuido por Maturana: entrelacamento do linguajar e do emocionar,
conforme apresentado no item 2.2.

A comunicagao organizacional é apresentada e discutida no item 4.5.

% Conforme ja explicado no item 2.2, para Maturana (1997), a comunicagdo € uma coordenagao de
comportamentos entre organismos vivos através de uma acoplagem estrutural matua.
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Maturana denomina de mundo que todos véem, que ndo é o mundo, mas um mundo,

que se cria junto com outras pessoas. Ele enfatiza que:

O conhecimento do conhecimento compromete. Compromete-nos a tomar
uma atitude de permanente vigilancia contra a tentacdo da certeza, a
reconhecer que nossas certezas ndo séo provas da verdade, como se o
mundo que cada um de nés vé fosse o mundo, e ndo um mundo, que
produzimos com outros. (MATURANA, 1995, p. 262)

Esse mundo humano tem por elemento central o mundo interior de
pensamentos abstratos, conceitos, crengas, imagens mentais, intengdes, cultura e
autoconsciéncia; universo este que sofre influéncia das informagdes. Parece entéo,
evidente, que a paisagem autopoiética pode ser muito util para se pensar a
comunicagao organizacional na contemporaneidade, em face dos processos
midiaticos que a compdem.

As escolhas tedricas até aqui apresentadas permitem considerar que o sujeito
do ambiente organizacional em discussao é um sujeito do discurso, isto €, um sujeito
socio-cultural que, pela enunciagao, constitui-se em sujeito da linguagem. Sendo
assim, torna-se possivel apreender o sujeito, indiretamente, por meio da sua
manifestagao através da linguagem.

A comunicagao humana, aqui focalizada no ambito organizacional, € ancorada
na linguagem e tem expressao singular no processo de criagdo e manutengao do
relacionamento social. Ela é veiculo de interpretagdes subjetivas, constitui fator de
transformacao e, inclusa no principio da circularidade, é geradora da cultura.

No Paradigma da Complexidade, a Comunicagao aparece ligada a reflexao
sobre o Conhecimento, na medida em que este possa proporcionar, ao Sujeito, uma

visdo de mundo diferenciada da tradicional.
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Também é importante reconhecer a complexidade do real na construgao do

Conhecimento multidimensional, o qual, conforme Morin (1980, p. 14):

E a viagem em busca de um mundo de pensamento capaz de respeitar a
multidimensionalidade, a riqueza, o mistério do real, e de saber que as
determinagdes — cerebral, cultural, social, histérica — que se impdem a todo
o pensamento co-determinam sempre o objeto de conhecimento. E isso que
eu designo por pensamento complexo.

Nesse contexto, a Comunicagdo nao pode ser concebida como um processo
simplificador. Muito ao contrario, € ela que possibilita o encontro entre Culturas e
Sujeitos. Ou, conforme destaca o proprio Morin (1999a, p. 94), “eles precisam da
Comunicagédo entre uma cultura cientifica e cultura humana (filosofia) e da
Comunicagédo com a Cultura dos cidadaos que passa pela midia. Tudo isso exige
esforcos consideraveis das trés culturas e também dos cidadaos”.

Mais que isso, o Conhecimento s6 tem sentido na medida em que da
subsidios para a compreensao do proprio ser, isto €, do amago da organizagao do
ser emerge a relagao entre o ser e o conhecer.

Se conhecer é realizar operagdes, que implicam em construgoes,
apreensdes, tradugbes e solugbes, deve-se admitir o papel fundamental da

Comunicagéao neste processo. Mesmo porque, para Morin (1999c, p. 64):

O Conhecimento é necessariamente: tradugdo em signos/simbolos e em
sistemas de signos/simbolos; construgdo, ou seja, tradugédo construtora a
partir de principios/regras que permitem construir sistemas cognitivos,
articulando informacgdes/signos/simbolos; solugao de problemas, a comegar
pelo problema cognitivo da adequagédo da construgcéo tradutora a realidade
que se trata de conhecer.

Isso significa que o Conhecimento nao saberia refletir diretamente o real, sé
podendo traduzi-lo e reconstrui-lo em outra realidade.
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A organizagdo biolégica do homem faz com que Morin proponha que a

aprendizagem €, ao

mesmo tempo, adquirida e inata, estabelecendo-se, desde ja, a

sua dialogicidade. Para ele, aprender € mais que reconhecer o que virtualmente ja

era conhecido, € mais que apenas transformar o desconhecido em Conhecimento. O

aprender abrange o desconhecido e a unidao do reconhecimento e da descoberta.

Se, por um lado, o Conhecimento associa-se a busca da verdade, por outro,

ela, a verdade, nao esta separada da incerteza.

Sob esta otica, o Conhecimento é passivel de ser entendido como uma

traducao de informagdes sem, no entanto, ser preso a absolutizagdes. Para Morin

(1999b, p. 253):

O Absoluto e o Eterno ndo podem conhecer nem se conhecer; s6 o relativo e
temporal podem fazé-lo. [...] Nem na terra, nem nos céus, nem acima destes
existe Conhecimento absoluto. Mas ha um conhecimento relativo e
sobretudo relacional a partr da relagdo antropocésmica de
ineréncia/separagao/Comunicagao.

A concepgéao que Morin (1999c, p. 168) tem do Conhecimento ultrapassa os

limites do simples conhecer pelo conhecer e se inscreve em uma instancia de

criagao e superagao:

A verdadeira busca, com mais frequéncia, encontra outra coisa que a
buscada. Para tentar dar conta da busca da verdade o Conhecimento vale-
se de uma dindmica propria, embora humana, que interliga varios
elementos.Os principios/regras que dirigem o Conhecimento humano né&o
estdo, como no computador, inscritos num programa. Trata-se de um
complexo poligrama de principios/regras/normas/esquemas/categorias,
alguns inatos, outros culturais, outros elaborados pela experiéncia dos
individuos: as instancias que constituem esse complexo poligrama reunem-
se, articulam-se e sobrepbem-se de maneira ndo apenas complementar,
mas também concorrente e antagbnica, para dirigir as operagdes do
espirito/cérebro.

Visto por outro dngulo, o Conhecimento é inseparavel do Sujeito e relaciona-

se com a Cultura.

Trata-se de uma relacdo recursiva onde um constitui e é
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constituido, pelo outro, incessantemente. E o contexto social que orquestra as
permanentes inter e retro-alimentagdes entre ambos. Nas palavras de Morin (1998,
p. 30), “a Cultura gera os Conhecimentos que regeneram a Cultura”.

Em relagédo a extensa rede de fenbmenos e temas, abordados por Morin em
sua obra, salienta-se aquele que se constitui numa das mais importantes
contribuicbes de seu pensamento, ou seja, o confronto entre dois mundos: o das
certezas e o das incertezas. O mundo das certezas é aquele herdado da ciéncia
classica e, portanto, fundado na concepgédo newtoniana-cartesiana, racionalmente
explicavel por leis naturais, simples e imutaveis. Ja o mundo das incertezas € gerado
pelo nosso tempo marcado por transformagbes e caracterizado pelo mundo
complexo, desvelado pelos mais recentes avangos da fisica (conforme nota 35, no
rodapé), a qual pée em xeque as leis simples e imutaveis.

Conforme Morin (1996b, p. 274), “pode-se dizer que ha complexidade onde
quer que se produza um emaranhamento de agdes, de interagcbes e de retroagdes”.
Entdo, a complexidade de um mundo em processo apresenta-se como uma
perspectiva contemporanea, por meio da qual o novo Conhecimento dever ser
construido. Ele suscita as pesquisas de um novo saber e aponta o pensamento
complexo® e o método transdisciplinar como possiveis caminhos de busca. Assim,
acredita-se que o grande desafio da pesquisa € o do Conhecimento a ser
descoberto, ndo mais isolado como algo-em-si, mas em suas complexas relagdes

com o seu entorno.

% Para Morin (2000, p. 207), “O pensamento complexo &, pois, essencialmente o pensamento que
trata com a incerteza e que é capaz de conceber a organizagdo. E o pensamento capaz de reunir
(complexus: aquilo que é tecido conjuntamente), de contextualizar, de globalizar, mas, ao mesmo
tempo, capaz de reconhecer o singular, o individual, o concreto”.
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E crescente numero de experiéncias cientificas, como, por exemplo, as
realizadas em areas como a Fisica e a Psicologia,®” que ndo sdo passiveis de
compreensdo se esta for buscada na ciéncia classica. Essas experiéncias
constituem-se num obstaculo intransponivel para a concepgcdo newtoniana-
cartesiana. Diante dessa situagédo, esta em emergéncia uma concepg¢ao de ciéncia
que considera o universo como uma rede infinita e unificada de inter-relagbes e
quaisquer limites como arbitrarios e negociaveis. A insergdo nessa visao de ciéncia
significa, também, buscar uma maior compreensado sobre a natureza humana e,
consequentemente, sobre a natureza da realidade®.

Torna-se imprescindivel, neste contexto, a reintrodugcdo do Sujeito. Isto
significa que, no lugar do Sujeito seguro (com certezas absolutas; fundado no
positivismo, no empirismo e no determinismo do pensamento tradicional) surge um
Sujeito interrogante (que, agora na posigcdo de aprendiz, diante desse mundo
belo/feio, em acelerada transformagéo — e que ele mesmo criou — tenta encontrar um
novo centro ou novo ponto de apoio, para uma nova ordem — mesmo que provisoéria

— em meio a inumeras duvidas e incertezas).

% \ler GROF, Stanislav. Além do Cérebro: nascimento, morte e transcendéncia em psicoterapia. Sao
Paulo: McGraw-Hill, 1987, p. 19-44.

® Faz-se, aqui, referéncia a Teoria da Relatividade e a Fisica Quéntica que implicam na necessidade
de compreender o mundo como um todo indiviso e em constante movimento. Tais nogdes mudaram a
compreensdo da estrutura da matéria e, em Ultima instancia, da realidade, e abriram novas
possibilidades para se pensar a vida, a mente e a cognigéo. A Teoria da Relatividade, proposta por
Einstein, mostrou que espaco, tempo e matéria sdo interdependentes, revelando assim a natureza
dindmica da matéria que surge pela constatacdo de que as particulas ndo podem ser vistas como
objetos, mas como feixes dinamicos de energia. Na Fisica Quantica, as contribuicbes de Bohr, Bohm
e Heisenberg mostram que, no nivel subatdmico, ndo existem coisas ou objetos isolados, mas sim
uma infinita teia de interconexdes dindmicas. Informagbes mais detalhadas a respeito dessas teorias
e suas implicagdes podem ser obtidas em Bohm (2001, 2005), Capra (2000; 2001) e Lemkov (1992).
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E em torno desse “sujeito interrogante” e do poder formalizador de sua palavra
(ou forma de expressao), que se objetiva fazer girar esta pesquisa, sem perder de
vista que “o homem ndo é somente bioldgico-cultural. E também espécie-individuo,
sociedade-individuo; o ser humano é de natureza multidimensional” (idem, p. 281).
Em sintese, pretende-se partir das teorias orientadoras para encontrar, no corpus
empirico, um Conhecimento que se processa nas vivéncias pesquisadas e expressas
nos enunciados dos Sujeitos.

Nesta paisagem, a Autopoiese, proposta por Maturana (1997a), é assumida
como uma possibilidade tedrica capaz de iluminar a compreensdo da vida que
emerge a partir da interagdo dos Sujeitos no ambiente organizacional midiatizado.
Vida esta que surge e se manifesta de forma indissocidvel da comunicacdo, da
cultura e da cogni¢cdo. Reafirma-se, assim, que a abordagem autopoiética oferece
um arcaboucgo tedrico coerente com o pensamento cientifico contemporaneo, no qual
se insere o Paradigma da Complexidade, e que efetivamente supera a viséo
cartesiana do funcionamento dos sistemas vivos que constituem o Universo. Aceita
que mente e matéria sdo dimensdes do fendmeno da vida e que os processos de
cognigao (e, em ultima instancia, de comunicagao) nada mais sao do que o proprio
processo da vida. Por este viés, toda estrutura do organismo (e nao apenas o
cérebro) participa do processo de cognicdo ou construgcdo do conhecimento,
formando uma unica rede cognitiva. A nogao de cognigdo € mais ampla do que a
concepgao do pensar, raciocinar e medir, pois envolve a percepgado, a emogao e a
agado, ou seja, tudo o que abrange o processo da vida, como elementos

fundamentais constitutivos da sua dinamica.
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Assumindo estas idéias, busca-se construir um Conhecimento que nao possui
a pretensao de ser uma verdade geral, universal, regular. Ao invés, tenta-se construir
um Conhecimento que vem a ser estabelecido através da procura incessante por
compreender melhor a subjetividade, a comunicagao, a cogni¢ao, a cultura, enfim, o
fendbmeno da vida, em seu incessante devir, porque, conforme Morin (1999a, p. 59),
“‘conhecer e pensar néo € chegar a uma verdade absolutamente certa, mas dialogar
com a incerteza”.

De antemao, também se reconhece a necessidade da busca sem fim pela
apropriagao, pelo aprofundamento da discussao e pelo didlogo que langa luz ao
emaranhado de suas relagdes. Todavia, este amadurecimento, até mesmo por uma
questao de fidelidade ao principio do anel recursivo, convida a integrar, o que no
principio parecia separado: proposi¢des teoricas, intuicoes, elementos do contexto
das empresas pesquisadas e as falas dos sujeitos. Este processo de
amadurecimento e (re)construgdo permite a emergéncia de sempre novos momentos
de maturagao tedrico-metodolégica, bem como de elementos para a compreensao
deste e de outros sistemas e, em ultima instancia, da vida e do pesquisador, num

ciclo incessante.

3.1 A emergéncia dos procedimentos metodoldgicos: identificando

e construindo o corpus

As idéias até agora apresentadas sinalizam o percurso metodoldgico hibrido a

ser seguido. Ou seja, parte-se do método, enquanto teoria orientadora, porém nao
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universalizante, sem perder de vista as especificidades do sistema, para decidir-se a
metodologia de pesquisa. Faz-se isso, acreditando que ela seja um instrumento para
a compreensao do corpus constituido empiricamente, no sentido de buscar
apreender as significagbes expressas nas falas dos sujeitos entrevistados, com
vistas a “possibilidade de encontrar nos detalhes da vida concreta e individual,
fraturada e dissolvida no mundo, a totalidade de seu significado aberto e fugaz”
(MORIN; CIURANA; MOTTA, 20033, p. 23).

Destaca-se que as palavras “método” e “metodologia” sdo empregadas aqui
conforme o sentido que Morin Ihes atribui. Desse modo, método é entendido como
um caminho que auxilia “a pensar por si mesmo, para responder ao desafio da
complexidade dos problemas” (MORIN, 1999c, p. 36). Ja a metodologia constitui-se
em um conjunto de “guias a priori que programam as pesquisas” (ibidem, p.36).
Embora necessite da metodologia como auxilio a estratégia, para Morin, o método
inscreve-se numa perspectiva mais ampla, que integra a descoberta e a inovagao.

Sendo assim, no ambito da metodologia, optou-se pela realizagdo de um
estudo de caso, na perspectiva da pesquisa qualitativa. Segundo Bauer e Gaskell
(2002), a pesquisa qualitativa utiliza textos (neste caso, as falas dos sujeitos) como
fonte de dados; a analise dirige-se a interpretagdo de dados e a entrevista € a forma
mais usual de apreensao do objeto. Opta-se pela construgdo do corpus a partir do

que Yin (2001) chama de estratégia de estudo de caso:

como esforgo de pesquisa, o estudo de caso contribui, de forma inigualavel
para a compreensao que temos dos fenémenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos. Nao surpreendentemente, o estudo de caso vem sendo
uma estratégia comum de pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciéncia
politica, na administracdo, no trabalho social e no planejamento. [...] Em
todas as situagdes, a clara necessidade pelos estudos de caso surge do
desejo de se compreender fendmenos sociais complexos. Em resumo, o
estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
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caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais ciclos
de vida individuais, processos organizacionais e administrativos. (ibidem, p.
21)

O estudo de caso vale-se das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
mas acrescenta outras importantes fontes de evidéncia, como a realizagdo de
entrevistas. Para Yin (ibidem, p. 28), o estudo de caso é indicado em situagdes de
pesquisa nas quais “faz-se uma questao do tipo ‘como’ e ‘por que’ sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle”, exatamente como se configura a situagcdo de pesquisa
configurada neste projeto.

O estudo de caso, de acordo com Suler (2000), pode contribuir, dando mais
complexidade a pesquisa. Isso é possivel, porque ele permite considerar e examinar
o todo, ultrapassando a visdo das partes isoladas, caracteristica essa que nao é
facilmente contemplada nas pesquisas quantitativas mais controladas. Suler (ibidem)
considera o estudo de caso como essencial para uma aproximacao flexivel e
compreensiva da vida digital e o aplica em pesquisas sobre ciberpsicologia,
integrando varias possibilidades de abordagem, como a observagao participante, a
manipulacao quase-experimental, entrevistas, dados de e-mail, chat, féruns, etc.

Por sua vez, a opgao pela aplicagdo de entrevistas qualitativas semi-
estruturadas parte do

pressuposto de que o mundo social ndo € um dado natural, sem problemas:
ele é ativamente construido por pessoas em suas vidas cotidianas, mas nao
sob condicbes que elas mesmas estabelecem. Assume-se que essas
construgbes constituem a realidade essencial das pessoas, seu mundo
vivencial. O emprego da entrevista qualitativa para mapear e compreender o
mundo da vida dos respondentes é o ponto de entrada para o cientista social
que introduz, entdo, esquemas interpretativos para compreender as
narrativas dos atores em termos mais conceptuais e abstratos, muitas vezes
em relacédo a outras observagdes. A entrevista qualitativa, pois, fornece os
dados basicos para o desenvolvimento e a compreensao das relagbes entre
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os atores sociais e sua situagao. O objetivo € a compreenséao detalhada das
crengas, atitudes, valores e motivagdes, em relacdo aos comportamentos
das pessoas em contextos sociais especificos. (GASKELL, 2002, p. 65)

A decisdo de usar entrevistas para constituir o corpus, foi também inspirada
na perspectiva de Pagés et al (1993, p. 206), que “considera o discurso ndo como
um conjunto de partes que tem um ‘conteudo’ isolavel, mas como fluxo de
contradigdes ligadas e encadeadas”, sendo que a interpretagcédo busca “as estruturas

e as contradigdes subjacentes reveladas através das relagdes de temas”.

Levando-se em conta que a pesquisa qualitativa exige flexibilidade e
criatividade (GOLDENBERG, 1997), no momento de realizar o tratamento dos dados
e a apresentagdo dos resultados, optou-se por extrair trechos das falas dos
entrevistados para compor, em conjunto com as proposi¢gdes tedricas, um texto
interpretativo. Este procedimento é inspirado na analise textual qualitativa, conforme
Moraes (2003). Ele propde um processo de analise qualitativa que se apresenta
como um movimento que possibilita a emergéncia da compreensao do corpus e que
oferece alternativas de entendimento que pretendem ultrapassar a fragmentagéo e o

reducionismo presentes, em geral, na analise de conteudo:

A andlise textual qualitativa pode ser compreendida como um processo auto-
organizado de construgdo de compreensdo que emerge a partir de uma
sequéncia recursiva de trés componentes: desconstrugdo dos textos do
‘corpus’, a unitarizagao; estabelecimento de relagbes entre os elementos
unitarios, a categorizagédo; o captar do novo emergente em que a nova
compreensdo € comunicada e validade. Esse processo em seu todo pode
ser comparado com uma tempestade de luz. O processo analitico consiste
em criar condigdes de formagao dessa tempestade em que, emergindo do
meio caédtico e desordenado, formam-se ‘flashes’ fugazes de raios de luz
iluminando os fendmenos investigados, possibilitando, por meio de um
esforco de comunicacgao intenso, expressar novas compreensdes atingidas
ao longo da analise. (MORAES, 2003, p. 2)
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Cabe esclarecer que nao se utiliza integralmente, neste estudo, a
metodologia de analise de Moraes. Todavia, pela relevancia da proposigao, faz-se
um recorte e da-se énfase ao quarto ciclo constitutivo, que ele chama de processo
auto-organizado, para subsidiar o fazer interpretativo/compreensivo. A partir da
desconstrugao dos textos do corpus, segue-se um processo intuitivo auto-organizado
de reconstrugcdo. Este movimento possibilita a emergéncia de novas compreensoes,
a partir de uma impregnagao intensa com os dados e informag¢des do corpus e a luz
das proposi¢des tedricas que orientam a pesquisa.

As falas sao apresentadas em fragmentos selecionados e re-organizados a
partir dos textos-sintese das entrevistas individuais (vide Apéndices A e B) que,
simultaneamente, compdem o discurso coletivo sobre o sistema estudado e suas
inter-relagdes. Logo, um n&o exclui o outro.

De acordo com Pagés et al. (1993, p. 200):

O discurso € ao mesmo tempo coletivo e individual. O discurso é coletivo, a
medida que cada individuo revela de maneira exemplar estruturas, relagoes
entre fenébmenos, presentes de diferentes formas nos outros individuos [...]
também ¢é coletivo pelas complementaridades e n&o mais pelas
semelhangas dos diferentes discursos individuais.

A leitura dos textos-sintese, elaborados a partir das transcrigbes das
entrevistas, corrobora essa afirmacgao.

Nessa linha de raciocinio, as falas foram sendo encadeadas e postas em
dialogo com as idéias dos autores. Das escutas realizadas durante as entrevistas,
das transcrigbes e da organizacao e leitura dos textos-sintese emergiram as macro-

dimensodes e as dimensoes.
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E provavel que outras dimensées pudessem ser consideradas e criadas, mas
a intencdo de assegurar a clareza e a objetividade do texto, bem como os indicios
percebidos no decorrer da construgdo do corpus, nortearam a definicdo dessas

dimensoes.

As opgdes metodoldgicas aqui expostas foram assumidas porque pareceram
as mais viaveis no momento, em face dos prazos, especificidades e dimenséo da
pesquisa realizada. Neste sentido, concorda-se com Freitas, quando ela afirma que
“E preciso optar, e é o sentido dessa opcdo que registra o que existe de mais
interativo entre o pesquisador e seu objeto” (1999, p. 9).

Acredita-se que as abordagens selecionadas, norteadas pelo pensamento
complexo, oferecem elementos que permitem apreender o sentido das falas sobre o
viver no ambiente organizacional mediado pela Intranet e compreender a auto-

organizagao da empresa, trazendo a luz a mutidimensionalidade dos sujeitos.

Desta forma, a investigagcado se compds pelas seguintes fases:

Fase 1

Revis&o bibliografica, abrangendo os seguintes temas:

a) organizagao; cultura e comunicagao organizacional,

b) cogni¢éo e criagao do conhecimento;

c) contexto e caracterizacao da Intranet como ambiente midiatico no ambito
do qual também se processam a comunicagdo, a cultura e a criagdo do

conhecimento organizacional.
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Fase 2

Realizagdo de entrevistas na Empresa Brasileira e inicio da constru¢édo do
corpus (BAUER; GASKELL, 2002) compreendendo:

a) elaboragao do roteiro de entrevista semi-estruturada;

b) selegéo dos sujeitos a serem entrevistados;

c) realizagao das entrevistas com funcionarios da Empresa Brasileira;

d) transcrigcéo e leitura das entrevistas;

e) preparagdo do texto-sintese das falas dos funcionarios da Empresa

Brasileira.

Fase 3 (desenvolvida na Franga)®:

a) qualificacdo do levantamento bibliografico sobre comunicagdo e cultura
organizacional, criagdo do conhecimento na empresa, contexto e
caracterizacao da Intranet como ambiente midiatico;

b) qualificagdo do método e da metodologia;

c) realizagdo de contatos com empresas da regido em busca de uma que
aceitasse participar da pesquisa;

d) selecgao dos sujeitos a serem entrevistados;

e) realizagao das entrevistas com os funcionarios da Empresa Francesa;

f) transcricdo e leitura das entrevistas;

¥ Realizada sob a orientagdo da Professora Doutora Claudine Carluer, no GRESEC (Groupe de
Recherche sur Iés enjeux de la communication) — Instifut de la Communication et des Médias (ICM),
da Université Stendhal — Grenoble 3 (Grenoble — Franga).
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g) preparagdo do texto-sintese da fala dos funcionarios da Empresa

Francesa.

Fase 4

Fazer compreensivo sobre os dados e redagao da tese.

O corpus desta pesquisa, que constitui o sistema empirico de estudo para esta
tese, € composto por dois grupos de quatro sujeitos: o primeiro, constituido por
funcionarios da Empresa Brasileira, e o segundo, por funcionarios da Empresa
Francesa. Cada grupo é integrado por uma pessoa responsavel, no ambito das
empresas, pela produgao da Intranet. As pessoas entrevistadas foram selecionadas
a partir de dados fornecidos pelos gestores da Intranet, pelo critério de frequéncia de
uso, sendo, portanto apontadas como usuarias assiduas da rede.

Os topicos™ abaixo relacionados constituiram-se nas idéias orientadoras das
entrevistas, ou seja, dos dialogos desenvolvidos com os sujeitos que participaram
deste estudo. Na medida em que as conversas com os entrevistados fluiam, elas
eram desdobradas conforme a necessidade e/ou pertinéncia. Estes topicos serviram
como forma de aproximagdo com o0s sujeitos entrevistados. As entrevistas foram
concedidas individualmente, apds prévio consentimento dos sujeitos e com hora
marca. Buscou-se construir situacdes de entrevista que fossem, na medida do

possivel, descontraidas e informais, a fim de tentar obter a maxima sinergia com as

“* Para maiores informagdes a respeito da constituicdo de tépicos-guia, ver Gaskell (2002, p. 66).
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pessoas participantes da pesquisa*’. No inicio de cada entrevista, explicou-se sobre
o tema, objetivos e procedimentos do estudo e pediu-se autorizagdo para gravar a
conversa. Por questdes éticas, a participagdo dos entrevistados foi formalizada pela
assinatura de um Termo de Consentimento Informado. No caso da Empresa
Brasileira, acredita-se que o fato da pesquisadora ter sido funcionaria da mesma foi
um aspecto facilitador da abordagem. Embora se tenha tentado, durante o processo
de realizagao das entrevistas, criar um clima de relativa confianga, proximidade e de
credibilidade, que deixasse os sujeitos abertos ao dialogo, com vistas a que eles se
expressassem do modo mais sincero possivel a respeito de suas praticas na
Intranet, isto nem sempre foi possivel. Percebeu-se, em ambas as empresas
pesquisadas, uma certa “tensdo” dos entrevistados no sentido de proferir um
discurso que fosse compativel com o discurso da empresa. As entrevistas, que em
média duraram cerca de uma hora para cada sujeito, foram realizadas*’ nas
dependéncias das proprias empresas, durante o horario de expediente dos
funcionarios, em salas especialmente destinada a este fim.

Os dialogos orientaram-se pelos seguintes topicos:

a) falas sobre as praticas do sujeitos no ambiente da Intranet (descri¢cao,

procedimentos, comentarios, percepgdes);

*! Para maiores informacbes sobre este procedimento metodolégico, chamado de rapport e sua
confiabilidade, ver Gaskell (2002, p. 74).

2 As entrevistas com os funcionarios da Empresa Brasileira foram realizadas em julho de 2005. Os
funcionarios da Empresa Francesa foram entrevistados em dezembro de 2005 e janeiro de 2006.
Cabe também destacar que, nas duas organizagdes, foram realizadas mais entrevistas, mas optou-se,
por uma questdo de exequibilidade, pelos quatro depoimentos que, segundo a avaliagdo da
pesquisadora, melhor expressam as praticas de produgdo e uso da Intranet nas empresas que
compdem este estudo.
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b) comentarios a respeito de como os sujeitos percebem os seguintes
aspectos da pratica da Intranet:
o fluxo de informacgdes;
e acesso as informacodes;
e percepgoes de espacialidade e temporalidade;
o efeitos sobre os seus sentidos e sentimentos;
o efeitos sobre os seus pensamentos;
o efeitos sobre os seus comportamentos e praticas laborais;

intensidade de interatividade e co-autoria com a Intranet.

c) aspectos da Intranet que mais atraem a sua atencéo e o porqué;
d) diferencas a respeito do que sentem/pensam quando se comunicam via
Intranet e presencialmente;

e) credibilidade e confiabilidade das informagdes veiculadas via Intranet.

Reitera-se que o processo de emergéncia dos procedimentos metodolégicos e
a construgéo do corpus, embora sejam aqui apresentados de forma “planificada”, em
realidade, desenvolveu-se de modo organico, num constante ir e vir dialégico entre
as proposigcdes tedricas e as possibilidades e limites empiricos, de acordo com o
terceiro e o quarto principios da Complexidade, a saber, o anel retroativo e o anel
recursivo.

Dito isso, passa-se a apresentar os dados da histéria e do perfil das empresas

participantes desta pesquisa.
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3.2 Conhecendo as paisagens das organizagdes pesquisadas

3.2.1 A Empresa Brasileira®

A Empresa Brasileira € uma industria metal-mecanica dedicada a fabricagcéo
de produtos para o transporte rodoviario de cargas. Ela emprega aproximadamente
1.700 funcionarios e esta localizada em Caxias do Sul (RS). Iniciou suas atividades
mesmo antes da implantagdo da industria automobilistica no Brasil, quando a rede
rodoviaria do pais era muito deficiente e a frota de caminhdes era importada
podendo, assim, acompanhar passo a passo a expansao do transporte rodoviario de
cargas nas Uultimas cinco décadas. A empresa evoluiu na medida em que o
desenvolvimento dos transportes exigia produtos mais seguros e econémicos e de
maior capacidade de carga. Assim, de fabricante de simples ferramentas agricolas,
usadas por colonos da regido da serra gaucha, a empresa passou a fabricar
reboques simples; semi-reboques de um, dois e trés eixos; suspensodes; semi-
reboques tanques para agua, leite, combustiveis e produtos corrosivos; semi-
reboques-silo para transporte de cimento; caminhdes fora-de-estrada* em diversas
versoes; tratores florestais e uma gama de produtos, componentes e sistemas,
visando suprir as necessidades que a economia apresentou em cada estagio de

crescimento do pais. Desde setembro de 2002, a empresa iniciou também a

*® Conforme mencionado na apresentagao deste trabalho, utiliza-se o codinome “Empresa Brasileira”
quando se faz referéncia a empresa nacional estudada. Também com vistas a necessidade de
preservacdo de sua identidade, as referéncias bibliograficas relativas a ela sdo apresentadas como
“‘R..

* Veiculos especiais de uso especifico para constru¢ao de barragens e estradas.
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fabricagdo de produtos dedicados ao transporte bimodal (rodo-ferroviario). Fundada
ha 58 anos, a Empresa Brasileira €, hoje, a empresa-mae de uma holding composta
por sete empresas operacionais que, juntas, empregam mais de cinco mil
funcionarios.

Sua trajetéria comega, de fato, em 21 de janeiro de 1949, quando o fundador
deixou o servigo militar obrigatério, uniu-se a seu irmao e, ainda nas instalagdes da
oficina de seu pai, comecga a produzir, dando origem a empresa.

Segundo Morais (1999), a histéria*® da Empresa Brasileira pode ser divida em
cinco periodos distintos. Assim, os primeiros 21 anos (até 1970) caracterizaram-se
pelo trabalho intensivo de oficina mecéanica e desenvolvimento e diversificacdo das
linhas de produtos, produzindo autopegas e implementos para o transporte. Nestas
duas décadas, a administracdo foi marcada pela reaplicagdo dos lucros no
crescimento da empresa e pelo baixo grau de profissionalizagdo de sua equipe
funcional.

De 1971 a 1980 a empresa passou por uma década de expansado. Houve a
mudanga para novas e modernas instalagbes; a transformag¢ao do sistema juridico
para sociedade andnima; o capital foi aberto; implantou-se um novo sistema de
vendas; abriram-se filiais; criaram-se empresas subsidiarias; houve uma crescente
profissionalizagcdo em todas as areas e langaram-se novos produtos, como o

caminhao fora-de-estrada. Todos estes fatores associados colocaram-na como a

* Entendendo, como ja declarado na apresentagdo, que, nessa tese, o lugar tedrico da histéria e do
perfil das empresas constitui-se como muito mais do que simples informac&o, mas antes como
sentidos construidos como lugar de produgao de cultura, no qual os sujeitos inscrevem-se (com maior
ou menor intensidade) a partir do momento em que sdo admitidos nas empresas, opta-se por
preservar, tanto quanto possivel, eventuais juizos de valor utilizados pelas empresas nos relatos de
suas trajetorias.
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primeira montadora de veiculos automotores do Rio Grande do Sul. No inicio desta
fase, vigorava o programa desenvolvimentista do governo — o “milagre brasileiro” —
que propiciava as empresas crédito de longo prazo, juros subsidiados e incentivos
fiscais. Neste periodo também se desencadeou a “crise do petréleo”, que resultou
em uma forte recessdo econdémica no inicio dos anos 80. Assim, a Empresa
Brasileira foi levada a uma concordata preventiva, em 1982.

Na década que vai de 1982 a 1992 ela superou a situagédo concordataria e deu
inicio a uma nova fase de desenvolvimento, desta vez buscando tecnologia e
mercado através de jo/m‘-vem‘ures"ﬁ com empresas internacionais de elevado
conceito mundial. Em 1990 ficou evidente a necessidade de uma reestruturacao
societaria, aliada a implantagdo de um novo modelo de gestdo e de capitalizagao.
Estas mudangas marcaram o inicio do processo sucessoério no ambito da familia
controladora.

A partir de 1992, o antigo modelo cedeu lugar a segmentagdao dos negocios
por empresas operacionais especializadas e controladas por uma holding.

A consolidagao desse processo coincidiu com o inicio de um novo periodo de
estabilizagcdo da economia brasileira, que possibilitou ainda mais expansao ao
negocio.

Atualmente, ainda presidida pelo fundador, a Empresa Brasileira € lider no
mercado nacional, com participagado de 43%, e constitui-se no maior fabricante de

produtos de transporte de cargas da América Latina.

6 Joint-venture &, literalmente, uma associacdo para empreendimentos de “risco”. Dai, venture,
aventura. E uma alianga estratégica feita com empresas estrangeiras com o objetivo de atingir novos
mercados, desenvolver tecnologia e novos produtos, aprimorar processos gerenciais e/ou receber
aporte de capital.
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A empresa adota, como Principios de sua conduta empresarial: Cliente
satisfeito; Lucro — meio de perpetuacdo; Qualidade — compromisso de todos;
Tecnologia competitiva; Homem — valorizado e respeitado; Etica — questdo de
integridade e confiabilidade; Imagem — patrimdnio a preservar; A Empresa Brasileira
somos todos nos.

Em paralelo a seus avancos administrativos, financeiros e tecnoldgicos, a
direcdo da empresa sempre esteve atenta a satisfagdo e ao crescimento de seus
funcionarios. Conforme dados do Relatério Anual dos Administradores 2005 (p. 25),
na Empresa Brasileira: “o gerenciamento de pessoas, buscando assisti-las com bem-
estar e desenvolvimento, visa comprometimento com a visdo de empresa de classe
mundial, exceléncia em tudo o que faz para, assim, satisfazer clientes, acionistas,
funcionarios e comunidade”. Desde 2002, foi dada énfase ao Programa Crescer, que
envolve todas as atividades voltadas a educagao dos funcionarios de todos os niveis,
sendo ministradas em média, anualmente, 383 mil horas de treinamento, num total
de 57 horas por funcionario (ibidem, p.30). Nesta perspectiva, a educagao formal foi
valorizada com incentivos a graduagao, pds-graduagao e estudo de idiomas. Isto
porque o ensino fundamental ja foi incentivado e, hoje, praticamente todos os
funcionarios tém, no minimo, o ensino fundamental completo. Sob o guarda-chuva do
Crescer, também estado abrigadas a capacitagao tecnoldgica, que teve como ponto
forte a formagao de duas turmas /in company, em Engenharia da Produgdo, como
forma de implantar o “Sistema Empresa Brasileira de Produgédo”, e o Programa de
Desenvolvimento de Lideres e Equipes, criado com “o objetivo de implementar um
sistema de gestdo de pessoas que torne a empresa cada vez mais flexivel e

competitiva, usando a inteligéncia das pessoas de forma mais autbnoma e criativa”
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(ibidem). Estas atividades acontecem num centro de educacdo construido nas
dependéncias da empresa.

Alguns dos prémios que a Empresa Brasileira recebeu sdo indicadores do
esforco dos gestores em relagdo a satisfagcdo de seus funcionarios. Podemos citar
como exemplo o prémio Guia Exame — As 100 Melhores Empresas Para Vocé
Trabalhar (recebido anualmente desde 2002), o Prémio Top Ser Humano da ABRH-
RS, concedido pela Associagao Brasileira de Recursos Humanos (recebido em 2002,
2004 e 2005) e o prémio 100 Melhores Empresas para Trabalhar na América Latina
(edicdes 2004 e 2005).

Na perspectiva da responsabilidade social iniciaram-se, em margo de 2002, as
atividades do Programa Florescer’’, o qual tem como objetivo propiciar o
desenvolvimento de criancas e adolescentes de 7 a 14 anos de idade “‘com menos
oportunidades econdmicas e sociais, para o exercicio da cidadania, para uma melhor
qualidade de vida e para um futuro promissor’ (RELATORIO ANUAL DOS
ADMINISTRADORES 2005, p. 25). O Florescer € um centro de educacéo livre, com
atividades pedagodgicas gratuitas (artes plasticas, musica, esportes, informatica,
educacao ambiental e lingua inglesa, dentre outras) que buscam fomentar multiplas
inteligéncias. Ele funciona nas dependéncias da empresa, sempre no horario inverso
ao da escola, incluindo o transporte e a alimentacdo dos alunos. Todos os

funcionarios da holding “foram convidados a participar espontaneamente deste

" Esta iniciativa proporcionou a Empresa Brasileira o recebimento da distingdo 10 Empresas de
Destaque em Responsabilidade Social. A distingdo foi conferida, em 2003, pela Fundacdo Semear e
pela Revista Amanha na abertura do Saldo Gaucho de Responsabilidade Social. A pesquisa de
Responsabilidade Social Empresarial no RS — 2003, que apurou os vencedores do prémio, foi
realizada com o apoio da FEEVALE, Instituto Ethos de Responsabilidade Social, Fundacdo AVINA e
REFAP S.A,, e dela participaram 445 empresas gauchas de portes e segmentos diferenciados.
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programa de responsabilidade social, como forma de se engajarem no exercicio da
solidariedade, tornando o Florescer uma agédo social das empresas e de seus
funcionarios” (ibidem). Desde 2003, o Programa Florescer esta sendo disponibilizado
pela Empresa Brasileira a outras empresas como um modelo de agao social.

Outro programa social, vigente desde 1998, é o Viver de Bem com a Vida.
Dirigido aos funcionarios, e certificado pela Organizagao das Nagdes Unidas (ONU) e
pelo Servico Social da Industria (SESI), seu objetivo é educar para o cultivo de
habitos saudaveis, para incentivar melhoria na qualidade de vida e para conscientizar
sobre a prevengao e uso de drogas no trabalho e na familia. Seu foco principal é a
promocao da saude e o oferecimento de tratamento aos dependentes. Neste sentido,
as drogas estatisticamente mais consumidas (cigarro e alcool), a automedicacgao e as
drogas ilicitas sdo temas de campanhas permanentes. Também s&o incentivadas
atividades esportivas, de integragcao e de cidadania, buscando estender os beneficios
do programa a comunidade.

Em se tratando da comunicagao organizacional, o Encontro de Comunicagao
Anual da Empresa Brasileira, realizado desde 1995, constitui-se “hum momento de
integragao para compartilhar, com toda a equipe, os objetivos e planos futuros da
empresa, motivando para resultados conjuntos” (BALANCO SOCIAL 2003-2004, p.
14).

Eventos similares sao realizados nas demais empresas do grupo e o0s
encontros sao renovados em reunides nos setores para o acompanhamento das

acoes do Planejamento Estratégico e dos resultados obtidos.

%0 Balango Social 2005-2006 sera publicado somente em julho de 2007.
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Assim:

A Empresa Brasileira acredita no valor da informagdo como diferencial
competitivo de mercado e decisivo para a motivagao e capacitagdo de seus
funcionarios.

Entre os objetivos propostos pela politica de comunicagéo esta o de difundir
a cultura e os valores da empresa e a promogao de agdes e materiais para
informar, motivar e valorizar os funcionarios. (ibidem, p. 16)

Deste modo, os veiculos utilizados para a comunicagao interna sao murais,
boletins, jornais e a Radio Informativo Empresa Brasileira, que opera no ambito do
parque industrial. A Internet e a Intranet também estdo disponiveis a todos os
funcionarios, quer em computadores da area administrativa ou, ainda, em quiosques,
para os trabalhadores da fabrica. Para os publicos externos sédo editados boletins,
jornais e a revista Informativo Empresa Brasileira, em circulagdo desde agosto de
1969.

O fato da Empresa Brasileira ter sido, em 1996, a pioneira, dentre as
empresas da regido serrana do Rio Grande do Sul, na implantagcado da Intranet, foi
decisivo para sua escolha como um corpus privilegiado para discussédo do sistema.
Importante salientar, ainda, que a Intranet da empresa passou, no final de 2003, por
um profundo processo de melhorias, visto que o grupo multisetorial, especialmente
destinado para sua avaliagdo e reformulagédo, entendeu que sua configuragéo
deixava a desejar. A equipe foi auxiliada por uma assessoria externa de web-design
e pretendeu tornar a Intranet da empresa muito mais acessivel, atraente e

interativa®®.

“ A entrevista concedida pelo Sujeito B1, responsavel pela comunicagdo interna da Empresa
Brasileira e também pela criagdo e atualizacdo da Intranet, oferece mais detalhes a respeito desse
processo. Para maiores informacgdes, ver Entrevista do Sujeito B1, no Apéndice A.
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Atualmente, a Intranet é corporativa, ou seja, ha uma tela inicial onde constam
links para todas as empresas do grupo e ha também /inks que podem ser acessados
exclusivamente pelos funcionarios de determinada empresa da Aolding. O acesso a
rede é facultado a todos os funcionarios, inclusive aqueles que atuam como mao-de-
obra direta, para os quais sao disponibilizados quiosques com terminais de

computadores ligados a rede na fabrica.

3.2.2 A Empresa Francesa®

A Empresa Francesa é uma industria mundial especialista em produtos e
servigos para distribuicdo elétrica, controle e automacao industrial. Localizada em
Meylan51 (Franca), ela emprega mais de 5.000 funcionarios, na sede e em escritorios
comerciais, distribuidos em toda a Franca.

Ela integra um grupo empresarial que esta presente em 130 paises, com mais
de 200 fabricas, mais de 92 mil funcionarios, comprometida com elevados niveis
tecnologicos e trabalhando de acordo com as principais normas de qualidade e
seguranca nacionais e internacionais. O grupo conta com trés grandes marcas
internacionais e, no Brasil, atua com uma marca, oferecendo produtos de baixa

tensdo para uso residencial e predial.

% Conforme mencionado na apresentagao deste trabalho, utiliza-se o codinome “Empresa Francesa”
quando se faz referéncia a empresa de origem e localizagdo francesa aqui estudada. Também com
vistas a necessidade de preservagido de sua identidade, as referéncias bibliograficas relativas a ela
sdo apresentadas como “S.”.

> Meylan € uma cidade que pertence a aglomeragao de Grenoble.
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A Empresa Francesa foi criada em 1836, em Creusot (Franga), a partir da
decisao de dois irmaos de adquirem minas, forjas e fundagdes existentes na cidade.
Tal iniciativa Ihes permitiu participar da grande aventura de Revolugéo Industrial

Desde sua fundagdo, ha 171 anos, sua trajetéria € contada, segundo o
Boletim Histéria da Empresa Francesa (2005), em varios periodos distintos.

O primeiro deles (de 1836 a 1870) € conhecido como “mestres do ag¢o”, pois,
na época, 0s principais mercados eram a metalurgia, a mecanica pesada, as
estradas de ferro e a construgéo naval.

De 1840 a 1870, passam-se os “trinta gloriosos” anos da Empresa Francesa.
Beneficiando-se do crescimento consideravel da industria no Século XIX, os
fundadores proporcionam o desenvolvimento da empresa, a partir de suas decisdes
técnicas acertadas e também por meio de sua estratégia relacional. Fiéis a sua
missdo de chefes de empresa esclarecidos, eles instauram, em suas fabricas, uma
organizagao social que integra a familia a vida da empresa. Conhecido como um ano
de “provagdes”, 1870 marca o fim de uma época. As perturbagcdes e mudangas
ligadas a queda do Segundo Império e as duras greves vém por a prova a imagem
de sucesso notavel da qual a empresa se beneficiava até entao.

De 1870 a 1918, a empresa empreende 0 que seu relato histérico chama de “a
conquista do mundo”. A segunda geragédo da familia assume o poder e sabe tirar a
licbes dos tempos dificeis e da superioridade manifesta do aco, na area militar. Os
novos processos de produgao, introduzidos entre 1860 e 1870, permitem obter ago
mais resistente pela metade do custo. A Empresa Francesa assume um papel
inovador nos setores de metalurgia e siderurgia e rapidamente torna-se uma das

lideres européias na area de armamentos. O fim do Século XIX reforca a
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necessidade da empresa de responder as necessidades de seus empregados, tanto
em termos de educacao quanto de protegcao (ou beneficios) social. Assim, o pequeno
universo “cidade Empresa Francesa” ndo consegue evitar todas as tensdes sociais,
como fica evidente na “grande greve de 1899”. Na virada do século, a empresa
efetua investimentos em varios paises, quer seja na aquisicao de minas, quer seja no
setor de eletricidade ou de siderurgia. A maior parte das exportagbes deve-se ao
sucesso da empresa no setor armamentista.

O periodo compreendido entre 1918 e 1944 é denominado, na historia da
empresa, como “tempos de incerteza”. Apoés ter sido uma das grandes responsaveis
pela vitéria da Primeira Guerra Mundial, em 1918, a empresa se defronta com graves
problemas de reconversdo. E quando ela aproveita as oportunidades oferecidas pelo
desenvolvimento consideravel do mercado de eletricidade, de ago e de concreto na
vida cotidiana. E também nesta época, denominada na histéria da empresa como
“anos loucos”, que sao criadas e prosperam as trés empresas que sado hoje as trés
grandes marcas do grupo. Apods o final da Primeira Guerra, a empresa assume uma
politica de implantacdo, na Alemanha e na Europa Oriental. Todavia, dez anos mais
tarde comegam os anos sombrios. A retomada de crescimento da Alemanha ameaca
gravemente as filiais da empresa na Europa Oriental, provocando a ruptura do que
antes eram estreitas ligagcdes. Ao mesmo tempo, a crise dos anos 30 atinge
duramente as atividades da empresa. Em 1940-1944, a ocupacgao da Francga pelos
alemaes coloca a empresa numa posigao particularmente dificil. A palavra de ordem
passa rapidamente a ser: “submeter-se, mas resistir”.

De 1944 a 1960, a empresa assiste ao nascimento de um “novo mundo”, no

qual reconstrugdo e renascimento sdo as palavras de ordem. Mais uma vez a



77

empresa enfrenta uma crise de reconversao, mas, desta vez, a Franca necessita ser
reconstruida. Assim, a terceira geragao da familia, agora na diregdo da empresa,
abandona progressivamente a industria de armamentos em proveito da producéo
civil. Em 1949 a empresa sofre uma profunda reforma visando atender as exigéncias
do mundo moderno: o presidente quer “crescer, modernizar-se, racionalizar”. Este
credo é aplicado a todos os setores e areas de atuagao da empresa e também a sua
estratégia de crescimento externo e de exportagdo. Os esforgos do presidente séo
coroados de sucesso em 1959, quando o general de Gaulle o declara “piloto da
economia nacional’. Este reconhecimento, todavia, esconde as fraquezas da
empresa, que implicam em pesadas consequéncias: baixa rentabilidade financeira e
frageis resultados, em comparacgao ao nivel elevado de investimentos, associadas ao
declinio da industria pesada. Por outro lado, a diregao do grupo nao aceita investir
em pesquisa, tem receio das inovagbes e se recusa a questionar e rever seus
métodos de gestéo.

Em seguida, de 1960 a 1981, a empresa tem seu “império ameagado”. O
falecimento subito do presidente, em 1960, provoca uma crise de sucessao. Ao
mesmo tempo, a empresa € paralisada pelo declinio dos setores-chave de sua
atividade, a siderurgia e a construgcdo naval. Em 1969, outra familia assume o
controle do grupo e renasce a esperanga de crescimento. Porém, o novo presidente
gerencia os negocios como um conjunto de agdes, colocando claramente énfase na
rentabilidade em curto prazo. Os setores tradicionais estdo cada vez mais em crise e
as diversificagbes implantadas pelo novo presidente ndo trazem os resultados
esperados. Ele administra, mas nado desenvolve, pois lhe falta a visdo estratégica

que permitiia ao grupo enfrentar o futuro com confianga. As diversificagoes
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penalizam a racionalizagédo do desenvolvimento do grupo, enquanto a crise da
siderurgia agrava uma situacgao ja fragil, apesar das boas performances de uma das
fabricas.

De 1981 a 2000, a Empresa Francesa passa a profissionalizar sua gestao e
comega a viver uma “nova ascensao”. Em 1981, nos “tempos de ruptura”, um novo
presidente assume a dire¢do e comega a racionalizagdo da empresa, primeiramente
identificando as atividades n&o-estratégicas ou nao-rentaveis. Em seguida, acontece
a saida da empresa, negociada com o poder publico, dos setores em declinio, como
a siderurgia e a industria naval.

Inicia-se, entdo, a chamada “refundacédo”. Apds ter consolidado suas bases
financeiras, gracas a chegada de novos acionistas e a simplificacdo de suas
estruturas, a Empresa Francesa empreende uma nova fase de desenvolvimento, no
final dos anos 80. A implementagao de uma politica de aquisi¢des, aliada a venda de
negoécios entendidos como nao prioritarios, proporciona um centramento das
atividades do grupo no setor de eletricidade. Em uma década, o grupo prometido a
faléncia soube se transformar em um empreendimento de envergadura internacional,
especializado na distribuicdo elétrica e em automacao industrial. Consolidada com o
nome Empresa Francesa, em 1999, ela marca claramente sua area de atuagdo na
industria de materiais elétricos e compromete-se com uma estratégia de crescimento
acelerado e de competitividade. Assim, busca alargar suas fronteiras geograficas,
culturais e de oferta de produtos. Ela é guiada por um ambicioso projeto denominado
Empresa Francesa 2000+, que pretende orientar o crescimento interno e externo; faz
do e-bussines uma prioridade estratégica; propde-se a ampliar a oferta de produtos e

servicos na direcdo da distribuicdo de eletricidade Ultra Terminal e das
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comunicagdes VDI (voz-dados-imagens) em construgdes inteligentes; prioriza a
inovagao, por meio do langamento anual de uma duzia de familia de produtos. Estes
sao, portanto, os maiores eixos de progresso em dire¢do aos quais convergem as
forgas vivas da Empresa Francesa durante o periodo.

O atual presidente, no cargo desde 1999, conduz o desafio da aceleragdo do
crescimento e da eficacia dos processos e modos de funcionamento.

De 2000 até hoje, a aquisicao de industrias de outros ramos marca o periodo
atual da Empresa Francesa, audaciosamente chamado de “Building a New Electric
World (NEW)™2. Nesse contexto, em 2000, ¢ adquirida a empresa francesa lider na
fabricacdo de comandos e de pequenos aparelhos de automacgido e também a
empresa suiga, lider européia na area de controle de movimentos.

O ano de 2002 é marcado pelo langamento de um novo programa de
empresa, chamado NEW2004, em alusdo a New Electric World, que dura até 2004.
O NEW2004 é um programa ambicioso e mobilizador, dentro de uma perspectiva de
melhoria para a empresa. Ele é orientado em direcdo a dois grandes eixos
(crescimento e eficacia) e fundamentado em uma visdo, uma missdo e uma
estratégia claramente definidas. O grupo ao qual pertence a Empresa Francesa tem
também, como objetivo, implementar uma estratégia de diferenciagao reforgando o
que o faz o unico lider multi-especialista no setor de distribuicdo elétrica, de
automacéao e de controle. Para tanto, a empresa segue sua politica de aliangas, de

aquisicoes e de parcerias, em todos os segmentos em que atua, a fim de otimizar o

%2 Construindo um novo mundo elétrico.
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desenvolvimento de seus produtos e de reforgar sua presenga em nivel mundial
(L’ESSENTIEL, 2004).

Com a criagdo de uma direcdo exclusiva, 2002 é também o ano do
comprometimento da Empresa Francesa com desenvolvimento duravel, a partir da
elaboragdo de seus principios de responsabilidade. Ou seja, desenvolver sua
responsabilidade com respeito a sociedade civil constitui um dos desafios do
programa NEW2004. A aquisicdo destas empresas permite a Empresa Francesa a
entrada em novos segmentos de mercado, como o dialogo homem-maquina, controle
de movimentos, voz-dados-imagens, automatizagao e seguranga predial (ibidem).

De 2004 a 2008, com vistas a capitalizar as bem-sucedidas praticas
administrativas desenvolvidas pelos programas precedentes, a Empresa Francesa
re-edita o Programa NEW2. Para este periodo, sdo trés os eixos prioritarios:
crescimento, eficacia e colaboradores. O eixo crescimento baseia-se no cultivo da
exceléncia comercial, na aceleragédo da inovagao e langamento de novos produtos e
énfase na entrada em novas atividades. Em termos de eficacia, a Empresa Francesa
busca: oferecer servigos “excepcionais” a seus clientes e re-estruturar suas linhas de
producao e sistemas de logistica, para sustentar o crescimento. Em se tratando de
seus colaboradores, a empresa pretende: possibilitar melhorias em termos de saude
e de seguranga no trabalho, desenvolver os talentos profissionais internos e
estimular o espirito de empreendedorismo. (DOCUMENTO INTERNO, 2005).

Quanto a comunicagao organizacional, a empresa tem investido, nos ultimos
anos, na implantagao e melhoria de seus sistemas web (Internet, Intranet e Extranet).
Apesar disso, ainda sao bastante utilizados os murais e o Boletim Informativo

impresso. A Intranet e a Internet sdo disponibilizadas a todos os funcionarios, em
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especial os da area administrativa. Na fabrica, ha computadores que os funcionarios
podem utilizar para acessa-las.

A Empresa Francesa foi uma das primeiras industrias da Franga a implantar,
em 1996, a Intranet, a qual tem sido constantemente melhorada. A ultima grande
reformulacdo do veiculo aconteceu em 2005 e envolveu a participagdo de
funcionarios de varios setores, objetivando “quebrar os muros” existentes entre os
mesmos no ambiente da Intranet. A preocupacdo da pessoa responsavel pela
comunicagao interna foi tentar bem compreender as necessidades dos usuarios

para, num segundo momento, efetuar as alteragées demandas e/ou possiveis53.

Tendo apresentado o cenario metodoldgico e empirico, passa-se, no préximo
capitulo, a focalizar o tema “organizagbées” sob a otica de diferentes (porém
interdependentes e interpenetrantes) dimensdes, necessarias ao aprofundamento

da investigacéo.



4 A PAISAGEM DA ORGANIZAGAO COMPLEXA

4.1 A constituigcao da organizagdo complexa

A natureza das organizagbes humanas tem sido um dos assuntos mais
discutidos no decorrer dos Ultimos anos. Quer seja no ambito
empresarial/administrativo, quer seja na esfera académica, a discussdo passa pelo
forte sentimento de que as organizag¢des estdo em constante transformacao.

A mudanga das organizagdes vem na esteira da acelerada modificagdo do
ambiente econdmico e da atual sociedade industrial, marcados por uma
complexidade inimaginavel ha poucas décadas atrdas. O cenario é de sistemas
globais de comércio e troca de informagdes, comunicagao global instantanea através
de redes eletronicas, fabricas automatizadas, grandes empresas multinacionais,
mercados em continua desregulamentacao, hiperconcorréncia, constantes fusdes e
aquisicoes. Esta situagdo impde as empresas, em menor ou maior grau, profundas
mudangas estruturais e culturais. Mudangas que, ao que tudo indica, vao além da
capacidade de compreensdao das pessoas e incomodam os individuos e as
organizagdes, gerando sentimentos de inquietude, descontrole e, por que nao, mal-
estar.

Vive-se hoje um paradoxo. Se por um lado os sistemas industriais complexos

tornam-se cada vez mais sofisticados, por outro, conforme Capra (2002, p. 110) eles

*% A entrevista concedida pelo Sujeito F1 (ver Apéndice B), responsavel pela comunicagéo interna da
Empresa Francesa e também pela criacédo e atualizagéo da Intranet, oferece mais detalhes a respeito
desse processo.
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“trouxeram em seu bojo um ambiente empresarial e organizativo quase
irreconhecivel do ponto de vista da teoria e da pratica tradicionais da administragao”.
Mais que isso, esses sistemas podem trazer, em si, tanto sob o aspecto da
organizagao, quanto sob o aspecto da tecnologia, uma forga destrutiva e
representam, a longo prazo, uma ameaga ao meio ambiente e a vida humana.

Para este autor, as organizagcdes precisam passar por profundas mudancas,
quer seja para se adaptar ao novo ambiente econdmico/empresarial, quer seja para
que consigam se tornar sustentaveis ecologicamente.

O conceito de organizagdo, um dos mais caros a sociedade contemporanea,
tem sofrido grandes transformagdes. Conforme Motta (2001), no inicio do século XX
surgiram os primeiros pensadores das organizagdes, que sao conhecidos como 0s
fundadores da Escola Classica ou Administracdo Cientifica: Taylor (1947), Fayol
(1947), Gulick e Urwick (1937) e Gilbreth (1953). Desta vertente, merece destaque a
perspectiva taylorista, que enfatiza a racionalizagcdo dos métodos e sistemas de
trabalho e concebe o homem como um ser eminentemente racional, capaz de
maximizar suas decisdes, buscando um maximo de ganhos com um minimo de
esforco. Ao administrador cabe, entdo, selecionar, treinar e controlar os
trabalhadores. De certo modo, esta visao ainda persiste até hoje.

A partir de 1927, Mayo (1968) desenvolve pesquisas na area da Psicologia
Organizacional que sugerem algum tipo de relacdo entre moral, satisfacdo e
produtividade. No seu ponto de vista, o homem é entendido como um ser cujo
comportamento n&o pode ser reduzido a esquemas mecanicistas, mas sim como um
ser mobilizado por necessidades de segurancga, aprovagao social, afeto, prestigio e

auto-realizagdo. Mayo chama a atengao para a for¢ga do grupo informal no trabalho e
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para a participagdo do trabalhador nas decisbes que dizem respeito a execugéo de
suas atividades. Estes avangos marcam a corrente administrativa, conhecida como
Escola de Relagdes Humanas (ibidem).

Em 1958, March e Simon lancam o livro Organizagbes, que promove a
transicdo da teoria da administragao para a teoria das organizagdes. De acordo com
Motta (2001, p. 11), a teoria das organizagdes é “a tentativa de estudar o sistema
social em que a administragdo se exerce, com vistas a maior eficiéncia, em face das
determinagdes estruturais e comportamentais. A preocupagdao com a produtividade
da lugar a preocupacdo com a eficiéncia do sistema”. Por esta perspectiva, a
organizagao € concebida como uma rede de tomada de decisbes e sua eficiéncia
depende da articulagdo de varios fatores estruturais e comportamentais. Dessa
forma, na década de 60 consolida-se, nos Estados Unidos, a influéncia da teoria das
organizagdes, no inicio por meio do estruturalismo e, apds, através da teoria dos
sistemas.

No final da década de 60 ganha forga a teoria da contingéncia, que introduz o
conceito de sistema organico ao estudo das organizagdes. Esta teoria representa um
conjunto de conhecimentos, oriundos de diversas pesquisas de campo
desenvolvidas por Burns e Stalker (1968) e Woodward (1968). Para Motta (2001),
esses estudos buscam delimitar a validade dos principios gerais da administragéo e
organizagao a situagdes especificas e se referem a diferentes formas estruturais e
processuais derivadas de varidveis contextuais, como tecnologia, tamanho,
interdependéncia, origem e histéria da organizacdo, cultura e objetivos
organizacionais, propriedade e controle, localizagao e recursos utilizados. Segundo

Clegg, Hardy e Nord (1999), essa corrente tedrica, por sua vez, deu origem a uma
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série de tendéncias de analise organizacional®™ que, ao longo dos ultimos anos, t&ém
contribuido para que se investiguem as organizagoes.

O que se percebe hoje, em termos de estudos organizacionais, € o surgimento
de novos campos, modos e perspectivas de investigagdo que, embora diferentes e
alternativos, expandem-se, multiplicam-se e sobrepéem-se, ao que tudo indica, de
acordo com a necessidade do atual panorama organizacional caracterizado por
novas configuragdes de organizagao. Os autores chamam a atengao para as formas
mais fluidas e recentes de “colaboracdo entre organizagbes”, a saber, cadeias,
conglomerados, redes e aliangas estratégicas. Estas mudangas alteram também a
composigao da vida organizacional em todos os seus niveis. Um exemplo disso €,
conforme Clegg, Hardy e Nord (1999, p. 40), a configuragdo em rede, na qual as
organizagdes “sdo formadas por uma estrutura celular ndo rigorosa e compostas de
atividades de valor agregado que, constantemente, introduzem novos materiais e
elementos.” Para os autores, as redes “podem assumir formas muito diferentes,
variando da formal a informal; podem existir simplesmente para a troca de
informagdes ou para serem envolvidas em um processo de atividades conjuntas”
(ibidem, p. 40). Quinn, Anderson e Finkelstein (2001, p. 157) defendem que “nas
organizagdes em rede, relagdes laterais sdo mais importantes que relagdes verticais,

e hierarquias sdo ou muito horizontais ou desaparecem totalmente”. Para esses

* Os autores apontam diferentes tendéncias como a ecologia organizacional, abordagens

psicologicas, teoria institucional, abordagens interpretativas, abordagens pré-modernas, teorias
critcas, abordagem do feminismo, pdés-modernismo (CLEGG; HARDY; NORD, 1999) e cultura
organizacional, tendéncia psicanalitica, perspectiva do poder, teorias ambientais, ecologia
populacional, configuragbes estruturais, dependéncia de recursos, neo-institucionalismo, abordagens
prescritivas neoclassicas, abordagem da qualidade total (MOTTA, 2001).
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autores, a hiperconcorréncia, que caracteriza o mercado hoje, faz com que as
empresas busquem atingir o que eles chamam de supremacia.

Nesta perspectiva,

O impulso do deslocamento para organizagdes em rede € uma mudancga
expressiva na natureza do capitalismo, de um sistema de producdo em
massa — onde a fonte principal de valor era o capital e a mao-de-obra
transformando materiais em produtos uteis — na diregcdo da produgao
mediada pela inovagéo, na qual o principal componente da criagdo de valor
€ 0 conhecimento e a capacidade intelectual. De significativa importancia
para esta transformacgédo esta a emergéncia de servicos como os liames
criticos, na cadeia de valores de uma empresa. [...] A criagédo e a distribuicdao
de servigos e os intangiveis agora sdo responsaveis por mais de trés quartos
de toda a atividade econbmica, e grande parte deste valor agregado
depende da captagao e distribuicdo de ouiputs intelectuais até o ponto de
seu consumo € uso. (ibidem, p. 157)

A necessidade de conceituar as organizagdes para melhor compreendé-las
tem mobilizado, ao longo da evolugédo dos estudos organizacionais, muitos autores e
produzido varios tipos de abordagens que se sustentam através de diferentes
perspectivas como, por exemplo, da biologia, da sociologia, da psicologia ou da
Teoria Geral dos Sistemas, sempre na tentativa de tipifica-las e/ou categoriza-las®.

Mesmo sabendo que, enquanto sistemas complexos, as organizagdes nao se
desvelam apenas sob a luz de uma unica teoria, assume-se, neste estudo, a
proposicdo de Morgan (2006, p. 16), que concebe as organizagdes “como
fendbmenos complexos, paradoxais e ambiguos” e também a de Goldhaber (1991, p.
19), que entende a organizacdao “como um sistema vivo e aberto conectado pelo
fluxo de informagdes entre as pessoas que ocupam distintas posigdes e representam

distintos papéis”. Estas concepgdes, por sua vez, sdao ampliadas quando colocadas

*® Faz-se referéncia aqui a Etzioni (1981), Katz e Kahn (1987), Mintzberg (1995), Srour (1998) e
Handy (1994).
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em dialogo com a viséo sistémica das organizag¢des proposta por Capra (2002). Para
ele, que pensa as organizagdes sociais como seres vivos, a partir da perspectiva da
Autopoiese, segundo Maturana, as organizagdes tém uma natureza dual. Ou seja,
por um lado as organizagdes sao instituicdes sociais criadas para alcancar objetivos
especificos, como gerar lucro para os acionistas, administrar a distribuicdo do poder
politico, transmitir conhecimento ou disseminar uma fé religiosa. Todavia, ao mesmo
tempo, “as organizagdes sdo comunidades de pessoas que interagem umas com as
outras para construir relacionamentos, ajudar-se mutuamente e tornar significativas
as suas atividades cotidianas num plano pessoal” (ibidem, p. 111).

A proposito, destaca-se que Capra (2002, p. 114) realiza um interessante
dialogo tedrico com Morgan, no qual propde “ir além do nivel metaférico para ver em
que medida as organizagdes humanas podem ser compreendidas literalmente como
sistemas vivos”.

Segundo Morgan (2000), a nogao de metafora constitui-se num instrumento
para a criagao e compreensao das organizagdes e seus modos de administragao.
Mais do que simples figura de linguagem comparativa que serve para sinalizar
analogias, a metafora constitui-se numa for¢ca primaria usada pelos homens para
criarem ou atribuirem significados a algo, a partir de elementos de sua experiéncia.
Por esta abordagem, pode-se fazer uso de varias metaforas estabelecendo, entre
elas, relagbes de complementaridade para compreender a organizagdo e a
administracdo. Isto possibilita, em termos de pesquisa, a capacidade de perceber e
entender diferentes dimensdes das situagdes organizacionais, revelando como
podem coexistir diversas qualidades da organizagao, apoiando-se, reforgando-se ou

contradizendo-se umas as outras. Possibilita, também, em termos da pratica
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administrativa, a oportunidade de ampliar a visdo e o pensamento e aprofundar o
entendimento sobre as organizacdes, fazendo emergir novos olhares e novas formas
de acao, ou seja, novos modos de administragao.

Morgan (2000) explora oito idéias de metaforas distintas que permitem
examinar as organizagdes como maquinas, organismos, cérebro, culturas, politica,
prisbes psiquicas, fluxos e transformacgao e instrumentos de dominacéo.

Assim, a metafora da maquina, que enfatiza o controle e a eficiéncia, € uma
herangca do paradigma mecanicista e a base da organizagdo burocratica. Ao
conceber a organizagdo como maquina, a administracdo tende a geri-la e a planeja-
la como um mecanismo composto de partes interligadas, com fungbes especificas,
unidas por estruturas formais de comando, controle e comunicacédo. Ainda hoje, a
metafora da maquina revela-se como uma espécie de segunda natureza, uma vez
que as praticas administrativas burocraticas e controladoras estdo tao arraigadas,
gue se tornam inconscientes.

A metafora das organizagcdes como organismos baseia-se nas idéias de
desenvolvimento e adaptagdo, com énfase no entendimento e gestdo das
necessidades organizacionais e das relagdes ambientais. Enquanto organismos, elas
podem ser de diferentes espécies e, portanto, com diferentes formas de adaptagao a
determinados ambientes e circunstancias, fato que possibilita considerar distintas
relagcdes entre espécies e os padrboes evolutivos do macroambiente. Podem, ainda,
ser examinadas a partir de distintas fases: nascimento, crescimento,

desenvolvimento, declinio e morte.
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Tentar compreender as organizagdbes como cérebros, refere-se a
aprendizagem organizacional, destacando a importancia do processamento da
informacao, do aprendizado e da inteligéncia.

Examinar as organizagdes a partir do ponto de vista de que elas sao culturas,
possibilita reconhecer seus valores, idéias, crengas, normas, rituais e outras formas
de significagdo que, padronizados e compartilhados, orquestram o cotidiano
organizacional.

Por sua vez, a metafora da politica inspira a concepcdo das organizagoes
como sistemas de governo, no interior dos quais coabitam conflitos, interesses
divergentes, relagdes e disputas de poder que vao determinar a forma como se
configuram as praticas administrativas.

Os aspectos psicodinamicos e os estilos de administragao podem ser melhor
desvelados ao se pensar as organizagbes como prisdes psiquicas. Isto requer
considerar que os sujeitos podem ficar aprisionados a seus pensamentos, idéias e
crengas inconscientes. Esta metafora instiga a considerar em que medida e como os
sujeitos ficam presos aos processos cognitivos criados por eles mesmos.

Conceber as organizagdes como fluxo e transformagao exige que se analise
as quatro légicas da mudanca que determinam a vida social, a saber: sistemas de
autoprodugdo que criam a sua propria imagem; caos e complexidade que geram
padrdes de atragao recorrentes; fluxos circulares de feedback positivo e negativo; e
a logica dialética, segundo a qual, cada fenbmeno gera o seu oposto. Estas idéias
sdao uteis para entender e gerenciar a mudanga organizacional e para a

compreensao de forgas que atuam nas organizagdes, enquanto sociedades.
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Finalmente, ha a metafora segundo qual as organizagdes sao instrumentos de
dominagao, chamando a atengao para aspectos potencialmente exploradores das
mesmas, em relagdo a seus empregados e as comunidades nas quais estdo
inseridas.

Este panorama de abordagens ou de lentes a partir das quais se pode
compreender (ou tentar compreender) as organizagbes € um indicativo da
complexidade deste sistema, uma vez que as organizagdes reunem todos esses
aspectos e vao, também, além deles.

Capra reconhece a validade das metaforas sugeridas por Morgan, mas, na
perspectiva de Senge® e De Geus®’, defende que a visdo da empresa como um ser
vivo implica que ela tem a capacidade de se regenerar, de operar mudangas e de
evoluir naturalmente. Oposta a visdo mecanicista, esta perspectiva requer a
integragao de dois aspectos aparentemente contrarios a primeira vista, ou seja, a
organizagao enquanto entidade juridica e econbémica e enquanto entidade viva.

Segundo Capra (2002, p. 117), “sera mais facil vencer essa dificuldade se

% Senge defende o pensamento sistémico e a idéia de “organizagdo aprendiz”. Questdes como
propriedade, controle e mudanga, s6 para citar algumas, requerem atengdo e abordagens
diferenciadas nesta concepgao de organizagdo. Para maiores informagdes ver SENGE, Peter. A
quinta disciplina. arte e pratica da organizagdo que aprende. Sao Paulo: Best Seller/ Circulo do Livro,
1998.

" De Geus, ex-executivo da Shell, aborda a questdo da natureza das organizagdes empresarias
desde o ponto de vista das caracteristicas essenciais de sua longevidade, intimamente relacionada a
comportamentos e caracteristicas semelhantes aos de sistemas vivos. Na década de oitenta realizou
uma pesquisa com 27 grandes empresas que existiam ha mais de cem anos. O estudo demonstra
claramente que empresas vivas almejam a longevidade e empresas econdmicas agem apenas em
fungdo do lucro imediato. De Geus identifica dois conjuntos de caracteristicas nas empresas vivas. O
primeiro diz respeito a uma forte nogdo de comunidade e de identidade coletiva, construidas sobre um
conjunto de valores comuns; uma comunidade onde todos os integrantes sabem que serao
amparados em seus esforgos para atingir os seus préprios objetivos. O segundo, refere-se a uma
postura que reune abertura para o meio externo, tolerancia a entrada de novos integrantes e novas
idéias e, consequientemente, capacidade de aprender e de adaptar-se a novas circunstancias. Para
maiores informacdes ver GEUS, Arie de. A empresa viva: como as organizagdes podem aprender a
prosperar e se perpetuar. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
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compreendermos exatamente sob quais aspectos as organizagbes podem ser
consideradas vivas”.

Partindo desse ponto de vista, o autor aborda seis aspectos das organizagdes
que permitem considera-las como sistemas vivos: organizagdo em rede;
comunidades de pratica (constituidas como redes autogeradoras); comunidades
informais de pratica (redes de comunicagdo que se geram continuamente a si
mesmas); aprendizado, mudancga e evolugao através de perturbagdes significativas
(impulsos e principios orientadores); o aprendizado € um fenédmeno individual, mas
com uma dimensdo coletiva que o amplia e expande; emergéncia (surgimento
espontadneo de uma nova ordem, resultado de um processo nao-linear que envolve
multiplos anéis de realimentagdo). Embora estes seis aspectos se interpenetrem e
sejam indissociaveis, opta-se, com vistas a clareza metodoldgica, por apresenta-los
em separado nos respectivos itens com os quais se relacionam mais diretamente.
Assim, aqui, desdobra-se apenas o primeiro deles, que diz respeito a propria
concepgao de organizagao. O segundo aspecto, que implica em questdes de cultura,
€ apresentado no topico 4.3 (Cultura organizacional). O terceiro, util para se pensar
0S processos comunicacionais, € discutido no item 4.5 (Comunicacdo
organizacional). Finalmente, os trés ultimos aspectos, todos relativos a
aprendizagem organizacional, sdo comentados no tépico 4.4 (Conhecimento e
aprendizado).

Entdo, a primeira caracteristica que fundamenta a concepcdo das
organizagdes como seres vivos, conforme Capra (2002, p. 117), refere-se ao fato de
que “os sistemas sociais vivos sao redes autogeradoras de comunicagdes. Isso

significa que uma organizacdo humana s6 sera um sistema vivo se for organizada
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em rede ou contiver redes menores dentro de seus limites”. Esta visdo ganha
relevancia na medida em que se reconhece que, na sociedade contemporanea, a
nogao (e as manifestacbes materiais e imateriais) do que se pode chamar de rede é
objeto de um grande investimento tedrico.

Neste sentido € que a Internet (enquanto rede global de comunicagao); a
cadeia produtiva descentralizada e as parcerias produtivas (enquanto redes
empresariais); as organizagdes nao-governamentais (ONGs) e sem fins lucrativos, as
instituicdes de ensino, as organizagdes e os multiplos movimentos politicos, culturais
e ambientalistas populares (enquanto redes de contato, intercambio e cooperag:élo)58
sado alguns exemplos de como as redes tornaram-se um dos principais fendmenos
sociais da atualidade. Um fendmeno tdo importante, que leva Castells (1999) a
afirmar que a revolugdo da informatica possibilitou o surgimento de uma nova
economia, totalmente estruturada em torno de fluxos de informacgé&o, poder e riqueza
nas redes financeiras internacionais. Mais que isso, para esse mesmo autor, em
todos os ambitos sociais, a organizagdo em redes configura-se como uma nova
forma de organizagédo da atividade humana, a ponto de cunhar o termo “sociedade
em rede” como uma possibilidade tedrica de designar e analisar essa estrutura
social.

Se, por um lado, as organizagdes vém sofrendo alteragcdes em suas relagcdes
com outras organizagdes e com o mercado, por outro, as relagdbes com as pessoas,
que nelas trabalham, parecem nao ter sofrido processo semelhante. Desde a

Revolugéao Industrial, sob a perspectiva da gestédo, o ser humano tem sido concebido
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predominantemente por visdes do pensamento mecanicista, econémico e financeiro.
Além deste, as organizagdes vivem outro paradoxo: as teorias que buscam discuti-
las focalizam amplamente o questionamento do humano e do viver (inclusive para
além das rotinas de trabalho) mas, no cotidiano organizacional, parece ndo haver
muito espago para este tipo de reflexdo e, muito menos, para praticas que realmente
valorizem o ser humano de forma mais integral.

Assim, recorre-se também a Chanlat (1999), para se proceder ao necessario
resgate da dimens&do humana das organizagdes ou a unidade fundamental do ser
humano. Destaca-se a importdncia desta atualizagdo para a sobrevivéncia das
organizagdes, em face dos cenarios econdmicos, mercadoldégicos e organizacionais
contemporaneos, em constante transformagao. Mais do que isso, na paisagem desta
pesquisa, esta abordagem ganha relevancia porque permite o dialogo entre as idéias
de Morin, de Maturana e de Capra.

Chanlat (ibidem, p. 66) destaca os paradoxos do universo organizacional, ao

afirmar:

Enquanto a gestdo € um mundo que privilegia prioritariamente a acgéo, a
frieza, o conformismo, a masculinidade, a homogeneidade, a racionalidade
instrumental; a certeza e o universalismo abstrato e a tecnocracia sao, com
frequiéncia, seu meio natural e a figura do tecnocrata brilhante, a imagem
mesmo do gestor eficaz, sabemos que a realidade concreta do management
é também e sobretudo cheia de paixbes, de manobras de panelas, de
desejos inconfessaveis, de resultados incertos, de comportamentos
desviantes, de sociabilidade paralela, de inveja, de ciimes, de diferengas e
de criatividade por vezes transbordantes. [...] Ao mundo sério e racional das
obras e dos discursos do management opde-se o mundo real e concreto do
vivido. Pode-se perguntar, entdo, porque o universo oficial da gestao deixa
tdo pouco espaco a esses aspectos da condicdo humana?

% Um exemplo disso é a “Coalizao de Seattle” que, em 1999, interligou, durante varios meses,
centenas dessas organizagbes populares numa rede eletrbnica para preparar agdes conjuntas de
protesto na reunidao da Organizagdo Mundial do Comércio (OMS), em Seattle. (CAPRA, 2002)
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Para fazer frente a esta questdo, o autor defende a idéia do desenvolvimento
de uma “antropologia da condicdo humana nas organizagbes”, de carater
pluridisciplinar, a qual integre aos estudos organizacionais, com vistas a uma
complementaridade, “a dimensao cognitiva e da linguagem, a dimensédo espago-
temporal, a dimensao psiquica e afetiva, a dimensdo simbdlica, a dimenséo da
alteridade, a dimensao psicopatoldégica” (CHANLAT, 1996, V.1. p. 23). De acordo
com o seu ponto de vista, a antropologia a ser criada na area organizacional “deve
reagrupar o conjunto de conhecimentos existentes sobre o ser humano. Apoiando-
nos sobre essa massa de conhecimentos, deveriamos perceber melhor a experiéncia
humana exatamente como ela é vivenciada no universo organizacional” (ibidem, p.
27).

Chanlat destaca que “quando se observa o ser Homo humanus, ele aparece
como um todo cujos diferentes elementos estao intimamente interligados” (ibidem, p.
27). O Homem aparece, também, ligado a natureza e a cultura que o envolve e que
ele transforma. Assim sendo, faz-se necessaria uma concepgao que procure
apreender o ser humano na sua totalidade sem, contudo, jamais o esgotar
completamente.

Entdo, ele propbde ‘reunir o que estava até agora separado, colocar em
evidéncia as dimensdes esquecidas, reafirmar o papel do individuo, da experiéncia,
do simbdlico nas organizagdes e ao mesmo tempo restitui-los ao seu quadro sdcio-
histérico” (ibidem, p. 45). Afirma, ainda, que é preciso distinguir “cinco niveis
estreitamente correlacionados: do individuo, da interagdo, da organizacdo, da
sociedade e do mundo. Cada nivel € ao mesmo tempo dissociavel e concretamente

indissociavel dos quatro outros” (ibidem, p. 34).
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Tendo como pano de fundo esse contexto, em seu livro Ciéncias Sociais e
Management, Chanlat (1999) recomenda que, aos estudos organizacionais, sejam
acrescidas seis novas perspectivas ou dimensdes, que chama de retornos.

A primeira delas € o retorno do ator e do sujeito e refere-se a necessidade
das pesquisas organizacionais levarem em consideragdo que todo sujeito € um ator
e que a realidade das organizagdes € produzida, reproduzida e transformada por
meio da interagdo dos diferentes grupos e individuos que as compdéem. Isto implica
que o sujeito, também no ambito da organizagéo, tem incorporados e manifesta, de
formas mais ou menos intensas, seus saberes, sua autenticidade, sua imaginagao,
sua critica, sua auto-reflexao e seu poder de transformar a si mesmo e ao mundo.

Esta dimensdo esta diretamente ligada a segunda, que € o retorno da
afetividade. Embora na esfera organizacional se perceba a tendéncia da afetividade
ser substituida pela racionalidade, fica cada vez mais evidente a importancia que o
afeto tem no desenvolvimento dos seres humanos e na formagao de grupos sociais.

Pesquisas recentes mostram que a afetividade/emocdes estdo integradas a
racionalidade. Damasio (1996), um pioneiro nesta linha de estudos, relata casos de
pacientes que sofreram danos em regides do cérebro responsaveis pelo
processamento das emogdes. A andlise desses casos possibilitou a exploragao de
importantes aspectos ainda nao investigados pela Ciéncia, ou seja, as relagbes entre
razdo e sentimento, emogdes e comportamento social. Na visdo inovadora desse
neurologista, sentimentos e emogdes constituem-se numa percepgao direta de
nossos estados corporais e estabelecem um elo essencial entre o corpo e a
consciéncia. E, para além disso, um ser humano que seja incapaz de sentir, pode até

ter o conhecimento racional de alguma coisa, porém sera incapaz de tomar decisdées,
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tendo por base apenas essa racionalidade. Desse modo, o comprometimento das

emocgodes pode ser um gerador de comportamento irracional:

a razdo pode ndo ser tdo pura quanto a maioria de ndés pensa que € ou
desejaria que fosse, e que as emogdes e os  sentimentos podem né&o ser
de todo uns intrusos no bastido da razdo, podendo encontrar-se, pelo
contrario, enredados nas suas teias, para o melhor e para o pior. E provavel
que as estratégias da razdo humana ndo se tenham desenvolvido, quer em
termos evolutivos, quer em termos de cada individuo particular, sem a forga
orientadora dos mecanismos de regulagao bioldgica, dos quais a emogao e
o sentimento sdo expressbes notaveis. Além disso, mesmo depois de as
estratégias de raciocinio se estabelecerem durante os anos de maturagéo, a
atualizacéo efetiva das suas potencialidades depende provavelmente, em
larga medida, de um exercicio continuado da capacidade de sentir emocgoes.
(DAMASIO, 1996, p. 12)

De acordo com Damasio, a esséncia de um sentimento, isto é, o processo de
viver uma emogao, nao se constitui numa qualidade mental iluséria associada a um
objeto. E, antes de mais nada, a percepcéo direta de uma paisagem especifica, qual
seja, a paisagem do corpo. Em sua perspectiva, emogdes e sentimentos funcionam
COmo sensores para a aproximacgao entre a natureza e as circunstancias. Além de
serem guias internos, eles auxiliam o ser humano no sentido de comunicar, a outros
seres humanos, sinais que também possam guia-los. E ainda mais ousado ao
declarar que as emogdes e os sentimentos formam a base daquilo que a
humanidade tem conceituado, desde os tempos mais remotos, como “alma ou
espirito humano”.

Ele sustenta que parece existir, no cérebro humano, um conjunto de sistemas
fortemente dedicados ao processo de pensamento com vistas a fins especificos
(raciocinio) e a escolha de uma resposta (tomada de decisdo), atuando
especialmente no dominio pessoal e social. Todavia, esse mesmo conjunto de
sistemas esta também envolvido nas emogdes e nos sentimentos e opera, em parte,

processando sinais ou estados emocionais do corpo.
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Assim, avangando de uma visao baseada apenas na racionalidade, passa-se
a admitir que a razdo tem, como aspectos constitutivos, também, as emogdes e 0s

sentimentos:

A trama de nossa mente e de nosso comportamento € tecida ao redor de
ciclos sucessivos de emogdes seguidas por sentimentos que se tornam
conhecidos e geram novas emog¢des, huma polifonia continua que sublinha e
pontua pensamentos especificos em nossa mente e agdes em nosso
comportamento. [...] € possivel que os sentimentos se situem exatamente no
limiar que separa o ser do conhecer e, portanto, é possivel que tenham
ligacao privilegiada com a consciéncia. (DAMASIO, 2000, p. 64)

Suas pesquisas apontam para o fato de que a emogdo e o mecanismo
biolégico que Ihe da sustentagcdo sado inseparaveis do comportamento (consciente ou
inconsciente) do homem. Sendo assim, algum nivel de emogao perpassa
obrigatoriamente os pensamentos que alguém elabora, sobre si mesmo, ou sobre

aquilo que esta ao seu redor. Como consequéncia:

A onipresenga da emocdo em nosso desenvolvimento e [..] em nossa
experiéncia cotidiana [...] é a condicdo humana natural. Mas quando ha
consciéncia, os sentimentos tém seu impacto maximo e os individuos
também sao capazes de refletir e planejar. Tém como controlar a tirania
onipresente da emocgao: isso se chama razdo. Ironicamente, é claro, os
mecanismos da razdo ainda requerem a emogao, 0 que significa que o

poder controlador da razao € com freqiéncia modesto. (ibidem, p. 83)

Na presente pesquisa, estas idéias sdo convidadas a dialogar com a teoria
Autopoiética, de Maturana (1997a). Elas também estabelecem relagbes de
complementaridade e dialogicidade com as concepg¢bes de Chanlat (1999, p. 70),
quando ele defende o retorno da experiéncia vivida, afirmando que, “a existéncia
humana é por definicdo uma experiéncia, isto €, um reencontro entre o espirito e a
realidade exterior por meio dos sentidos. Mobilizando todos os aspectos de nosso

ser, a experiéncia encontra-se no cerne da condicdo humana”. Isto, por sua vez,
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significa que a experiéncia engloba, ao mesmo tempo, o conhecimento que se tem
de uma atividade e a forma como o sujeito a vé. Neste sentido, levar em
consideragdo, no contexto organizacional, a experiéncia vivida, pode ser decisivo,
nao apenas para O sucesso das operagdes, mas também para a saude fisica e
mental dos sujeitos envolvidos no trabalho.

Retomando a explanacéo a respeito das dimensdes fundamentais defendidas
por este autor tem-se, em se tratando da linguagem, o retorno do simbdlico e,
consequentemente, da disputa pelo sentido, ao universo organizacional. Segundo
Chanlat (1999, p. 72), toda organizagéo € “um mundo de signos, um espago onde as
diferentes linguagens se entrechocam, um teatro onde se passam comédias,
tragédias e dramas, uma realidade mais ou menos imaginaria, um universo de onde
saem significagdes multiplas que ddo um sentido as diversas agoes”.

O retorno da histéria, enquanto elemento constitutivo fundamental da
existéncia e da identidade dos individuos, das sociedades ou das organizagoes, é
mais uma dimenséo a ser levada em conta. De acordo com este autor, ignorar a sua
histéria é esquecer quem se é e de onde se vem. Entao, faz-se necessario resgatar,
também, no dmbito organizacional, a memadria e a consciéncia historica, tanto dos
sujeitos, quanto das organizagdes. Mesmo porque o futuro é construido, em maior ou
menor grau, sobre as estruturas existentes que incorporam a experiéncia do
passado.

Finalmente, Chanlat (1999, p. 75) defende o retorno da ética, uma vez que
ela “esta estreitamente relacionada com a vontade de ndo submeter-se aos
determinismos naturais e sociais. Ela € igualmente vivida em interagéo, porque é no

reconhecimento do outro que a agéao ética existe realmente.” Para este autor, a ética
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nao estad presente apenas na relagdo interpessoal imediata, mas também se
manifesta na relagdo com os ausentes, por meio da constituicdo de regras, sendo
que estas séo, sempre, fruto de escolhas éticas anteriores.

Para ele, a ética reveste-se de extrema importancia porque esta no centro da
relacdo e a torna efetiva, além de ser a base da “sabedoria de vida e a civilidade”,
sendo também ligada ao respeito da promessa. Em se tratado do complexo mundo
organizacional contemporaneo, a reflexdo sobre a ética permeia questées como, por
exemplo, a da responsabilidade socioambiental, remetendo as consequiéncias que as
acoes podem ter sobre os outros e, também, a reflexdo que a precede. Nesta
perspectiva, ser socialmente responsavel requer que a organizagao se preocupe com
todos os que tenham direito e/ou estejam envolvidos com ela e ndo apenas com 0s
acionistas. E mais: em relagdo a conservagao ambiental, significa preocupar-se com
os efeitos das atividades produtivas sobre o equilibrio ecoldégico a fim de assegurar
que se legara, para as futuras geragdes, um planeta onde se possa viver.

Assim, diante do duplo esforgo que se impde hoje no sentido de harmonizar
aspectos econdmicos e sociais € de conservagao da natureza, € necessario discutir
e compartilhar a reflexao ética. E é ai que, segundo ele, também ganha importancia
a comunicagao:

é preciso dedicar & comunicagao todo o espago que ela merece. E, de fato,
pela troca e a discussédo entre seres humanos autbnomos e capazes de
raciocinar que nos poderemos editar normas que serado aceitas por todos
sem constrangimentos. De certo modo, retomamos, assim, o ideal
democratico que é constitutivo do projeto ocidental desde a Grécia antiga.
[...] As empresas, como as outras instituicdes, ndo poderao subtrair-se desse
tipo de posicionamento por muito tempo. (CHANLAT, 1999, p. 77)

Apods tragar um breve panorama da evolugdo das organizagdes e discutir, a

partir das idéias de Chanlat, de Maturana, de Damasio e de Capra, a necessidade do



100

resgate das dimensdes humanas, cabe apresentar o entendimento de sujeito, que

fundamenta este estudo.

4.2 A constituicdo do sujeito complexo

A compreensdo da nogao de sujeito, com todos os seus paradoxos e
contradigdes, s6 € possivel, conforme Morin (1996b, p. 55), por meio “de um
pensamento complexo, ou seja, um pensamento capaz de unir conceitos que se
rechagam entre si e que s&o suprimidos e catalogados em compartimentos

fechados”.

Para tentar dar conta do entendimento do sujeito, utiliza-se uma reconstrugao
conceitual em cadeia, apresentada pelo proprio Morin (1996b), no texto A nogdo de
sujeito™. Esta reconstrucdo conceitual € composta por sete nocdes interpenetrantes,
interdependentes, dialégicas e complementares, a partir das quais se torna possivel
“fundamentar cientifica, e ndo metafisicamente, a nogéo de sujeito e de propor uma
definigao [...] ‘bioldgica’, mas ndao nos sentidos das disciplinas bioldgicas atuais. [...]

bioldgica, que corresponde a logica propria do ser vivo” (ibidem, p. 46).

% Este texto detalha idéias ja apresentadas por Morin (1999) no Capitulo 9 (Computfo ergo sum — A
nogao de sujeito) de seu livro Ciéncia com consciéncia.
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A primeira nogao refere-se a autonomia, que esta intimamente ligada a nogéo
de dependéncia, a qual, por sua vez, é inseparavel da nogao de auto-organizagao. O
sistema vivo precisa extrair energia do exterior. Isto significa que, para ser autbnomo,
ele necessita depender do mundo externo. E esta dependéncia ndo é s6 energética,
mas também informativa (porque se constata que o sistema vivo extrai informacoes
do mundo exterior para poder organizar o seu comportamento) e organizativa
(porque o ser vivo carrega na sua estrutura as mesmas marcas organizativas que ele
percebe no exterior). Devido a grande dependéncia do processo auto-organizativo
dos seres vivos, Morin (1996b, p. 47) enfatiza o uso do termo “auto-eco-organizagao”
e chama a atengdo para a capacidade de auto-regeneragdo ou organizagao
recursiva, isto €, “uma organizagao na qual os efeitos e os produtos s&o necessarios
para a sua propria causa e sua propria produ¢gdo, uma organizagdo em forma de
anel’.

Esta visdo circular, ou circularidade autoprodutiva, permeia a condigao
humana e é a base para a segunda nog¢éao, que é a de individuo. De forma similar
ao paradoxo da Fisica, a partir do qual uma mesma particula pode ser observada
como corpusculo ou como onda, dependendo das condigbes da observacéao, ele

concebe a relagao individuo-espécie como um processo recursivo:

O individuo é, evidentemente, um produto; € o produto, como ocorre com
todos os seres sexuados, do encontro entre um espermatozéide e um 6vulo,
ou seja, de um processo de reprodugdo. Mas esse produto &, ele mesmo,
produtor do processo que concerne a sua progenitura; somos produtos e
produtores, num ciclo rotativo da vida. Desse modo, a sociedade &, sem
duvida, o produto de interagbes entre individuos. Essas interagdes, por sua
vez, criam uma organizacdo que tem qualidades proprias, em particular a
linguagem e a cultura. E essas mesmas qualidades retroatuam sobre os
individuos desde que vém ao mundo, dando-lhes linguagem, cultura, etc.
Isso significa que os individuos produzem a sociedade, que produz os
individuos. (MORIN, 1996b, p. 47)
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Estas duas nogbes permitem pensar, na perspectiva do sujeito ou do sujeito-
individuo, a nocao de computo ou computagdo, entendida como o processo
cognitivo dos seres vivos. O ser vivo € computante porque é “um ser que se ocupa
de signos, de indices, de dados: algo a que podemos chamar de ‘informagéao”
(ibidem, p. 48). Mais que isso, ao constituir-se como computante, o ser vivo
estabelece cognitivamente os parametros egocéntricos da sua existéncia, ou seja,
coloca-se no centro do seu mundo: um mundo que conhece e que trata, considera,
observa, apreende e no qual interage com a finalidade de sobreviver.

No entanto, para ser possivel a computagéo, faz-se necessario considerar
uma quarta nogao: a de identidade. Ela pode ser entendida como uma subijetividade
auto-organizadora, ou seja, € 0 eu mesmo ou a objetivagdo do individuo sujeito que
remete a si mesmo, a entidade corporal. E este principio complexo de identidade que
possibilita, ao ser vivo, agdes objetivas orientadas com finalidade subjetiva e permite,
também, a auto-referéncia. Todavia, do mesmo modo que a auto-organizagao é
auto-eco-organizacgao, a auto-referéncia €, conforme Morin (ibidem, p. 49), “a auto-
exo-referéncia, ou seja, para referir-se a si mesmo, é preciso referir-se ao mundo
externo”.

Na sequéncia desta loégica, surge a quinta nogdo que se refere a dois
principios subjetivos associados: a exclusdo e a inclusdo. Na mesma medida em
que o ser vivo tem a capacidade egocéntrica de concentrar-se apenas em si mesmo,
excluindo os demais, ele também é capaz do movimento contrario de inclusdo que o
faz integrar em sua subjetividade, outros diferentes dele. Estes dois estados
pressupdem a existéncia de um terceiro principio, a intercomunicagao, que possibilita

a comunicagao entre os sujeitos.
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Assim, fica cada vez mais evidente que o entendimento do sujeito €&, de
acordo com Morin (1996b, p. 52), “uma realidade que compreende um
entrelagamento de multiplos componentes” e que apresenta também um carater
existencial, suscitando a reflexdo sobre a consciéncia e a alma humanas, que
integram a sexta nogao que funda a subjetividade.

Nesta perspectiva, cognicdo e emogéao sao indissociaveis, isto é:

O sistema neurocerebral forma tanto o conhecimento quanto o
comportamento, entrelagando a ambos. [...] Ou seja, temos um sujeito
cerebral que € um sujeito no ato mesmo da percepgao, da representacao, da
decisdo, do comportamento. E [...] a afetividade se desenvolve ao mesmo
tempo que o sistema cerebral. [...] O desenvolvimento da afetividade esta
ligado ao desenvolvimento superior do sujeito [...] e ndo contraria nem inibe
o desenvolvimento da inteligéncia. Ambos estéo estreitamente unidos um ao
outro. (ibidem, p. 53)

Importante destacar que a concepgdo de Morin € corroborada pelas mais
recentes pesquisas das Ciéncias Cognitivas. Conforme Damasio (1996), a esséncia
de um sentimento, isto €, o processo de viver uma emogéao, nao se constitui numa
qualidade mental iluséria associada a um objeto. E, antes de tudo, a percepcéo
direta de uma paisagem especifica, qual seja, a paisagem do corpo. Em sua
perspectiva, emogdes e sentimentos funcionam como sensores para a aproximagao
entre a natureza e as circunstancias. Além de serem guias internos, eles auxiliam o
ser humano no sentido de comunicar, a outros seres humanos, sinais que também
possam guia-los. E ele é ainda mais ousado ao afirmar que as emogdes e o0s
sentimentos formam a base daquilo que a humanidade tem conceituado, desde os
tempos mais remotos, como “alma ou espirito humano”.

Para este pesquisador:

A trama de nossa mente e de nosso comportamento € tecida ao redor de
ciclos sucessivos de emogdes seguidas por sentimentos que se tornam
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conhecidos e geram novas emog¢des, huma polifonia continua que sublinha e
pontua pensamentos especificos em nossa mente e acbes em nosso
comportamento. [...] € possivel que os sentimentos se situem exatamente no
limiar que separa o ser do conhecer e, portanto, € possivel que tenham
ligagao privilegiada com a consciéncia. (DAMASIO, 2000, p. 64)

As pesquisas de Damasio apontam para o fato de que a emogédo e o
mecanismo biolégico que lhe da sustentagdo sao inseparaveis do comportamento
(consciente ou inconsciente) do homem. Sendo assim, algum nivel de emocgéao
perpassa obrigatoriamente os pensamentos que alguém elabora sobre si mesmo ou
sobre aquilo que esta ao seu redor®.

Desse modo, a partir do sistema cerebral, imerso no mundo da cultura e da
linguagem, emerge outra condigdo da subjetividade humana: a tomada de
consciéncia de si. Por meio da linguagem, enquanto instrumento de objetivacao,
surgem a consciéncia de ser consciente e a consciéncia de si, inseparaveis da auto-
referéncia e da reflexividade, ou, pelas palavras de Morin (1996b, p. 53), “é na
consciéncia que nos objetivamos nés mesmos para ressubjetivarmos num anel
recursivo incessante”.

Finalmente, associada a todas as anteriores, manifesta-se a sétima nocao

fundadora do sujeito, que se relaciona ao principio de incerteza. Explicando melhor:

quando falo, ao mesmo tempo que eu, falamos ‘nés’; nés, a comunidade
calida da qual somos parte. Mas nao ha somente o ‘nés’; no ‘eu falo’
também esta o ‘se fala’. Fala-se, algo andnimo, que é a coletividade fria. Em
cada ‘eu’ humano ha algo do ‘nés’ e do ‘se’. Pois 0 eu ndo é puro e nao esta
s0O, hem € Unico. Se nao existisse o se, 0 eu ndo poderia falar.

E logo, certamente, esta o ele que fala. Das es. Que é esse ele? E uma
maquina bioldgica, algo organizacional, do jeito de uma maquina, ainda mais
anbénimo que o ‘se’. Cada vez que ‘eu’ falo, ‘se’ fala e ‘ele’ fala [...]. O
pensamento unidimensional s6 vé o ‘se’ e anula o ‘eu’. Pelo contrario, os

 para mais informacgbes, consultar RECH, Jane. Ciberespaco. um ambiente de significacbes da
consciéncia. Sao Leopoldo: Programa de Pés-Graduagao em Ciéncias da Comunicacgéo, Universidade
do Vale do Rio dos Sinos (Dissertagdo de Mestrado), margo de 2002.



105

que ndo véem mais que o ‘eu’ anulam o ‘se’ e o ‘ele’, enquanto que a
concepgao complexa do sujeito nos permite enlagar indissoluvelmente o ‘eu’
anods, ao ‘se’ e a ‘isto’. (ibidem, p. 54)

Essa condi¢do instaura o principio da incerteza, uma vez que se torna dificil
afirmar, com certeza, quem é que fala quando o “eu” fala.

Na presente pesquisa, estas sete nog¢des, amalgamadas pelo pensamento
complexo, no sentido original de “tecido conjuntamente”, constituem-se numa das
bases tedricas que fornecerdao subsidios para compreender como o Sujeito articula
Conhecimento, Cultura e Comunicacao.

Mais que isso, estas nogbes sao intimamente implicadas pelo segundo
principio da Complexidade, o hologramatico que postula, também no ambito dos

sistemas vivos, que cada ponto contém a quase totalidade da informag¢éo do todo ao

qual pertence. De acordo com Dychtwald (1995, p.107),

Se olhassemos bem de perto um ser humano, notariamos imediatamente
que ele € um holograma unico em si mesmo, contido em si mesmo, gerador
de si mesmo e conhecedor de si mesmo. Todavia, se tivéssemos de
remover este ser de seu contexto planetario, rapidamente
compreenderiamos que a forma humana nao é diferente de uma mandala ou
de um poema simbdlico, porque no ambito de sua forma e de seu fluxo
residem informagbes abrangentes sobre varios contextos fisicos, sociais,

psicologicos e evolutivos dentro dos quais ele foi criado.

Neste sentido, parece ser promissora a tentativa de se pensar na nogao de
sujeito hologramatico, aqui entendida como a possibilidade de se ter acesso ao
conhecimento do todo (organizagao), a partir da compreensao dos sujeitos.

Por outro lado, na perspectiva deste estudo, a organizagéo e os sujeitos estao

indissociavelmente unidos na/pela cultura, que passamos a discutir a seguir.
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4.3 Cultura organizacional

Discutir as concepgdes das organizagdes leva obrigatoriamente a refletir sobre
a cultura e suas implicagoes.

Para tanto, num primeiro momento, recorre-se as visdes mais amplas de
cultura, conforme Morin (1998), Maturana (2004) e Capra (2002) e, a seguir,
tentando manter uma coeréncia tedrica, apresentam-se as visbes de autores que
trabalham na perspectiva da cultura organizacional.

Cultura e conhecimento implicam-se mutuamente. Isto significa dizer que as
sociedades s6 podem existir e as culturas s6é podem se formar, conservar, transmitir
e desenvolver por meio das interagdes cerebrais/espirituais entre os individuos. Para
Morin (1998, p. 23), a cultura “é organizada/organizadora via o veiculo cognitivo da
linguagem, a partir do capital cognitivo coletivo dos conhecimentos adquiridos, das
competéncias aprendidas, das experiéncias vividas, da memoéria histérica, das
crengas miticas de uma sociedade.” A partir de seu acervo cognitivo, a cultura
contém as regras, as normas que organizam a sociedade e regem o0s
comportamentos dos sujeitos. Por sua vez, estas regras e normas culturais fazem
surgir processos sociais e reconstituem a complexidade social adquirida por essa
mesma cultura. Desse modo, cultura e sociedade estabelecem entre si uma relacéo
geradora mutua, onde ganham destaque as interagdes entre os sujeitos (concebidos
como portadores e transmissores de cultura), que regeneram a sociedade e que, por
sua vez, regeneram a propria cultura. E por isso que Morin afirma que a cultura

abrange o saber coletivo acumulado na memaria social, a linguagem e o mito, sendo
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portadora de principios, modelos e esquemas de conhecimento e gerando visdes de
mundo, o que |Ihe confere, além da dimensao cognitiva, a dimenséo da praxis, que
abre e fecha as potencialidades bioantropologicas do conhecimento. Por suas
préprias palavras, “a cultura é co-produtora da realidade que cada um percebe e
concebe” (MORIN, 1998, p. 29).

Na perspectiva de Maturana, a cultura encontra-se entrelagada com a

linguagem e as emogdes (que ele chama de conversar). Desse modo,

uma cultura € uma rede fechada de conversagoes [...] as mudangas culturais
acontecem como modificagdes das conversag¢des nas redes coloquiais em
que vivem as comunidades que se modificam. Tais mudancas comunitarias
surgem, sustentam-se e se mantém mediante alteragdes no emocionar dos
membros da comunidade, a qual também se modifica. (MATURANA, 2004,
p.12)

Capra defende que a capacidade dos sujeitos formarem imagens mentais e
associa-las ao futuro permite que identifiquem metas e objetivos, desenvolvam
planos e estratégias, habilitando-os a escolher entre diversas alternativas e a

formular valores e regras sociais de comportamento. Segundo ele:

Todos esses fendbmenos sociais sao gerados por redes de comunicagbes em
virtude da natureza dual da comunicagdo humana. Por um lado, a rede
continuamente gera imagens mentais, pensamentos e significados; por
outro, coordena continuamente o comportamento de seus membros. E da
dindmica e da complexa interdependéncia desses processos que hasce
(emerges) o sistema integrado de valores, crengas e regras de conduta que
associamos ao fendmeno da cultura. (CAPRA, 2002, p. 97)

Partindo dessa definicdo antropoldgica de cultura, ele atribui a criagdo da
cultura a uma rede social composta por multiplos elos de realimentagao através dos
quais os sistemas de valores sao continuamente comunicados, modificados e
preservados. Emergindo da rede de comunicagdes entre individuos, a cultura impoe

limites e possibilidades as a¢cbes desses mesmos individuos. Dito de outro modo, as
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estruturas sociais ou as regras de comportamento, que definem as agdes dos
individuos, sdo produzidas e constantemente reforgcadas e renegociadas por meio da
sua propria rede de comunicagodes.

Para este mesmo autor, a cultura, enquanto sistema de valores
compartilhados, na maior parte do tempo, de modo inconsciente, gera a nogao de
identidade entre os integrantes da rede social; uma identidade baseada na sensagéao
de pertencer a um grupo maior e que estabelece limites (de significados e de
exigéncias) para a inclusao de novos membros.

Na paisagem contemporanea, permeada pelas tecnologias de informagéao e de
comunicagao, Capra (2002) propde a analise a partir da concepgao das
organizagdes como sistemas vivos, aqui focalizadas a partir do carater de
‘comunidades de pratica”, que ele toma emprestado de Wenger (1998), tedrico da
comunicagao.

As redes vivas e, portanto, autogeradoras, produzem um contexto comum de
significados, um corpo comum de conhecimentos, regras de conduta, limites € uma
identidade coletiva, que podemos chamar de cultura. E neste cenario que o termo
‘comunidades de pratica’ passa a designar essas “redes sociais autogeradoras,
numa referéncia ndo ao padrao de organizagdo através do qual os significados séo
gerados, mas ao proprio contexto comum de significados” (ibidem, p. 119). Isso
implica que os sujeitos, a medida que trabalham juntos, ao longo do tempo,
desenvolvem praticas comuns, ou maneiras especificas de fazer as coisas e de se
relacionarem entre si, que possibilita que atinjam objetivos comuns. Estas praticas
comuns, com o passar do tempo, podem ser claramente percebidas como elos que

ligam de maneira evidente os sujeitos envolvidos, numa perspectiva de cultura.



109

Para Wenger (1998, citado por CAPRA, 2002, p. 119), as comunidades de
pratica apresentam “trés tragos principais: um compromisso mutuo assumido entre
0s membros, um empreendimento comum e, com o tempo, um ‘repertério’ comum de
rotinas, conhecimentos e regras tacitas de conduta”.

A geragao de um contexto compartilhado de significados, de um corpo comum
de conhecimentos e de regras de conduta sao aspectos que Capra (2002) chama de
dindmica da cultura. Esta dinamica inclui, especificamente, a criagcdo de um limite
feito de significados e, em consequéncia, de uma identidade entre os integrantes da
rede social, sustentada pela sensacédo de fazer parte de um grupo, que € a
caracteristica que define a comunidade.

Por esta perspectiva, afirma que “a vida da organizagdo reside em suas
comunidades de pratica” (ibidem, p. 121) e defende que as organizagdes comportam
varias comunidades de pratica ligadas entre si. Também sustenta que quanto maior
for o numero dessas comunidades e quanto mais desenvolvidas e sofisticadas forem
as proprias redes, mais as organizagdes serdo capazes de aprender, de agir e reagir,
com criatividade, a circunstancias novas, de mudar e de se desenvolver.

Este panorama amplo da cultura requer, no contexto deste estudo, que se
discutam concepcdes de cultura organizacional, uma vez que ela é assumida como
indissociavel da constituicdo da subjetividade, da comunicagdo, do aprendizado,
enfim, da vida organizacional.

Devido a sua importancia, no ambito das organiza¢des, varios séo os autores
que se dedicam a estuda-la.

Schein (2001, p. 35) entende cultura organizacional como “valores, crengas e

certezas aprendidos em conjunto, que sdao compartilhados e tidos como corretos a
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medida que a organizagao continua a ter sucesso. [...] eles resultam de um processo
de aprendizado em conjunto”. Alertando para o perigo de simplificar a influéncia da
cultura na organizagao, reduzindo-a a aspectos de sua manifestagdo, este autor a
concebe em trés niveis, com diferentes graus de visibilidade, a saber: o dos artefatos
(composto por estruturas e processos organizacionais visiveis); o dos valores
casados (que se refere aos valores, estratégias, objetivos e filosofias que governam
o comportamento dos sujeitos na organizagao); e certezas tacitas compartilhadas
(entendido como o conjunto de pressupostos inconscientes, ou seja, crengas,
percepcbes e sentimentos). A concepgcao de Schein revela a necessidade de
compreender a cultura organizacional para além das simples manifestagbes
concretas.

Preocupando-se com a investigacdo da dimensao simbdlica da cultura
organizacional, Srour (1998, p. 174) afirma que ela “dirige-se a toda a atividade
humana cognitiva, afetiva, motora, sensorial, uma vez que todo comportamento
humano é simbdlico” e que “a cultura é aprendida, transmitida e partilhada [...] resulta
de uma aprendizagem socialmente condicionada’”. Sendo mais especifico,
argumenta que a cultura “impregna todas as praticas e constitui um conjunto preciso
de representagdes mentais, um complexo muito definido de saberes. Forma um
sistema coerente de significacdes” (ibidem, p. 175). Ela funcionaria como um
‘cimento” com vistas a unir todos os integrantes da organizagdo na busca dos
mesmos objetivos e a adotar formas de acdo idénticas. Por esta visdo, a cultura
manifesta a identidade da organizagao.

Trompenaars (1994, p. 21), ao declarar que “a interagdo social, ou

comunicagao significativa, pressupbe formas comuns de processar informagdes
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entre as pessoas que interagem”, reconhece o carater homogeneizante da cultura,
mas também lembra que nem todas as pessoas integrantes de uma cultura possuem
conjuntos idénticos de artefatos, normas, valores e premissas.

Partindo da perspectiva psicanalitica, Freitas®’ entende a cultura

organizacional

Primeiro como instrumento de poder; segundo como conjunto de
representagées imaginarias sociais que se constroem e reconstroem nas
relacdes cotidianas dentro da organizacdo e que se expressam em termos
de valores, normas, significados e interpretacdes, visando um sentido de
direcdo e unidade, tornando a organizacdo fonte de identidade e de
reconhecimento para seus membros. Assim, através da cultura
organizacional se define e transmite o que é importante, qual a maneira
apropriadas de pensar e agir em relagdo aos ambientes internos e externo, o
que sao condutas e comportamentos aceitaveis, o que é realizagéo pessoal,
etc. (FREITAS, 2002, p. 97)

Numa perspectiva semelhante, Enriquez salienta que as organizagdes tém
levado em conta a vida psiquica e o imaginario dos sujeitos, “na medida que lhes
propuseram uma representacdo delas mesmas (um imaginario social), que eles
deveriam mais ou menos interiorizar se quisessem continuar sendo membros da

organizagao” (ENRIQUEZ, 2000, p. 11).

Trabalhando com base nos estudos de Geertz (1989), para quem a nogao de
cultura é entendida como rede simbdlica, Motta (1996, p. 198) oferece sua contribuigcao
ao estudo da cultura afirmando que “os homens vivem num universo de significados que
decodificam sem cessar. Dessa forma, ndo apenas as palavras, mas as expressoes, as

posturas, as agbes de toda natureza [...] conferem um sentido aos outros homens”.

" A mesma autora também apresenta, na obra Cultura organizacional: formagé&o, tipologias e impacto
(1991), um importante estudo que mapeia as varias vertentes da cultura organizacional.
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Longe de serem universais, esses significados se ligam a “‘uma espécie de linguagem
particular”.

Nesse sentido € que o autor afirma que “a cultura é antes de mais nada
linguagem, cédigo” ou um referencial que permite aos homens atribuir um sentido ao
mundo no qual vivem e as suas proprias agoes” (MOTTA, 1996, p. 198).

Ja Kreps (1995) destaca a singularidade de cada sujeito e os distintos
significados que eles podem criar em resposta aos mesmos fendmenos. A criagao
dos significados e a percepg¢ao da realidade sdo processos muito pessoais, uma vez
que derivam das experiéncias que cada sujeito vive.

Esta paisagem chama a atengdo para a necessidade de compreender,
conforme Scroferneker (2000, p. 73), “como essas formas simbdlicas sdo produzidas,
transmitidas e recebidas, quer do ponto de vista do sujeito-emissor, quer do ponto de
vista do sujeito-receptor. A cultura organizacional revela-se e é revelada pela
comunicagao.” Especificando melhor, segundo a autora, admitir que comunicagéao é
cultura e cultura é comunicagao, e que comunicagao baseia-se na interagao, nas
trocas simbdlicas, implica na necessidade de efetuar a “leitura” e conhecimento
adequado do comportamento das pessoas, bem como suas formas de agir e de se
expressar.

Assim, neste estudo, a cultura organizacional € assumida como uma forga
inseparavel da cognicdo e da comunicagao, que envolve a interagdo simbdlica e

comportamental dos sujeitos, sustentando a vida da organizagao.
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4.4 Conhecimento e aprendizado

Ao mesmo tempo em que se percebe, no ambiente organizacional, mudancas,
adaptabilidade e criatividade continuas, também se torna evidente uma grande
incapacidade para a realizagdo de mudangas. As causas desse paradoxo residem,
de acordo com Capra (2002), na natureza dual das organizagdes humanas.

Assim, é quase impossivel obter mudangas quantificaveis e previsiveis , uma
vez que, segundo Capra (2002, p. 111), “a estrutura projetada sempre interage com
os individuos e comunidades vivas da organizagao, cuja mudanca nao pode ser
projetada.” O autor afirma que as pessoas, no ambito da organizagdes, néo resistem
a mudanca diretamente, mas sim a uma mudanga que l|hes €& imposta.
Reconhecendo a imprevisibilidade da condicdo humana, admite-se que, na medida
em que estdo vivos, os individuos e as comunidades sdo concomitantemente
estaveis e sujeitos a mudanga e ao desenvolvimento. Todavia, seus processos
naturais de mudanga sdo muito diferentes das mudancgas organizativas propostas por

especialistas em “reengenharia” ou determinadas pelas chefias e/ou diregao.

Desse modo, para lidar com a questdo da mudanga das organizagdes faz-se
necessario primeiramente compreender os processos naturais de cognig:éo62 e
mudanga que caracterizam os sistemas vivos. Ou seja, “‘munidos dessa

compreensao, poderemos comegar a projetar, de acordo com ela, os processos de

62 Neste estudo, entende-se por cognigao as varias formas/instancias de construgao do conhecimento
por um sujeito psicossoécio-historico e cultural.



114

mudancga organizativa, e a criar organizagdes humanas que reflitam a versatilidade, a
diversidade e a criatividade da vida” (ibidem, p. 112).

Na perspectiva da compreenséo sistémica da vida, aceita-se que os sistemas
vivos criam-se e/ou recriam-se continuamente mediante a transformacdo ou a
substituicdo dos seus componentes, sofrendo mudangas estruturais continuas, ao
mesmo tempo em que preservam seus padrdes de organizagdo em teia. E provavel
que “a concepgao das organizagdes como sistemas vivos, ou seja, como redes nao-
lineares complexas, nos dé novas idéias sobre a natureza da complexidade e nos
ajude assim a lidar com as complicagdes do ambiente empresarial de hoje em dia”
(ibidem, p. 112).

A visdo sistémica da vida permite planejar organizagdes, em especial
empresas, ecologicamente sustentaveis, pois os principios de constituicdo e
operagao dos ecossistemas, que dao suporte a sustentabilidade, sdo semelhantes
aos principios organizativos dos sistemas vivos. Por isso, afirma que “a concepgao e
a compreensao das organizagdes humanas, como sistemas vivos, € um dos maiores
desafios da nossa época” (ibidem, p. 113).

Outro motivo que torna relevante a compreensado sistémica da vida diz
respeito ao modelo econbmico vigente, determinado de modo decisivo pelas
tecnologias da informatica e da comunicacdo. Na atual ordem econdmica, o
processamento de informagdes e a criagdo de conhecimentos cientificos e técnicos
despontam como as mais importantes fontes de produtividade. De acordo com a
teoria econdmica classica, as fontes de riqueza eram os recursos naturais (em
especial a terra), o capital e o trabalho, sendo a produtividade o resultado da

combinagao eficaz dessas trés fontes, por meio da administragcdo e da tecnologia.
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Todavia, na economia contemporanea, tanto a administragcdo quanto a tecnologia
sdo indissociaveis da criagdo de conhecimento. Esta situagdo faz com que os
aumentos de produtividade nao estejam ligados diretamente ao trabalho, mas sim a
capacidade de otimiza-lo, com novas habilidades baseadas em novos
conhecimentos. Concorda-se com Capra (2002, p. 113) quando ele afirma que “a
‘administragcdo do conhecimento’, ‘o capital intelectual e o ‘aprendizado das
organizagdes’ tornaram-se conceitos importantes e novos da teoria da
administracao”.

Esta introdugcdo faz-se importante porque, sob a lente da compreensao
sistémica da vida, o surgimento espontdneo da ordem e a dindmica da acoplagem
estrutural (responsavel pelas mudancas estruturais continuas que caracterizam os
sistemas vivos) constituem os dois fenbmenos basicos que determinam o processo

de aprendizado. Mais que isso:

a criagdo do conhecimento nas redes sociais € uma das caracteristicas
fundamentais da dindmica da cultura. A associagdo dessas duas idéias e a
sua aplicagdo ao ‘aprendizado das organizagdes' (organizational learning)
nos habilitara a conhecer claramente as condigdes sob as quais o
aprendizado e a criagdo de conhecimento efetivamente ocorrem e a formular
importantes diretrizes para a administragdo das organizagbes humanas de
hoje em dia, que sao fundamentalmente orientadas para a criacao de
conhecimentos. (ibidem, p. 114)

Entdo, passa-se a apresentar os trés ultimos aspectos, ja enunciados, por
meio dos quais as organizagbes podem ser concebidas como vivas e que se
relacionam diretamente com a geragdo de conhecimento ou aprendizagem
organizacional.

O primeiro deles refere-se ao aprendizado através de perturbacbes

significativas. A rede viva responde as perturbagbes externas com mudancgas
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estruturais. E ela mesma que escolhe quais as perturbacbes as quais vai dedicar
atengao e também o modo como vai reagir (ou ndo) a cada uma delas. Espelhando
essa constatagdo para a paisagem organizacional, pode-se considerar que “as
coisas a que as pessoas prestam atengao sédo determinadas pelo que essas pessoas
sdao enquanto individuos e pelas caracteristicas culturais de suas comunidades de
pratica” (ibidem, p. 123). Em se tratando da comunicacéo, isto implica que o fator que
vai determinar, se uma mensagem é ou nao percebida pelos sujeitos, € o fato da
mensagem ser ou nao significativa para eles e nédo a sua intensidade ou frequéncia.
Em termos de gestdo, estas constatagbes apontam para o fato de que,
diferentemente da maquina, que pode ser controlada, o sujeito s6 pode ser
perturbado. Sendo assim, os sujeitos (e, portanto, as organiza¢gdes) nao podem ser
controlados através de intervengbes diretas ou instrugdes, mas podem ser
mobilizados por meio de impulsos significativos. Quando se trata de processos
inerentes ao ser vivo, ndo é preciso gastar energia excessiva para movimentar a
organizagao. Nesta situagao, “ndo ha necessidade de empurra-la, puxa-la ou forga-la
a mudar. O ponto central ndo € nem forca, nem energia: € o significado.
Perturbagdes significativas podem chamar a atengédo da organizagao e desencadear
mudancgas estruturais” (ibidem, p. 123).

Por esta concepgao, ao modificarem as instru¢des que recebem no cotidiano
organizacional, os sujeitos estdo respondendo criativamente a uma perturbacgao, pois
esta é uma caracteristica essencial dos seres vivos. Nas palavras de Capra (2002, p.
124): “com suas respostas criativas, as redes vivas dentro das organizagdes geram e

comunicam significados, afirmando a sua liberdade de recriar-se continuamente”.
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Outro fator que caracteriza a vida é a tendéncia dos seres vivos para associar-
se, estabelecer vinculos, cooperar uns com os outros e entrar em relacionamentos
simbidticos. Na paisagem organizacional, caso se pense em termos de controle,
poder, mudanga, envolvimento, participacdo e aprendizagem, pode-se considerar
que a perspectiva da gestao se transforma. Isto €, faz-se necessario encontrar meios
para que o processo de mudanga seja significativo para os sujeitos, desde o inicio,
para que se assegure a sua participacao e para que se crie um ambiente favoravel
ao florescimento da sua criatividade. Se os gestores oferecerem aos sujeitos
impulsos e principios orientadores, podem ocorrer mudangas significativas nas
relagdes de poder e estas passam, de relagdes de controle e dominio, para relagdes
de cooperagao e parceria.

O segundo aspecto faz referéncia ao fato do aprendizado constituir-se como
um fenébmeno individual, mas com uma dimensao coletiva que o potencializa, amplia
e expande. A importdncia critica que ganha a informatica, no ambiente
organizacional contemporaneo, faz com que as areas de administracdo e
comunicagao somem esfor¢gos no sentido de compreender em que medida e como é
possivel gerir positivamente o conhecimento e o aprendizado das organizagoes.

Assim, merece destaque a obra de Nonaka e Takeuchi (1997), que trata da
criagdo de conhecimento na empresa, e com a qual também Capra dialoga. Para

eles:

Em termos restritos, o conhecimento s6 € criado por individuos. Uma
organizagdo néo pode criar conhecimento sem individuos. A organizagéo
apoia os individuos criativos ou lhes proporciona contextos para a criagéo do
conhecimento. A criagdo do conhecimento organizacional, pois, deve ser
entendida como um processo que amplia ‘organizacionalmente’ o
conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de
conhecimentos da organizagdo. Esse processo ocorre dentro de uma
‘comunidade de interacdo’. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65)
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No nucleo da nogcdo de criagdao de conhecimento, os autores fazem uma
distincdo, de acordo com o fil6sofo Michael Polanyi (1997), entre conhecimento
explicito (aquele que pode ser comunicado e documentado através da linguagem) e
conhecimento tacito (aquele adquirido pela experiéncia e nem sempre expresso
formalmente). E esta distingdo que permite afirmar, como o fazem os autores que,
embora o conhecimento seja sempre criado pelos individuos, ele pode ser trazido a
luz e amplificado pela organizagao, por meio do fomento das intera¢cdes sociais, no
decorrer das quais o conhecimento tacito se transforma em explicito. Dessa forma,
mesmo sendo a criagdo do conhecimento um processo individual, a sua amplificagéo
e expansao se constituem em processos sociais que ocorrem entre os individuos.

Tendo por suporte estas idéias, Capra (2002, p. 126) afirma:

O conhecimento tacito é criado pela dinamica cultural que resulta de uma
rede de comunicagbes (verbais e nao-verbais) dentro de uma comunidade
de pratica. Isto quer dizer que o aprendizado das organizagoes
(organizational learning) € um fendmeno social, pois o conhecimento tacito
em que se baseia todo conhecimento explicito é gerado coletivamente. Além
disso, os estudiosos da cognic&o perceberam que até mesmo a criacéo do
conhecimento explicito tem uma dimensao social, em virtude da natureza
intrinsecamente social da consciéncia reflexiva. A compreenséo sistémica da
vida e da cognigdo demonstra de maneira bem clara que o aprendizado das
organizagdes tem aspectos individuais e sociais.

Nesta perspectiva, a nogdo de que o conhecimento € algo que pode ser
reproduzido, transferido, quantificado e comercializado, ainda muito presente nas
esferas diretivas e gerenciais das organizagdes, mostra-se prejudicial ao
aprendizado das organizagdes. Ao contrario, 0 meio mais efetivo de intensificar o
potencial de aprendizado de uma organizagdo é apoiar as suas comunidades de

pratica, uma vez que, “numa organizagao viva, a criagdo do conhecimento € natural,
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e a partilha dos conhecimentos adquiridos com os amigos e colegas € uma
experiéncia satisfatoria do ponto de vista humano” (ibidem, p. 127).

O terceiro aspecto importante para esta discussdo, aqui apresentado
conforme Capra, mas em estreita ligagdo com os conceitos de Morin e Maturana, é a
emergéncia, entendida como o surgimento espontaneo de uma nova ordem, a partir
de um processo nao-linear que envolve multiplos anéis de realimentacéo.

Acolhendo esta nogdo, admite-se que, dos sistemas considerados vivos,
emanam novas formas de manifestagcdo, muitas vezes qualitativamente diferentes
dos fenbmenos a partir dos quais surgiram. Mais que isso, recorre-se a essa
explicagdo para compreender como o aprendizado, a criatividade, a mudancga e a
evolucdo se manifestam nas redes e comunidades vivas da organizagéao,
considerando-as a sede da vida da organizagao.

O processo de emergéncia engloba varios estagios distintos, como
perturbagdo; ativagdo da rede de comunicagbes; instabilidade; colapso ou
rompimento de barreira; e novidade/criatividade.

O fato que desencadeia, no ambito organizacional, a emergéncia “pode ser
um comentario informal, que, muito embora ndo pare¢a importante para quem o fez,
pode ser significativo para algumas pessoas dentro de uma comunidade de pratica”
(CAPRA, 2002, p. 128). Sendo significativo para os sujeitos, eles se perturbam, o
que da inicio a uma rapida circulagéo da informagao pelas redes da organizagao.
Neste processo, a informagao circula por diversos anéis e elos de retroalimentagéao
(isto é, ela vai sendo transformada pelo contato com as redes informais da
organizagao) e se amplifica e expande, a tal ponto de, em alguns casos, ndo poder

ser absorvida pela organizagdo em seu atual momento. Este é o nucleo da
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instabilidade, ou seja, a incapacidade de integrar a nova informagao a ordem atual
forca a organizagcdo a abandonar algumas de suas estruturas, crengas ou
comportamentos, gerando um estado de caos, confusdo, incerteza e duvida. E,
entdo, no contexto desse estado caético® que “nasce uma nova forma de ordem,
organizada em torno de um novo significado. A nova ordem n&o é inventada por
nenhum individuo em particular, mas surge espontaneamente em decorréncia da

criatividade coletiva da organizacéo” (ibidem, p. 128).

Acredita-se que as idéias a respeito da constituicdo do aprendizado, até aqui
explanadas, sao relevantes, porque justificam a necessidade de aprofundar a
compreensdo da dinamica organizacional pelo viés da comunicagado, entendida
enquanto estratégia, interagdo e como elemento necessario a gestdao do saber, no
contexto da midiatizagdo. Para tanto, recorre-se aos estudos de Fayard (2000, p. 53),
em convergéncia com as concepgdes da Complexidade e da Autopoiese, buscando

complementar a discussao, a partir da nogao de estratégia ou “arte do encontro”.

5 Este é também o processo de elaboragdo de uma tese, ou seja, o esforgo intelectual e emocional
que faz nascer profundas intuigbes sobre a natureza do sistema foco do estudo e, com elas, novas
visdes, proposicdes, perspectivas. E uma experiéncia de tenséo e crise e de encontro com o novo,
com uma ampla gama de intensidades que vao desde pequenas intuicbes momentaneas até as
transformacgbes mais dolorosas e gratificantes. Ha uma sensagéo incbmoda de incerteza e de perda
do controle que, quando incorporada, da nascimento ao novo, de um modo que pode parecer magico.
E um processo ndo-linear que envolve muiltiplos anéis de realimentagéo, todos emaranhados e em
constante devir: autores; artigos; livros; idéias; conversas com colegas; disciplinas (cursadas e
ministradas); encontros de orientagédo; encontros e contatos com o objeto; questdes e experiéncias
pessoais e profissionais.
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Ele chama a atengcdo para o fato de que a relagdo entre informacéo,
comunicagao e estratégia acompanha o desenvolvimento de todas as areas da
humanidade e, na atualidade, em face dos recursos tecnoldgicos disponiveis, torna-
se crucial. Nas organizagdes, o privilégio do tempo em detrimento do espago decorre

da multiplicagdo dos meios de comunicagao, sejam eles fisicos ou imateriais:

Da possibilidade de agir de maneira especifica somente onde e quando é
necessario, resulta uma formidavel aceleragdo da necessidade estratégica.
As maquinas, os processos e as organizagdes tornam-se mais inteligentes
conforme sua aptiddo em se adaptar de maneira autdnoma em fungao das
informagdes que identificam e de que tratam. Nessa evolugéo, os
dispositivos de comunicagdo combinam — estrategicamente e a distancia —
conjuntos compostos de elementos dispersos, religados pela continuidade
de um verdadeiro influxo organizacional. O espago fisico perde valor em
proveito da velocidade e da capacidade de mobilizar recursos dispersos,
mas estrategicamente articulados em redes. [...] O conhecimento, o ritmo e o
enquadramento das redes impdem-se [...] A privagdo dos meios de
informacado e comunicacao torna os recursos fisicos impotentes, incapazes
de efeito coordenado, de reagéo e de precisdo. A estratégia entra na era da
precisao de multiplicadora de efeito quando o conhecimento precede a agao.
(ibidem, p. 24)

Isto implica em grandes transformagdes no cenario organizacional. A principal
delas talvez seja, para ele, a individualizagdo midiatica, que possibilita a um sujeito,
fisicamente isolado, porém conectado via rede, “estruturar ao seu redor sua
paisagem info-comunicacional”, tornando-se capaz de captar e tratar localmente uma
imensa quantidade de informagao e de expandir, também via rede, o produto desse
processo, numa propor¢ao nunca antes imaginada por parte de um unico sujeito.
Intimamente relacionada a esta, outra transformacéao é que as redes de comunicagéao
eletrbnica proporcionam elevados ganhos de tempo. Fazem isso “mobilizando
componentes heterogéneos espacialmente dispersos, mas agrupados virtualmente
num metassistema orientado” (ibidem, p. 32). Constantemente preocupadas com o

mercado (seu posicionamento, seus concorrentes, seus desafios), as organizagdes



122

nao podem prescindir ou descuidar-se de seus canais de comunicagdo e do
tratamento constante da informacao. Neste cenario, o conhecimento, a liberdade de
acao e a otimizagcdo dos meios se condicionam e implicam mutuamente. Entéo,

Fayard defende que:

Se a informagcdo e a comunicagdo sdo por natureza estratégicas, a
generalizagdo do acesso as novas tecnologias de informacao deveria ser
acompanhada de uma difusdo também tdo abrangente do ensino da
estratégia. Quanto mais o numero de conectados cresce e a realidade
reticular contamina os lares, as culturas, as empresas e as nagdes, mais a
estratégia deveria impor-se como uma escola da arte do encontro com o
outro, da distancia de si mesmo para dominar a dialética da interagdo das
vontades e assegurar as condigdes permanentes da aprendizagem e da
criatividade. A interconexdo dos sistemas de comunicagéo eletrbnica em
nivel planetario, o baixo custo do ficket de entrada, a saber, um
microcomputador conectado a uma linha telefénica, o alto potencial de
contaminagcédo sem verdadeiros limites espaciais e o poder multiplicador da
maquina telepresencial geram uma nova dimensao na estratégia. (ibidem, p.
35)

Para fundamentar sua discussao, recorre, em seus trabalhos mais recentes, a
sabedoria milenar oriental e, pelo estudo do classico A arfe da guerra, de Sun Tzu,
busca aprofundar o conhecimento a respeito da nogao de estratégia, uma vez que a
rede, o fluxo, a troca e a transformacgdo progressiva encontram-se no centro da
cultura estratégica chinesa, assim como no da sociedade do conhecimento em
escala mundial. Inspirado em Tzu, ele mostra claramente que é a qualidade dos
lagos, das relagdes entre seus integrantes que garante a invencibilidade de uma
organizagao, seja ela um exército, um time de futebol, uma familia ou uma empresa.
De acordo com Fayard (2006, p. 11), “a qualidade das comunicagdes constitui a
forga real, seu contrario engendra a fraqueza” e “a fluidez das relagdes e a circulagao
das energias animam e asseguram a manutencgao e a saude do coletivo considerado

COMO um organismo vivo”.
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A filosofia oriental do yin e do yang vé o mundo como uma incessante
transformacao e revela que é da interagado perpétua desses dois principios opostos e
complementares que emergem mudancas constantes que podem (e devem) ser
percebidas desde as suas primeiras manifestagdes com vistas a adaptagdo. Neste
sentido, “a compreensao do real, conhecimento intimo das mutagcbes em curso,
permite gerir e agir com discernimento, antecipando e deixando-se levar pelas
dindmicas transformadoras e provedoras de vigor ou enfraquecimento” (ibidem,
p.12). Mais que isso, defende que, do mesmo modo que a agua conserva sua
natureza adaptando-se permanentemente, as organizagdes sé se perpetuam se
souberem se adaptar as circunstancias. Assim, dialogando com Nonaka e Takeuchi,

para Fayard (2002, p. 133):

Na empresa japonesa, o principio yang encontra-se nas bases do
conhecimento enquanto que o principio yin se manifesta na intranet. A
arquitetura de uma intranet é altamente estratégica em sua capacidade de
pér em ordem tensdes, espacos de relagbes favoraveis a fecundacédo e ao
parto do futuro. A horizontalizagdo da empresa procede dessa ldgica, pois
ela multiplica ocasides de encontros entre os individuos destacando
diferentes setores da empresa e subculturas também diferentes.
Favorecendo a comunicagéo entre diferentes aspectos profissionais no seio
de um mesmo interesse global polarizante, a criatividade do conjunto é
favorecida. Da relagdo resulta a informagéo, a interagdo, cujas tecnologias
favorecem o aparecimento e o enriquecimento do conhecimento.

Em seu estudo da estratégia nas empresas orientais, destaca que, para elas,
o desafio maior ndo é a gestdo do conhecimento, mas sim a sua criagdo, que
emerge “do inexprimivel, do tacito, do invisivel, do n&do-manifesto por intermédio das
multiplas tradugdes do principio yin, a servigo do qual se coloca a arquitetura da
organizagao” (ibidem, p. 135). Essa criagdo pode se revelar na arte da tensao, da
organizagao dos espagos vazios e dos fluxos, sendo “por essa razdo que as

tecnologias da interagdo sdo mobilizadas”.



124

Nesta perspectiva, adota o conceito de ba, entendido como “lugar, espago
dividido, campo magnético que é possivel traduzir por circulo de conivéncia, ou,
ainda, por comunidades de pratica” (ibidem, p. 135) e, no contexto desse estudo,
passa a dialogar com as idéias de Capra (2002), ao afirmar que ba “manifesta este
espaco que engloba e é orientado pela interagdo dos protagonistas com seu meio
ambiente util. Visto que o ba é bom, fluido, gerador de confianga e de amor... ele é
fecundo em criagéo™ (ibidem, p. 135).

E, pois, nesta paisagem que, “uma intensa comunicagéo interna através de
uma capilaridade aumentada (intranet)” (ibidem, p. 136) passa a constituir-se numa
importante estratégia. Dito em outras palavras, “em fungcdo do que cada um é
(natureza) e do que ele sabe (competéncia) todos entram no ambiente (ba) e
mobilizam sua sensibilidade e habilidade tacitas em uma presenca total” (ibidem, p.

135).

Estas consideracdes colocam em relevo a indissociabilidade e a importancia
das dimensdes propostas por esta pesquisa para a compreensdo do macro-sistema

comunicagao organizacional midiatizada, que € discutida no préximo topico.

% Considerando que ba define um espaco de interacdo, um campo de associagdo, do qual resulta
uma produgdo de saber a partir da sistematizacdo de meios, de competéncias e de conhecimentos
muitas vezes heterogéneos, o autor cita o caso da empresas japonesa NTTDoCoMo. Todos os seus
os empregados “sdo chamados a gerar suas proprias home pages a partir de um modelo inicial livre
de evolugao em fungao dos gostos e das necessidades de cada um. A apreensao dos dados engloba
[...] as formacgdes iniciais e/ou continuas, os percursos profissionais, os papéis atuais na sociedade, as
competéncias adquiridas, os programas e projetos nos quais cada um trabalha, as agendas
respectivas... e também os hobbies, a familia, as viagens... Essas informagbes acessiveis na intranet
de DoCoMo, podem ser mobilizadas a partir de palavras-chave, com eficacia bem superior aquela que
poderia ter um servigo central, com a responsabilidade da coleta desses dados e de sua atualizagao!
Uma vez iniciado esse movimento, mantido e apoiado em uma logistica intranet eficaz, os
instrumentos soffware de processamento desse capital estdo em condigdo de valorizar os
conhecimentos esparsos, articulando-os de acordo com suas necessidades.” (FAYARD, 2002, p. 137)
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2.5 Comunicagao organizacional

Sempre em consonancia com a perspectiva ampla da comunicagao, neste
estudo fundamentada em Morin (1999a) e Maturana (1997a), faz-se necessario

compreender, no recorte da comunicagao organizacional65

, a interagdo que existe
entre as estruturas formais e explicitas da organizagdo e suas redes informais e
autogeradoras. Para tanto, busca-se novamente suporte na abordagem de Capra
(2002). Na paisagem organizacional, as estruturas formais dizem respeito aos
conjuntos de regras e regulamentos que definem as relagdes entre as pessoas e as
tarefas e determinam a distribuicdo de poder. Acordos contratuais que constituem
subsistemas (departamentos) e fungbes bem definidas estabelecem os limites. As
estruturas formais materializam-se nos documentos oficiais da organizagao
(organogramas, estatutos, manuais, orcamentos), que estabelecem suas politicas
formais, estratégias e procedimentos.

Ocorre que, no interior das estruturas formais da organizagcéo, nascem e se
perpetuam diversas comunidades de pratica ou redes informais, compostas por
aliancas e amizades, canais informais de comunicacdo (boatos, comentarios) e
outras redes emaranhadas de relacionamentos.

As estruturas informais sao redes de comunicacao fluidas e oscilantes, ou

seja, sao “redes de comunicagdes que geram continuamente a si mesmas, ou seja,

comunidades de pratica” (ibidem, p. 280). Essas comunicagdes podem se

% As diferentes abordagens da comunicacdo organizacional sdo apresentadas e discutidas
detalhadamente, por Scroferneker (2006), no artigo 7rajefdrias tedrico-conceifuais da comunicacdo
organizacional.
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manifestar, inclusive, em formas nao-verbais de participagdo num empreendimento
conjunto, por meio das quais sao trocadas habilidades e € gerado um conhecimento
tacito. Isto porque a pratica comum possui limites flexiveis de significado, os quais
nem sempre sao expressos verbalmente. A distingdo entre quem pertence ou néo a
uma determinada rede ou comunidade pode ser percebida pela capacidade de
entender (ou ndo) determinadas conversas ou pelo simples fato de estar sabendo
(ou néo) da ultima fofoca do departamento. Uma vez que as redes informais de
comunicagao ganham materialidade nos sujeitos envolvidos numa pratica comum,
quando novos sujeitos passam a integrar a organizacdo (ou saem dela), a rede
inteira pode mudar, reconfigurar-se ou até deixar de existir. Ao contrario, na
organizacgao formal, as fungbes e as relagdes de poder tornam-se mais importantes
que os sujeitos, e permanecem inalteradas ao longo do tempo, independente da
entrada ou saida dos sujeitos.

Redes informais e estruturas formais entrelagam-se em toda organizacéo,
permitindo que as politicas e procedimentos formais sejam sempre filtrados e
alterados pelas redes informais. E esta condicdo que possibilita que os sujeitos,
diante de situagdes novas ou inesperadas, possam usar a criatividade. Entdo, para
Capra (2002, p. 122), “o ideal € que a organizagao formal reconhega e apoie as suas
redes informais de relacionamentos e incorpore as inovagdes destas as suas
estruturas”. Indo além, ele afirma que, ao apoiar e fortalecer as suas comunidades de

pratica, a organizagao potencializa sua criatividade e aprendizado.
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E isso sO se torna possivel, na medida em que as liderangas da organizagao
abrem o espago social necessario para que se desenvolvam as comunicagdes

informais, presencial ou virtualmente. Para tanto:

Ha empresas que promovem encontros especiais na lanchonete para
encorajar as reunides informais; outras fazem uso de quadros de aviso, do
jornal da empresa, de uma biblioteca especial, de salas virtuais de bate-papo
ou de retiros feitos em outros lugares para atingir a mesma finalidade.
Quando sao amplamente divulgadas dentro da empresa, de modo a deixar
claro que sédo apoiadas pela administracdo, essas atividades liberam as
energias das pessoas, estimulam a criatividade e desencadeiam os
processos de mudanga. (ibidem, p. 122)

Deste ponto de vista, as idéias até agora apresentadas séo relevantes porque
estdo em consonancia com a posigao que se assume neste estudo, considerando a
indissociabilidade entre cultura e comunicagao. Assim sendo, toma-se por referéncia
os estudos de Goldhaber (1991, p. 19), que parte do pressuposto de que a
organizagao € “um sistema vivo e aberto conectado pelo fluxo de informagdes entre
as pessoas que ocupam diferentes posicdes e representam diferentes papéis”. Por
esta perspectiva, ele aborda a comunicagdo organizacional como sendo o fluxo de
mensagens dentro de uma rede de relagbes interdependentes. Esta concepgéo
integra quatro nogdes que precisam ser levadas em consideragdao, quando se
investiga a comunicagao organizacional, a saber. mensagens, rede, relagbes e
interdependéncia. As mensagens referem-se as informacdes significativas a respeito
de pessoas, agdes e objetos criados no conjunto das interagdes humanas; elas estao
ligadas as informagdes recebidas pelos sujeitos e para as quais eles atribuem
significado. Por sua vez, as mensagens, ou informagdes significativas, fluem por

meio de redes de comunicagao, as quais sdo conectadas as pessoas e estabelecem
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diferentes graus de relagdes entre elas. Mais que isso, enquanto sistema vivo, estas
relagdes implicam em varios niveis de interdependéncia que modificam o sistema
organizacional como um todo, isto €, a coexisténcia de subsistemas faz com que eles
afetem e sejam afetados mutuamente.

Tendo por base a perspectiva de Maturana (1997a), que considera a
comunicagao como uma coordenagdo de comportamentos entre organismos vivos,
por meio da acoplagem estrutural mutua, descortina-se e apresenta-se o ponto que,
talvez, seja a mais preciosa conexao da teia que se busca construir: assumir a
comunicagdao como elemento central das redes sociais, aqui focalizadas nas
empresas pesquisadas. Para tanto, toma-se como inspiragdo a nogao de “autopoiese
social’, do socidlogo Niklas Luhmann (1990, citado por CAPRA, 2002). A proposi¢ao
central de Luhmann pressupde que os sistemas sociais servem-se da comunicagao
como seu modo particular de reprodugdo autopoiética. Seus elementos sé&o
comunicagdes produzidas e reproduzidas de modo recorrente (recursively) por meio
de uma rede de comunicagdes, que ndao podem existir fora de tal rede. Essas redes
de comunicagao geram a si mesmas, ou seja, cada comunicagao cria pensamentos e
um significado que d&o origem a outras comunica¢des. Dessa forma, a totalidade da
rede se regenera, sendo, portanto, autopoiética. Uma vez que as comunicagdes
acontecem de forma recorrente, em multiplos anéis de realimentagao (feedback
loops), elas geram um sistema comum de crengas, de explicagbes e de valores, isto
€, uma cultura, que se expressa por meio de um sistema comum de significado, o
qual, por sua vez, é continuamente alimentado por novas comunicagdes.

Importa perceber este contexto comum de significado, no ambito deste estudo

entendido como cultura, possibilita que cada individuo construa a sua identidade
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como membro da rede social (neste caso, as empresas pesquisadas) e, deste modo
a empresa gera o seu proprio limite externo. Este ndo é um limite fisico, mas
“fronteiras sutis” compostas por pressupostos, valores, intimidade, lealdade e sempre
sendo conservadas e renegociadas pela rede, como um todo.

Conceber sistemas sociais/empresas pela perspectiva das redes de
comunicagoes, requer considerar que, por sua natureza, elas geram tanto idéias e

contextos de significados, quanto regras de comportamento.

4.5.1 A dimenséo tecnolégica: do ciberespago a Intranet

O século XVIII € marcado por um grande avanco da humanidade: o inicio da
relacédo entre a ciéncia e a técnica. Técnica aqui entendida enquanto fekhné, o
conceito grego de atividade pratica humana, ou um saber fazer humano que se
diferencia da criacdo operada pelos processos da natureza.

No século XIX, ciéncia e técnica continuam a evolugdo conjunta. Mas € o
século XX que se caracteriza pela integragcao definitiva destes dois pdlos, dando
origem ao que se convencionou chamar de ciéncias tecnoldgicas. Stiegler (1994)
aponta para a crescente diminuicdo do periodo de tempo que decorre entre uma
descoberta cientifica e sua consequente aplicagdo como invengao técnica. Ele cita
exemplos que mostram a aceleragcdo do tempo necessario para a tecnologia

apropriar-se do conhecimento cientifico: cem anos para a fotografia, 56 para o
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telefone, 35 para o radio, 12 para a televisdo, 14 para o radar, 6 para a bomba de
uranio e apenas 5 para o transistor.

Constata-se, entdo, que o desenvolvimento tecnoldgico, se comparado aos
milhdes de anos que durou a evolugao bioldgica na Terra, tem sido muito rapido. E
agora a humanidade esta diante de um novo e impactante avango: a tecnologia
digital.

Para Cebrian (1999), o processo digital consiste na transmissao de
informacgdes, quer sejam elas imagens ou sons, por meio de um coédigo de numeros,
ou seja, digitos. Para que estes numeros possam ser compreendidos pelos
computadores eles sdo expressos em base binaria, o que significa que se utilizam
apenas de “zeros” e “uns”. As unidades minimas de informagéo, organizadas na
linguagem binaria dos bits, foram a base tecnolégica de criacdo do que se
convencionou chamar de ciberespaco. Ainda conforme o autor, seu surgimento
coincide com o 25° aniversario de criagdo do primeiro microprocessador de dados.
Neste curto periodo de tempo, os pequenos chjps multiplicaram vertiginosamente
sua capacidade. As dimensdes da aceleragao, possibilitada pela tecnologia digital,
podem ser melhor percebidas nesta declarag&o do vice-presidente de tecnologia da
Microsoft: “Dentro de vinte anos, um PC realizara em trinta segundos as tarefas para
as quais hoje (1994) necessita de doze meses. E em quarenta anos, levara a cabo
em trinta segundos aquilo para o que hoje precisaria de um milhdo de anos”
(MYRVAL, citado por CEBRIAN, 1999, p. 37).

A velocidade deste processo € explicada pelo fato da humanidade estar diante
de uma tecnologia de integracdo. Entendida como o resultado da convergéncia de

varias tecnologias que, ao invés de simplesmente produzirem um passo a mais na
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evolugao do sistema, passam a ser geradoras de modificagdes substanciais no seu
conjunto. Como se vé, ela é muito diferente das chamadas tecnologias de
substituicdo, com as quais o0 homem estava historicamente acostumado. Estas,
caracterizam-se por serem técnicas que se sucedem umas as outras, de modo
linear, no decorrer do tempo: o automével substituiu a diligéncia; o fax tomou o lugar
do telex e do correio.

A digitalizagdo acelera drasticamente o processo de desenvolvimento
tecnologico e apresenta, ao homem, o mundo da realidade virtual. Para além da
simples simulagao informatica do espaco tridimensional, ela torna possivel a vida no
ciberespaco. Ultrapassando os limites de existéncia, demarcados pela imaginagao
humana (compreendida como a significagdo do mundo enquanto um modelo mental
do real, constituido por imagens ou conceitos expressos em signos lingulisticos), ela
permite integrar, definitivamente, o imaginério66 ao real. Transportando informagdes
com a velocidade da luz, ela elimina as distancias fisicas e temporais entre o
imaginario e o real. Como seria de se esperar, a digitalizagado inaugura novas formas
de viver, de conhecer, de produzir significagdes, de estabelecer e manter
relacionamentos, originadas na experiéncia em um novo lugar: o ambiente digital.

Embora o termo ciberespago seja bastante utilizado, ele ainda se constitui
num conceito de dificil definigdo e entendimento. Uma das concepg¢des mais comuns
€ aquela que o compreende como o conjunto de redes de telecomunicagdes surgidas

a partir do processo de digitalizagao das informacgdes.

% Adota-se, neste estudo, o conceito de imaginario de Gilbert Durand (1997, p. 18): “o conjunto das
imagens e relacbes de imagens que constitui o capital pensado do homo sapiens’.
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A origem do nome ciberespaco € atribuida a Willian Gibson, o escritor
cyberpunk de ficcao cientifica que, em 1984, langou Neuromancien. Nesta obra,
Gibson o concebe como um espaco ndo-fisico ou territorial, composto por um
conjunto de redes de computadores, através das quais circulam todas as
informacgdes, em suas varias formas. E mais: o homem estaria ligado ao ciberespago
por meio de chjps implantados no cérebro.

Distante da ficcdo de Gibson, porém reconhecendo o avango do processo,
Lemos (2002) propbée que o ciberespago representa uma fronteira pela qual a
sociedade redefine nogdes de espaco e tempo, de natural e de artificial, de real e de
virtual. O ciberespago constitui-se como um espago magico, uma rede de
inteligéncias coletivas, tendo vinculada sua evolucao a idéia de rizoma, que vai se
compor como uma entidade complexa (um cibionte67), auto-organizante e quase
organico.

Embora ainda se esteja distante da ligagéo neuronal direta com o ciberespaco,
ele se expande geometricamente, assumindo um carater de fenbmeno de massa:
“toda a economia, a cultura, o saber, a politica do século XXI, vao passar (e ja estado
passando) por um processo de negociagao, distor¢ao, apropriagao, a partir da nova
dimensao espago-temporal de comunicagdo e informagédo planetarias que é o

ciberespaco” (ibidem, p. 136).

" Termo usado por de Rosnay (1997) para definir um cérebro planetario formado pelo conjunto dos
cérebros humanos e de redes conectadas por computadores. Segundo o autor, o cibionte, este
organismo planetario uUnico, integra a tendéncia pds-organica da civilizagdo contemporanea, que
sinaliza para a fusdo de homens e maquinas. O cibionte constitui-se sob a forma daquilo que Deleuze
e Guattari (1995) denominam de rizoma. Para eles, uma estrutura rizomatica € um sistema multiplo,
bifurcado @ maneira do rizoma, ou seja, uma extensdo multi-ramificada em todos os sentidos e sem
centro.
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Mesmo nao sendo uma entidade fisica concreta, ele se configura como uma
entidade real e como parte vital da cibercultura® planetaria. Lemos (2002, p. 137)
propde que o ciberespago “aumenta a realidade ja que supre o espaco fisico em trés
dimensdes de uma nova camada eletronica. No lugar de um espago fechado,
desligado do mundo real, o ciberespaco colabora para a criagdo de uma ‘realidade
aumentada”.

Por sua vez, Lévy (1998) trabalha com a hipétese de que o ciberespaco® é o
receptaculo de uma “inteligéncia coletiva”. Isto significa que as novas tecnologias do
ciberespago podem criar uma modalidade coletiva de circulagéo do saber.

Lévy faz uma analise sobre os quatro possiveis espagos antropoldgicos, néo
excludentes entre si e com interagao via camadas comunicantes, nos quais o0 homem
se insere.

O primeiro deles ¢é a terra, o espago do mito e do rito, caracterizado por uma
ligacdo completa do homem com o cosmos. O segundo é o territério, que tem sua
origem na revolugao neolitica e se prolifera por meio da agricultura, das primeiras

cidades, da escrita e do Estado.

% De acordo com Lévy (1999, p. 17), o “neologismo ‘cibercultura’ especifica aqui o conjunto de
técnicas (materiais e intelectuais), de praticas, de atitudes, de modos de pensamento e de valores que
se desenvolvem juntamente com o crescimento do ciberespaco”.

 Para Léevy (1999, p. 17), “O ciberespago (que também chamarei de ‘rede’) € o novo meio de
comunicacgdo que surge da interconexdo mundial dos computadores. O termo especifica ndo apenas a
infra-estrutura material de comunicagao digital, mas também o universo oceanico de informacdes que
ele abriga, assim como os seres humanos que navegam e alimentam esse universo”.
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O terceiro € o mercado, entendido como espago do trabalho e da velocidade,
inaugurado no século XVI com as conquistas maritimas e atingindo seu apogeu a
partir da globalizagdo dos mercados com intensos fluxos de matéria-prima, mao-de-
obra e capital. Finalmente, o ciberespago seria a génese de um quarto espago, o do
saber. Esta instancia tornou-se possivel a partir da expansdao dos meios de
comunicagao e dos meios de transporte modernos, sendo impulsionada pela nova
economia, baseada na aceleragdo de trocas e na abolicdo de limites geograficos e,
também, pelo surgimento do chamado tempo real. Sob o ponto de vista de Lévy, é
possivel que este quarto espago antropolégico, o do saber, dé origem a uma
verdadeira inteligéncia coletiva, distribuida em todas as dire¢bes, recebendo uma
crescente valorizagao, coordenada em tempo real e que pode conduzir a uma
ampliagdo e mobilizacdo efetiva de competéncias. Por esta perspectiva, o
ciberespaco pode vir a ser um meio pluralista de discussdes, que reforce
competéncias e lagos comunitarios especificos.

Também compartilhando esta visdao, para Lemos (2002, p. 137), ele se

configura como:

um espagco transnacional onde o corpo € suspenso pela abolicdo do espaco
e pelas personas que entram em jogo nos mais diversos meios de
sociabilizagdo como os BBS, os MUDs, ou o Minitel francés’®. Assim sendo,
o ciberespagco é um ‘ndo-lugar’, uma ‘u-topia’ onde devemos repensar a
significagado sensorial de nossa civilizagdo baseada em informagdes digitais,
coletivas e imediatas.

Estas colocagbes sao importantes porque podem corroborar com a

possibilidade da pertinéncia de se considerar este ambiente como inaugurador de

" BBS (Bulletin Board Systems); MUDs (Multi Users Dungeons), Minitel (sistema videotexto francés).
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novas formas de comunicagdo, de interacdo e de construgcdo e gestdo do
conhecimento.

Ao assumir-se a concepgao da Intranet como ambiente midiatico faz-se
referéncia a Kerchove (1997, p. 193), quando afirma que o ciberespaco possibilita
“ver através”. Isto €, no momento em que determinada tecnologia possibilita, ao
sujeito, acesso fisico ou mental a um lugar na “Terra ou no espacgo profundo”, indo
além de limites anteriores, a mente deste sujeito se desloca para o tempo/espago
proposto pela tecnologia.

Um dos aspectos relevantes das suas pesquisas diz respeito ao entendimento
do sujeito que se constitui no contexto da “subita expans&o da consciéncia que esta
encolhendo o Planeta” (ibidem, p. 238), numa clara alusdo as potencialidades
integrativas e propriedades emergentes da Internet. Ele chama a atencéo para a

necessidade de

repensar o sentido das extensdes tecnoldgicas, ndo como meros auxiliares
de transporte de sinais, mas como formas, padrées e configuragbes das
relacdes. Potencialmente, todas as tecnologias sao interativas, estabelecem
constantes e intimas trocas de energia e de dados entre nossos corpos e
mentes e o ambiente global. (ibidem, p. 248)

Assim, a luz destas colocagdes, e com a sustentagdo do segundo principio da
complexidade — o hologramatico — espelhamos estas mesmas potencialidades e
propriedades na Intranet.

Entado, importa estabelecer a discussao tedrica a respeito da Intranet a partir
da perspectiva de que ela se apresenta como um novo espago midiatico, no interior
do qual também se processa o conhecimento, e sobre o qual, ainda pouco se sabe.
Nesse espacgo, as mudangas ocorrem num ritmo cada vez mais intenso, muito acima

da nossa capacidade de refletir sobre suas caracteristicas, seu alcance, sua
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profundidade e os efeitos que produz na constituicdo dos sujeitos e em suas vidas,
especialmente no que se refere a dimensao do trabalho.

Segundo Germain (1998), o surgimento da Intranet ocorreu em 1995, nos
Estados Unidos, mas ela se expandiu rapida e vertiginosamente, ao ponto de, em
2005, para cada dez sites criados no mundo, um era Internet e nove eram sites
Intranet.

Em sua primeira geragao, as Intranets eram espagos pouco estruturados.
Todavia, a evolugdo tecnologica e a crescente aceitagcdo deste sistema de
comunicagao, sobretudo pelas organizacbes empresariais, sinaliza, segundo
Humeau (2005, p. 9), que, de trés em trés anos, surge uma nova geragao de
Intranets.

“

Na atualidade, “a intranet é chamada a constituir a pedra angular da
integragao socio-organizacional das tecnologias da informagao e da comunicagéo e,
por conseqiiéncia, o braco armado da e-transformacdo”’ (ibidem, p. 9). Dito em
outras palavras, a crescente difusdo das tecnologias de informagdo e comunicagao
introduz novos lugares de expressao e novas possibilidades de agao para os sujeitos
em situacao profissional. O que Humeau chama de e-fransformagdo constitui-se num
processo que visa a instituir o que Seletzky denomina de “a empresa

orgaNETizada”"%:

“a empresa que, para maximizar a eficacia de seus recursos humanos, faz
convergir o uso das tecnologias da informagao — particularmente aquela da
Net (internet e intranet) — na direcdo de uma organizagdo do trabalho

m Tradugéo da autora. Em original, no francés: “I'intranet est appelé a constituer la pierre angulaire de
l'integration sdcio-organisationnelle des TIC et, par conséquent, le bras armé de I'e-transformation”.
2 Em francés, no original: “'entreprise orgaNETisée.
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renovada e de comportamentos individuais e coletivos modificados”.
(SELETZKY, 2002, p. 2)73

Nesse contexto, conforme Humeau (ibidem, p. 10), novos desafios se
apresentam para a gestdao empresarial. Por um lado, a empresa precisa aprender a
conhecer e a gerir sua Intranet numa légica de retorno sobre o investimento, tendo
em vista objetivos precisos, como a preservagdo do capital imaterial de seus
conhecimentos e competéncias, a formagao de novos usuarios e a otimizagado do
processo. Por outro, apds esta dimenséo ter sido bem incorporada pelo conjunto da
organizagao, torna-se possivel “administrar por meio da Intranet”, empregando-a
como difusora de agdes da gestdo em suas diferentes fases, como, por exemplo,
para melhor compreender a organizagéo antes da tomada de decisdes, para melhor
comunicar estas decisdes e traduzi-las de modo mais eficiente em termos de
operacionalidade do trabalho.

Isso significa, ainda segundo Humeau (ibidem, p. 10), que “administrar por
meio da Intranet” possibilita, a gestdo, beneficiar-se do conjunto de técnicas e
ferramentas da Intranet com o objetivo de qualificar e agir sobre suas proprias
praticas de administragéao.

Dito isso, e reafirmando a relevancia da Intranet como sistema (novo e
desafiador) de pesquisa, empreende-se, no proximo capitulo, o fazer compreensivo

deste estudo.

s Tradugdo da autora. No original, em francés: “I'entreprise qui, pour maximiser I'efficacité de ses
ressources humaines, fait converger I'usage des technologies de l'information — notamment celles du
Net (Internet et intranet) — vers une organisation du travail renovée et des comportements individuels
et collectifs modifiés”.



5 EM BUSCA DA COMPREENSAO COMPLEXA NAS

MANIFESTACOES DOS SUJEITOS DAS ORGANIZAGCOES

Inicialmente, cabe destacar que o fazer compreensivo deste estudo ampara-se
no método, em especial no primeiro e segundo principios da Complexidade (o
sistémico e o hologramatico), que permitem o movimento todo-parte/separagao-
religacdo. Por esta perspectiva, e tendo consciéncia que outras escolhas também
seriam possiveis, opta-se por realizar, neste estudo, dois movimentos interpretativos
que, ao se complementarem, buscaram evidenciar as particularidades de cada
empresa pesquisada e contribuir, assim, para a compreensao do processo de
constituicido da Intranet como elemento da rede autopoiética da organizagao
complexa. O Primeiro Movimento Interpretativo busca evidenciar como as
dimensbées da Autopoiese (Autonomia, Circularidade e Auto-referéncia) se
constituem e sdo expressas. O Segundo Movimento Interpretativo, por sua vez,
pretendeu contribuir para o entendimento de como as dimensdes da
Complexidade (Conhecimento, Cultura e Comunicagédo) se constituem e sao
expressas.

Ao destacar algumas manifestagdes expressas pelos sujeitos-funcionarios da
Empresa Brasileira e da Empresa Francesa, sobre o uso e apropriagao da Intranet,
pretende-se desvelar um pouco da complexidade que envolve este processo
constitutivo singular, tanto do ponto de vista do sujeito e da empresa, quanto das
proprias possibilidades e limitacbes desta midia. Recupera-se aqui a afirmacéao de

Freitas (1999) a respeito da necessidade de realizar opgdes, que revelam o
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movimento pesquisador/sistema-pesquisado. Dito isso, explica-se que o0s
Movimentos Interpretativos e suas expressdes e interpretagdes foram, por opgéo,
neste capitulo, apresentados em separado. Porém, tendo clareza que eles séo
complementares e interdependentes, procede-se, nas consideragdes finais, a
religagdo dos mesmos, primeiramente em relagdo a cada uma das empresas
participantes deste estudo (partes) e, a seguir, numa fala geral sobre a Intranet das
duas empresas (todo).

Faz-se necessario, ainda, frisar que a construgao e a escolha dos extratos de
falas foram inspiradas no quarto ciclo constitutivo’ do processo de analise textual
qualitativa, proposto por Moraes (2003). Destaca-se, ainda, que a selegdo dos
extratos de falas e, sobretudo, a interpretacdo, sdo marcadas pela relagdo entre a
‘leitura” e a significacdo. Dito de outra forma, tem-se consciéncia que todo texto
possibilita uma ampla multiplicidade de leituras/interpretacdes, que se desenvolvem
a partir dos referenciais tedricos dos pesquisadores. Além disso, a atribuicdo de
sentidos e significados a um mesmo conjunto de dados, por um mesmo referencial
tedrico, efetuado por diferentes pesquisadores, certamente apresentaria distintas
interpretagdes, diferentes olhares que, pela perspectiva do Paradigma da
Complexidade, podem ser, por vezes, contraditorios e antagbnicos, mas sempre
complementares.

Por fim, deve-se esclarecer que alguns extratos, pela multidimensionalidade
de interpretagcbes que oferecem, sao apresentados mais de uma vez, ao longo do

texto. Além disso, optou-se, com vistas a preservar a riqueza contextual dos dados,

0 qual Moraes (2003) denomina de “auto-organizado”, conforme apresentado no item 3.1.
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por apresentar, quando se considerou necessario, extratos mais longos, em
detrimento de extratos, com os quais se teria um grande risco de “mutilagdo” das

falas/contextos e, portanto, comprometimento da qualidade da interpretacao.

5.1 Primeiro Movimento Interpretativo: em busca da Autopoiese nas

manifestacdes dos Sujeitos das organizagdes

O Primeiro Movimento Interpretativo, reafirma-se, foi construido buscando a

compreensao para uma das questdes propostas nesta tese, a saber:

- Como as dimensdes da Autopoiese (Autonomia, Circularidade e Auto-

referéncia) se constituem e sdo expressas?

Para responder a essa questdo, inicialmente as falas de cada sujeito
entrevistado foram constituidas, no decorrer de varias leituras gerais, enquanto um
texto-sintese organizado pela pesquisadora. A partir desse texto-sintese,
selecionaram-se os trechos mais significativos, evitando a redundancia da linguagem
oral. Pela perspectiva tedrica desta pesquisa, as falas sdo entendidas como uma
expressao/manifestacdo do viver dos sujeitos nas organizagbes onde trabalham e
também expressdes da “vida da/na organizagao”.

Para fins de interpretagdo, para este Primeiro Movimento, selecionaram-se

trechos a luz das dimensbes da Autopoiese, propostas neste estudo: Autonomia,
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Circularidade e Auto-referéncia. Cabe, aqui, esclarecer que a opgao por eleger a o
pensamento de Maturana como “fio condutor’ deste Primeiro Movimento, nao
significa desconsiderar que estas dimensdes encontram-se também contempladas

nos sete principio da Complexidade, propostos por Morin (1996b).

As manifestacdes da Autonomia se referem a falas que expressam:

e capacidade de auto-organizagdo de cada sujeito, que especifica que tipo de
interac6es admite para si;

e capacidade de fazer escolhas e tomar decisdes, na relativa dependéncia com
0 meio;

e capacidade de busca de informagdes e recursos para suprir sua autonomia.

A Circularidade diz respeito a manifestagdes que se referem a:
e modificagbes congruentes do sujeito em relagdo a seu meio, mais
especificamente, a empresa onde trabalha;

e mudangas nas estruturas do sujeito que geram mudangas na empresa.

Por sua vez, a Auto-referéncia envolve manifestacdes que dizem respeito a:
o representagdes que os sujeitos fazem de si e da empresa;
¢ relatos de comportamentos e concepgdes orientados pelas representagdes que

os sujeitos fazem de si.
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Ao longo do processo de selegdao dos extratos, buscou-se apreender o
significado das falas, bem como suas contradicdes, emocdes, expectativas,
frustracbes. Ao proceder-se as leituras dos textos-sintese, alguns pressupostos
tedricos foram reforgados e iluminados, como por exemplo, o poder de amalgama da
nogcdao de Autopoiese, 0 que explica a énfase no pensamento de Maturana na
tessitura da interpretagcdo. Outros, como por exemplo, aspectos relacionados a
tecnologia, perderam forga e foram redimensionados no contexto da pesquisa.

Para proceder a interpretagcao, no Primeiro Movimento Interpretativo, busca-se
compreender/explicar as falas na perspectiva da Autopoiese, tendo por base a
analise textual qualitativa. O movimento interpretativo € enriquecido e
complementado com idéias dos autores convidados a dialogar, concordando ou
contrapondo, com as nog¢des que compdem a trama tedrica deste estudo. Ele
também é inspirado no terceiro principio da Complexidade, o anel retroativo, que
rompe com a idéia de causalidade e organizacgao (inclusive textual) linear.

Cabe, no entanto, reconhecer que, devido ao carater subjetivo das falas, bem
como as peculiaridades das teorias orientadoras deste estudo, as quais tém por
concepgao ontolégica a nogao de um continuo que “funde” sujeito e objeto, as
interpretagbes a seguir apresentadas sdo apenas uma possibilidade, sem a
pretensao de serem as uUnicas (ou mesmo as melhores) possiveis. Elas sao, antes de
mais nada, um “exercicio” (cuja analogia de “procurar uma agulha num palheiro”
ilustra muito bem) para melhor compreender as potencialidades, forgas, riquezas e
também os limites e franquezas da proposi¢ao tedrica aqui apresentada.

Necessario também €& reconhecer que, tanto pelo olhar da Complexidade,

quanto pelo olhar da Autopoiese, em se tratando de tentativas de compreensao de
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sistemas, com frequéncia faz-se necessario interromper a busca de padrdes de
relagdo circulares. Isto porque, analogamente a imagem de caixas chinesas, os
sistemas constituem-se como conjuntos dentro de conjuntos.

A seguir, as falas séo interpretadas em separado, por empresa, com vistas a

ressaltar as “singularidades autopoiéticas” de cada uma delas.

5.1.1 Empresa Brasileira

A busca pela compreensao da dimensdo Autopoiética da Empresa Brasileira
parte do fazer interpretativo tendo por base os textos-sintese elaborados a partir da
reconstrucéo da transcricdo das entrevistas realizadas com quatro funcionarios, aqui
designados B1, B2, B3 e B4.

B1 trabalha na empresa ha mais de sete anos. Neste periodo ele sempre foi
funcionario da area de Comunicacéao Interna, ligada ao Departamento de Recursos
Humanos, sendo também responsavel pela Intranet da Empresa Brasileira.

Os demais sujeitos — B2, B3 e B4 - foram apontados, por meio de
levantamentos estatisticos realizados pela area de Tecnologia da Informagéo, como
usuarios assiduos, isto €, eles estdo colocados dentro do grupo de 10 funcionarios
da empresa que mais acessam a Intranet.

B2 trabalha na Empresa Brasileira ha mais de 15 anos, tendo passado por
diversos setores. Atualmente, ela exerce a atividade de auxiliar administrativa em um

departamento ligado a producéo.
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B3 é funcionario da area de Administracdo de Vendas. Mas, ao longo dos
mais de nove anos em que trabalha na empresa, exerceu suas atividades em
diversos setores. Ele se qualifica como alguém que conhece bem a
organizagao/organizagdo. ‘Eu trabalhei a minha vida inteira na Empresa Brasileira.
Eu ndo conhego outra empresa. Eu entrei aqui como estagiario com 15, 16 anos e
estou aqui até hoje, por isso eu consigo explicar bem o desenvolvimento dela nesses
anos”. Para Maturana (1997a, p. 44), isso acontece porque, enquanto seres
humanos, “pertencemos a uma histéria, na qual se conservou esse viver”.

B4 trabalha ha mais de 10 anos na Empresa Brasileira. Ele é funcionario de
um setor ligado ao Departamento Comercial, chamado “Casa do Cliente”, que se
dedica ao atendimento dos clientes e/ou seus representantes que vém até a
empresa para efetuar a retirada dos produtos adquiridos. No contexto da Empresa
Brasileira, a Casa do Cliente articula a relacdo vendas/cliente/fabricacao.

Para iniciar a interpretacdo das dimensdes Autopoiéticas expressas no
discurso da Empresa Brasileira, parte-se da apresentacdo da Intranet efetuada pelo
Sujeito B1, responsavel pela sua producéao e atualizagao:

A Intranet esta a disposicao de todos, desde que eles tenham acesso a um
computador. Num primeiro momento, ela foi pensada mais no sentido de
quem a utiliza mesmo como uma ferramenta de trabalho e, agregado a
isso, disponibilizar todas as informagbes da empresa, a cultura, todos os
programas que a gente tem, os principios. Esta tudo na Intranet porque as
pessoas se utilizam daquilo em algum momento, ou para fazer um trabalho
dentro da empresa, o seu proprio trabalho, ou para fazer, por exemplo, um
relatério para alguma instituicao, tipo PGQP, Instituto Ethos, etc. Na Intranet
é onde a gente coloca todas as informagdes. E um portal de todas as
informagdes, para que as pessoas possam consultar, conforme as suas
necessidades. A Intranet € onde a gente condensa todas as informacgdes da
empresa. A idéia inclusive € melhora-la cada vez mais para que as pessoas
percebam que ela é, em primeiro lugar, um canal de comunicagao. Ela é um
dos canais, com a mesma cara, o mesmo formato, a mesma linguagem que
a gente utiliza nos outros canais. [...] A gente tem que entender que a
Intranet € um dos canais de comunicacao. Ela estd dentro dos niveis de
informagao que a gente trabalha no sentido de cercar o funcionario com a
informagao. Entéo, ele entra na Intranet, a informacao esta 1a; ele vé o
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mural, a informagao esta no mural; ele recebe um e-mail, a informacgao esta
no e-mail. Ele esta almogando e vai ouvir um programa de radio falando
sobre isso. Entdo, ndo tem como o funcionario dizer “eu ndo sabia disso”. E
essa a nossa preocupagao e a Intranet entra nesse escopo. E a Intranet e
os e-mails, especialmente para os funcionarios da area administrativa,
passa a ser fundamental, porque sdo as duas ferramentas que a empresa
usa para se comunicar direto com o funcionario. Porque esse publico
geralmente n&o |é mural: ele tem o computador na sua frente e esta sempre
acessando a Intranet. (B1)"

Embora estando “a disposicdo de todos” os funcionarios, a Intranet da
Empresa Brasileira destina-se “especialmente para os funcionarios da area
administrativa”. Sua identidade hibrida, enquanto “ferramenta de trabalho” e “canal
de comunicagao” é confirmada também pelos usuarios pesquisados, quando afirmam
“‘Eu acho que a Intranet € uma ferramenta fundamental para se trabalhar’ (B2); “as
informacgdes disponiveis na Intranet [...] atendem muito bem as minhas necessidades
de trabalho” (B2); “Eu busco muita informac&o na Intranet. E muita informac&o, muita
coisa mesmo” (B3); “E muito dificii a gente ndo encontrar na Intranet o que se
precisa. Eu acho que essa Intranet é feita mesmo para deixar o funcionario bem
situado [...] no que ele quer fazer [...] que procurar. Ele vai encontrar tudo ali.” (B3);
‘uma vez eu tinha que ir buscar a informagao. Hoje ndo. Hoje a informagao vem até
nos” (B3); “Hoje, através da Intranet, € sé dar uma olhadinha e ja dou a resposta pro
cliente” (B4); "Pela Intranet eu tenho acesso a todas as informacdes do cliente e eu
sei que elas estao certas” (B4).

Estas mesmas falas parecem confirmar também as expressdes de B1 que, na

condicdo de responsavel pela comunicagido interna, defende que, em termos de

" Por uma questdo de clareza e padronizagdo, opta-se por sempre indicar, ao final de cada extrato, a
identificacdo do sujeito, mesmo que, em alguns casos, isso ja tenha sido feito no paragrafo de
apresentacao.
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informacgao, “esta tudo na Intranet” e que o objetivo de “cercar o funcionario com a
informacao” esta sendo atingido.

Enquanto “ferramenta de trabalho”, ela é percebida, por cada usuario
entrevistado, a partir da atividade que exerce na empresa e também pelo seu modo
particular de trabalhar, ou, nas palavras de Maturana (1997a, p. 58), pela sua
estrutura, ou seja, pelos “componentes e as relagbes que constituem uma unidade
particular’. Nos extratos abaixo, pode-se perceber estas diferencgas, por vezes sutis.

Assim, para B2, ela assume uma dimensao de organizagao coletiva do trabalho

A tecnologia ajuda a organizar melhor a equipe de auxiliares
administrativos: os convites para as reunides e o calendario dos encontros
sdo enviados por e-mail. [...] Eu acho que a Intranet é uma ferramenta
fundamental para se trabalhar, principalmente assim na hora de agendar a
reunido... nossa! Ela é rapida e pratica. A gente tem como saber se as
pessoas estdo disponiveis, tem um icone para a gente olhar se a pessoa
esta livre naquele horario ou ndo. Entdo, assim, ela é fundamental, ela da
agilidade. Nossa, é rapido! (B2)

B2 reconhece a Intranet também como um instrumento de formacao e,
portanto, de qualificagao profissional:

Ha até curso um curso online, o Crescer Online, que é sobre atendimento
ao cliente. Isso serve para o cliente interno e externo. [...] Eu até fiz questéo
de fazer o Crescer Online. Foi muito bom. [...] eu me inscrevi, via Intranet.
[...] Esses cursos séao feitos fora do horario de expediente, mas sdo muito
uteis, nossa! (B2)

O uso da Intranet, relatado por B2, permite observar a interagao desse sujeito,

sob a perspectiva da nogao de acoplamento estrutural:

A estrutura dos sistemas vivos e a estrutura do meio mudam juntas de
forma congruente. Operacionalmente, o meio ndo pré-existe aos sistemas
vivos que operam nele, mas surge com eles, e muda com eles em uma
relagéo dindmica de constante congruéncia estrutural, ou adaptagao [isto €]
de acoplamento estrutural. (MATURANA, 2002, p. 42)
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B3 trabalha conectado a Intranet ininterruptamente: “O meu trabalho me leva a
ter a Intranet no meu dia-a-dia. Das sete e doze as cinco da tarde, direto, eu estou
com ela aberta totalmente, todo o dia. [...] Eu trabalho com os distribuidores em todo
o Brasil.” Para a atividade que ele exerce na empresa, a Intranet € uma fonte de
informacgdes: “Eu consulto tudo pela Intranet. Tudo é consultado por ali, tanto
informacgao interna, quanto alguma coisa externa”.

B4, que trabalha em contato direto com os clientes da Empresa Brasileira, tem
na Intranet uma “ferramenta bem completa”, com “todas as informagdes dos produtos

e dos clientes”:

E um monitoramento passo a passo, atualizado por cada area em que o
produto passa instantaneamente. Antes, para poder dar essa informagéao
para o cliente, eu tinha que fazer varias ligacdes. Hoje ndo. Hoje, através da
Intranet, é s6 dar uma olhadinha e ja dou a resposta para o cliente. (B4)

Para B4, “com essas ferramentas a empresa quer demonstrar para o cliente, a
principio, confiabilidade. Ela quer que o cliente tenha confianga ndo s6 no produto
[...] mas quer também que ele confie nas informagdes”.

Estas falas parecem confirmar a perspectiva da empresa, dada por B1, a qual

entende a Intranet também como um conjunto de ferramentas de apoio a gestao:

Quem mais usa a Intranet sdo as pessoas da area administrativa, em
especial aquelas que trabalham com acompanhamento do produto na
fabrica. Porque, pela Intranet, eles podem fazer todo o acompanhamento de
como o produto estda na fabrica. Entdo, a Intranet também contém
ferramentas que eles se utilizam, para saber como esta o produto. Ou seja,
eles utilizam a Intranet como uma ferramenta de trabalho, como uma forma
de acompanhar as situagdes de trabalho. (B1)

B1 chama atencdo, nesta fala, para a possibilidade do surgimento do que

Humeau (2005, p. 41) denomina de “cibervigilancia”, uma vez que, sendo utilizada
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para “acompanhar as situagdes de trabalho”, ela serve para controlar o andamento
do produto na fabrica e, associado a isso, € claro, o ritmo de trabalho dos
funcionarios. Todavia, ndo é s6 na fabrica que isso acontece. Os funcionarios da
area administrativa, para os quais a Intranet é prioritariamente dirigida, também
sofrem os efeitos da cibervigilancia em varias situagdes, como, por exemplo, quando
sao impedidos de utilizar a rede para fins pessoais ou quando e-mails com anexos
sao barrados por dispositivos do préprio sistema.

Para além de perceber nas falas as representagdes construidas pelos
funcionarios em torno da Intranet, interessa para esse estudo compreender como
esses sujeitos se apropriam dela no seu dia-a-dia, de modo a que a Intranet se
integre ao sistema autopoiético da Empresa Brasileira. Para tanto, o fazer
interpretativo dirige-se aos extratos relativos as dimensdes que se referem a
Autopoiese: Automonia, Circularidade e Auto-referéncia. Desse modo, propomos que
a Intranet possa ser entendida como um sistema que se modifica na interagcéo, ou
seja, um sistema que vive por meio dos sujeitos-usuarios, que no curso de sua
utilizacéo, por sua vez, sofrem os acoplamentos estruturais e vivem o dia-a-dia da

empresa.

5.1.1.1 Autonomia

A Autonomia € aqui concebida no sentido de que cada organismo regula e
organiza a si mesmo, especificando que tipo de interagdo admite para si. Por

organismo pode-se entender um unico sujeito, um grupo de pessoas que compdem
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um setor ou departamento, ou mesmo uma empresa. No sentido autopoiético, a
autonomia nao se reduz a individualidade de cada organismo, mas também aos
acoplamentos estruturais, o dar conta das perturbagdes, conflitos e auto-organizagao
do sistema.

Na Empresa Brasileira pode-se considerar que ja existe a intengdo de
proporcionar essa autonomia em relagdo aos conteudos e ferramentas da Intranet.

Segundo B1,

Quem faz a manutengao dos assuntos, quem tem autorizagédo para fazer as
alteracbes, € a propria area-fonte. A informagcdo também passa por nos,
mas mais a titulo de conhecimento. [...] Isso, com certeza, da uma certa
agilidade para o instrumento. E da também, autonomia para as areas, pois
eles mesmos vao se organizando. A gente pensou nesta forma porque é

bem como a gente trabalha todos os outros canais de comunicacgéao. (B1)

Na perspectiva da producao da Intranet, esta autonomia se manifesta como:
uma forma de responsabilizar cada area da empresa pelos conteudos referentes a
ela; um trabalho conjunto entre a area de comunicacao interna e as demais areas;
uma forma de fazer circular a informacéo; uma estratégia para “capilarizar” a Intranet

no “corpo” da empresa:

Eu diria que a parte mais de conteudo da Intranet € de responsabilidade da
area-fonte, que é quem dita o que vai e o que ndo vai ser divulgado. E claro
que essa informagao também sempre passa pela gente, mas o
entendimento do que vai ser informado, do que tem que ser informado € da
area-fonte, mas a forma como vai ser comunicado é da responsabilidade da
comunicagéo. E um trabalho conjunto. O trabalho da comunicagao é tornar
a informagédo mais acessivel, garantir que a comunicagao chegue, fazé-la
circular. E como a responsabilidade fica para a area-fonte, esta € uma
forma de capilarizar, de espalhar, de esparramar a Intranet de forma a que
todos participem. Assim, por exemplo, o pessoal de Compras pode se
reunir e definir o que precisa falar. E eles realmente fazem isso, mas se eles
precisarem de algum assessoramento de como isso sera comunicado, ai a
nds da comunicagao nos envolvemos. O conteldo, o que vai ser informado
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na Intranet, sao eles que determinam. Porque a gente niao esta la no dia- a-
dia, a gente nao sabe quem ¢é o cliente de Compras. A mesma coisa
acontece com Marketing, Vendas etc. Entdo, a gente procura estabelecer
essa parceria com as areas. E isso tem funcionado. (B1)

Cabe destacar que a estratégia citada por B1, também é apontada por Fayard
(2002, p. 136). Para este autor, a Intranet € assumida como uma “capilaridade
aumentada” com vistas a gerar “uma intensa comunicacao interna”. Com base em
estudos de empresas japonesas, Fayard destaca a importancia da Intranet no
contexto empresarial, em especial no sentido de facilitar o dialogo e a reunido dos
saberes de cada funcionario/usuario, “em fungao do que cada um é (natureza) e do
que ele sabe (competéncia)”. Ao acessar e interagir no ambiente da Intranet, cada
usuario mobiliza sua “sensibilidade e habilidade tacitas” para beneficio do trabalho
coletivo e, portanto, da empresa.

As colocagbes de B1 sdo confirmadas por B3 e B4, quando eles falam a
respeito da Intranet e da criagdo conjunta de ferramentas de trabalho disponiveis na

Intranet:

Cada area envolvida é chamada para opinar sobre a Intranet e as
ferramentas. Por exemplo, na CAP, em que a area de vendas é envolvida, a
gente formou uma equipe que trabalhou junto com a Tecnologia da
Informacao, para montar essa ferramenta. (B3)

A elaboracao da ferramenta da Intranet que eu mais uso para o trabalho
hoje foi criada por uma equipe aqui do nosso setor. O Sujeito K, da
Tecnologia da Informagao nos ajudou na formatagéo. Essa ferramenta que
eu mais uso é bem completa, tem todas as informagdes dos produtos e dos
clientes, tem tudo o que eu preciso. (B4)

B3 complementa, fazendo uma reflexdo, a respeito das mudangas ocorridas

no modo de trabalhar no cotidiano da Empresa Brasileira:
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O trabalho também mudou. Ha anos atras eu acho que era mais mecanico.
Hoje [...] vocé consegue trabalhar mais a vontade [...] A gente nao tem mais
toda aquela presséo. A gente tem mais autonomia. Uma vez ndo. Uma vez
vocé tinha que fazer o que o chefe mandava. Hoje vocé pode aperfeigoar,
mudar, dar idéias. Hoje vocé tem liberdade para isso, permanentemente. A
chefia até Ihe orienta [...] a buscar a inovagao, a trazer idéias, a mudar. [...]
A cultura da empresa esta mais flexivel, vamos dizer assim. Ela mudou. Ela
ndo é tao rigida [...] E, em consequéncia disso, vem a comunicagéo, que
esta mais forte, mais presente no nosso dia-a-dia. As proprias ferramentas
Intranet, Internet, e-mail, contribuem para isso. Elas dao agilidade. A
Intranet é instantdnea e é uma ferramenta que o funcionario tem ali para
realmente ajudar. Para ajudar no dia-a-dia e no trabalho, tanto no sentido
pessoal como no profissional. (B3)

As falas de B1, B3 e B4 sinalizam também o embricamento entre
comunicagao organizacional, cultura e tecnologia. Na medida em que os avangos
tecnologicos permitem oferecer, aos sujeitos, ferramentas de comunicacéo e de
trabalho que Ihes possibilitem mais autonomia na realizagdo das suas atividades,
também acontecem mudangas na cultura da empresa, que acaba, por forgca da
interagao desses sujeitos, tornando-se mais “flexivel”.

A Autonomia parece também ser uma capacidade atribuida por B1 aos lideres
de fabrica quando eles repassam, a seus funcionarios, informagdes contidas na

Intranet, traduzindo-as de tal modo que eles as entendam:

Eu mesmo ja tive a incumbéncia de passar de encontro em encontro para
ver de que forma essa comunicagao estava sendo feita. E € super-bacana,
porque eu percebi que, principalmente os coordenadores de fabrica,
conseguem pegar esse material, que é disponibilizado na Intranet para eles
fazerem a reuniao e eles conseguem traduzir de tal forma que o funcionario
de chao de fabrica entenda. Entédo, o ‘cara’ entende, por exemplo, o que
impacta a eficiéncia; porqué a empresa esta apostando na educagao do
funcionario; porqué determinada acao impacta naquele indice, etc. Os
lideres dao essas diretrizes e o pessoal nao se perde. (B1)

Para Maturana (1997a, p. 114):

0 operar de nosso sistema nervoso como animais que existimos na
linguagem ¢é tal que da origem a correlagdes senso-efetoras que fazem
sentido na linguagem, porque nosso sistema nervoso e seu operar se
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transformaram, durante o nosso viver, de uma maneira congruente com
nosso viver na linguagem.

A partir da afirmacdo de Maturana, pode-se compreender que o0s
coordenadores de fabrica constroem, no dia-a-dia, durante a convivéncia com seus
subordinados, uma linguagem comum que faz sentido para aquele grupo de
pessoas. Por meio desse sistema comum de linguagem, coordenadores e
funcionarios vao gerando acoplamentos estruturais e se auto-organizando de modo a
trabalharem juntos. Por outras palavras, eles vao se transformando na convivéncia.
Desse modo, é possivel inferir que a Empresa Brasileira poder ser considerada um
sistema composto de microssistemas autopoiéticos. Isso significa que cada setor
configura-se como um microssistema autopoiético, que se estrutura a partir das
conversagdes entre seus integrantes. A Autopoiese aqui pode ser entendida como
autoprodugado de relagdes intersubjetivas que constituem o “trabalhar juntos”. As
trocas comunicativas entre os sujeitos, alimentam o préprio setor e as trocas
seguintes (conversagdes) vao gerando sempre novos rumos para a interagao. A
indicacdo que os lideres de fabrica “conseguem traduzir de tal forma que o

funcionario de chao de fabrica entenda” sugere que

A medida que nos desenvolvemos como membros de uma cultura,
crescemos numa rede de conversagdes, participando com os outros
membros dela em uma continua transformacédo consensual, que nos
submerge numa maneira de viver que nos faz e nos parece
espontaneamente natural. (MATURANA, 2004, p. 42)

Por outro lado, pelas brechas da mesma afirmacgédo anterior de B1, pode-se
perceber nuances de controle (“eu mesmo ja tive a incumbéncia de passar de

encontro em encontro para ver de que forma essa comunicagao estava sendo feita”),
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ao menos em relagcao a forma como as informagdes sao levadas pelos lideres até os

funcionarios. Chama também atencao, o fato de que os lideres tenham que “traduzir

[as informagdes ‘disponibilizadas’ na Intranet] de tal forma que o funcionario de chao

de fabrica entenda”. Isso pode levar a crer que a linguagem usada na Intranet —

assumidamente dirigida aos funcionarios da area administrativa - n&o seria

compreendida pelos funcionarios da fabrica.

De todo modo, B1, enquanto responsavel pela comunicagdo interna da

Empresa Brasileira, parece estar consciente da necessidade de compreender o

publico interno, mesmo que de modo indireto, ou seja, por intermédio das chefias.

eu procuro estar mais em contato com os lideres de fabrica, para poder
definir quais situacdes temos e o que falta, qual o esforco de comunicagéo
que a gente vai usar nesta situagao. Por exemplo, definir se a agao deve
ser mais em nivel informativo ou mais em nivel motivacional. A gente
procura muito trabalhar em parceria com os lideres, ou seja, a formatagéo
da comunicagao em si é feita junto com a coordenadoria — que é o pessoal
que esta diretamente ligado com os funcionarios. (B1)

B1 também sinaliza que a empresa espera que o funcionario seja pro-ativo na

busca da informacado, o que ndo deixa de ser uma forma, ainda que bastante fragil,

de Autonomia:

Na Integragdo, que é o primeiro contato do novo funcionario com a
empresa, eu sempre procuro colocar para eles que o mural esta ali, a
Intranet esta ali, os canais de comunicagédo estdo ali. Eu sempre digo “A
area de comunicagdo tem como dever disponibilizar a informagéo para
vocés, mas tem que haver a contrapartida, vocés tém que procurar a
informagao também. (B1)

Do ponto de vista do usuario da Intranet, a fala de B2 mostra que Autonomia

significa também a possibilidade de realizar as suas tarefas de modo rapido e com

relativo poder de decisao:

A tecnologia ajuda a organizar melhor a equipe de auxiliares
administrativos: os convites para as reunides e o calendario dos encontros
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sdo enviados por e-mail. [...] Eu acho que a Intranet é uma ferramenta
fundamental para se trabalhar, principalmente assim na hora de agendar a
reunido... nossa! Ela é rapida e pratica. A gente tem como saber se as
pessoas estdo disponiveis, tem um icone para a gente olhar se a pessoa
esta livre naquele horario ou ndo. Entdo, assim, ela é fundamental, ela da
agilidade. [...] em poucos minutos a gente passa a informagdo ou
documento (a ata da reunido, por exemplo) para 15 pessoas. Ja pensou, se
deslocar do setor e entregar uma ata para cada um? [...] Ou talvez ter de
esperar varios dias para poder a pessoa ter a ata em méaos? Entéo, ela é
agil e rapida. Eu ndo me imagino trabalhando sem ela. [...] Hoje as
informagdes disponiveis na Intranet da Empresa Brasileira atendem muito
bem as minhas necessidades de trabalho. (B2)

Este extrato expressa uma situagdo em que o Sujeito € livre em suas escolhas
(no caso marcar uma data de reunido). Ou seja, ele é relativamente autbnomo na
sua tomada de deciséo, mas ele depende das informag¢des do ambiente — que neste
caso sao obtidas via Intranet — para o exercicio da sua Autonomia.

Porém, a Autonomia desse mesmo Suijeito fica comprometida no momento em
que ela usa a comunicagao midiatizada por e-mail para, de certo modo, “garantir”
que seu chefe saiba que ela realmente realizou determinada tarefa, mesmo sob a

alegacao de que assim ele possa ‘acompanhar’ o seu trabalho:

Tem informagbes que eu costumo muito passar uma coOpia para 0 meu
chefe, para ele ver que foi feito. Para que ele saiba que, da minha parte,
digamos assim, foi feito, esta OK. Entdo o e-mail tem também essa fungao
do meu chefe poder acompanhar o meu trabalho. Ele ndo me pede isso, eu
faco espontaneamente. Nao fago isso sempre, porque tem coisas que nao
precisa, mas tem coisas que... assim ... um assunto mais sério, ai eu mando
com copia. (B2)

Essa é a forma como ainda se organizam as relagdes na empresa e também
reflete a forma de interacdo e o acoplamento estrutural de B2. Aparece ainda uma
interdependéncia dos sistemas, o chefe depende do funcionario e o funcionario

depende do chefe.
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Observa-se, desse modo, que, no contexto da comunicagao organizacional

midiatizada, o e-mail ganha o status de documento:

Eu uso o e-mail e ndo o telefone [...] E mais pratico porque ele é mais
rapido; a informagdo até fica registrada por alguns dias e vira um
documento. [...] No meu dia-a-dia, a Intranet é util, muito util. Antes, quando
a comunicagdo era por telefone ou escrito, o assunto nao ficava assim
registrado como por e-mail, que é um documento. Sem contar que a
comunicacdo era mais demorada. [...] Quando a gente digita e encaminha
um e-mail, estd seguro que a informagédo chega certa, conforme vocé
mandou. [...] 0 que vocé escreveu, vocé registrou, a pessoa recebe. Por
telefone ela pode entender errado ou se enganar ao anotar. Por e-mail, é
bem certinho. (B2)

Cabe salientar que B3 e B4 dao sinais de que adotam o mesmo procedimento:

Tudo vai via e-mail. Telefone é s6 mesmo quando € muito necessario.
Mesmo porque vocé pode imprimir aquilo que a pessoa escreveu. Imprime
e pronto: € um documento. A gente pode também enviar cépias. [...] Hoje,
com o e-mail, a informacéo é rapida e segura. (B3)

O e-mail é util, porque a informacao fica registrada. Se o pessoal passa
para vocé uma informacéao via telefone, vocé pode se enganar. [...] Vocé
pode imprimir o e-mail e guardar, ou deixar armazenado. E um documento
[...] Eu tenho uma prova da informagao [...] Entdo, para mim, trabalhar com
0s meus colegas via e-mail € muito mais pratico, mesmo que seja s6 passar
as informagdes que a gente tem no dia-a-dia [...] Entdo eu ndo vou fter
desgaste com eles. As vezes, vocé pede prioridade em um setor para um
cliente [...] Se eu falar por telefone é uma coisa. Agora, se eu passar um e-
mail e colocar com copia para o meu supervisor: “ah!... mas entéo...” [...] Eu
garanto que ele vai agilizar mais se eu passar um e-mail. Ndo tem como ele
dizer “tu ndo me cobrou isso”. [...] Entdo, o pessoal da muito mais
importéncia para as informacdes feitas através de e-mail. Isso é bom
também porque eu fico bem mais tranquilo para trabalhar porque eu tenho
uma certa “seguranga” nas informacgoes, tanto nas que eu passo para as
pessoas, quanto nas que eu recebo. (B4)

Autonomia implica em assumir responsabilidade. Cada Sujeito regula e

organiza a si mesmo, especificando que tipo de interagdo admite para si. Porém, no
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competitivo ambiente empresarial, ha que se exercer a autonomia, mas ha também

que se resguardar.

Autonomia também implica, no contexto da Empresa Brasileira, estar

consciente do lugar que o Sujeito ocupa na equipe de trabalho e estar disposto a

cooperar. E claro que este convite & cooperacéo, que a cultura da empresa estimula,

vai depender da estrutura de cada Sujeito:

Quando eu digo educar, eu digo que nés fizemos MDE (Modelo de
Desenvolvimento de Equipes), que ensina como trabalhar em equipe. [...] é
aprender como se comportar no ambiente de trabalho, como eu devo
cooperar com o meu colega. Eu acho isso muito importante, porque hoje
ndo se trabalha individualmente: “eu fago isso, isso € o meu trabalho”. A
gente trabalha numa equipe. Digamos que eu tenha muito trabalho para
fazer. [...] Ai eu tenho a minha colega e ela me ajuda. A gente deve
perceber “Bah! A minha colega estd com muito trabalho! Vou ajudar.” A
gente ndo tem assim “bom ela faz isso e eu ndo posso ajudar’. E uma
equipe, a gente se ajuda. Eu acho que, no trabalho, a comunicagao é tudo.
A gente tem que se manter bem informados, sempre procurar comunicar o
colega sobre o que estd acontecendo. Como ndés somos uma equipe,
quando esta acontecendo alguma coisa todo mundo tem que estar bem
informado. Entdo, a comunicagéo é fundamental. (B2)

Se B2 parece dar sinais de que a interagcdo com os colegas de trabalho é

fundamental, B3 tem uma experiéncia diferente, que Ihe significa sentimentos:

Eu acho é que nds talvez tenhamos nos tornado pessoas mais fechadas.
Eu nao estou conversando tanto com o meu colega porque tenho a
informagao ali na méo. Nao sei... mas é isso que eu estou sentindo. Talvez
eu seja assim, outro ndo seja, mas enfim. Eu sinto que, como eu tenho a
informagao ali disponivel e a méo, eu talvez ndo esteja interagindo com os
colegas. Claro, trabalho é uma equipe, existe conversa claro. Mas em
relagdo a informacéo, a gente esta tdo bem assessorado que a gente acaba
néo pedindo para o colega. Esta tudo na méo. (B3)

Apesar disso, B3, contraditoriamente, em outro momento da entrevista,

reconhece que

A empresa passou por uma reestruturagao geral para leva-la a trabalhar em
equipes. Até alguns anos atras a gente tinha uma estrutura do tipo “cada
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um por si, Deus por todos”. Ai foi feito um trabalho [...] trabalho forte de
desenvolvimento de equipes com nds ja ha anos. [..] num primeiro
momento a gente trabalhou com pessoas que a gente nao tinha contato e
depois, num segundo momento, pessoas que a gente tinha contato diario.
[...] era cada um por si e ai foi feito um trabalho para um pensar no outro,
olhar para o outro, conversar com o outro. E essa é a tendéncia hoje. [...]
Se vocé nao trabalhar em equipe, se vocé nao olhar para o colega, se vocé
ndo enxergar o que o outro faz, vocé nao vai crescer. Isso sempre foi
trabalhado legal pela Empresa Brasileira. A empresa sempre esta bem
aberta. O lucro que ela tem a gente sabe. Deu problema la naquela
empresa (do grupo) a gente sabe. Entdo, na minha visdo, a comunicagao
na Empresa Brasileira hoje é bem estruturada, bem forte. A comunicagéo é
muito melhor hoje. (B3)

Maturana (1997a, p. 146) ajuda a compreender, do ponto de vista da
Autopoiese, 0 que acontece com os sujeitos que trabalham juntos, afirmando que
‘quando dois ou mais organismos interagem recursivamente como sistemas
estruturalmente plasticos, cada um deles vindo a ser um meio para a realizagao da

autopoiese do outro, o resultado € um acoplamento estrutural ontogénico matuo”.

B3 admite que

A Intranet também melhorou as relagbes de trabalho, porque ela nos da
mais agilidade, mais rapidez. A gente confia mais nas informagdes.
Comparando com o meu trabalho antes e depois da implantacédo da CAP,
ndo tem nem comparacao. Era assim totalmente vago, impreciso. Eu néo
sabia se era certo, se ndo era, dava muita confusdo em relagdo a
montagem e entrega dos produtos, que no nosso caso sdo quase
personalizados. [...] ndo era confiavel. [...] Hoje, com essa ferramenta na
Intranet, o trabalho é mais padronizado, mais certinho, mais confiavel, com
certeza. A Intranet hoje é uma ferramenta formidavel. [...] A Intranet
melhorou o sistema de trabalho, eu ndo tenho duvida nenhuma. (B3)

B4 da sinais de que concorda que a convivéncia no ambiente de trabalho

ganhou qualidade — tornando-se “mais agradavel”’ — com a utilizagao da Intranet:

O contato com os meus colegas ficou um contato muito mais agradavel
(com o uso da Intranet). Até assim no sentido de convivéncia, porque n&o
existe mais a cobranga. Eu ndo vivo cobrando deles, ou pedindo
informagdes. Essas informagdes eu ja tenho. Entdo, as vezes, a gente
conversa por outros detalhes, outros assuntos, mas nao por motivo de
cobranga ou de querer alguma informacgao. [...] agora a gente pode passar
a informacao sabendo que ela é correta; ndo vai ter problema. Caso tenha
algum problema com o produto, vai aparecer uma observagao la, um campo
que vai me dizer qual é o problema. Entdo, até o ambiente de trabalho fica
muito melhor para trabalhar. (B4)
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Desse modo, os trés usuarios parecem concordar que o trabalho em equipe é
um dos valores da Empresa Brasileira e que a comunicagdo (presencial e
midiatizada) tem um importante papel para o seu desenvolvimento. Todavia, &
possivel perceber que B2 e B4, cada qual a seu modo, sentem-se mais a vontade
com os colegas, enquanto que, para B3, as pessoas paregcam ter se tornado mais
fechadas. Maturana (2002, p. 21) explica estas diferengas afirmando que os seres
humanos s&o seres sociais, ou seja, vivem seu “ser cotidiano” em “continua
embricagdo com os outros”. Ao mesmo tempo, os seres humanos sao individuos e,
assim, vivem seu “ser cotidiano como continuo devir de experiéncias individuais e
intransferiveis”.

B4 oferece um depoimento de como o trabalho em sua equipe atinge uma
integragao “auto-organizativa”, na qual a substituicdo de um colega também revela a

capacidade de autonomia dos Sujeitos:

A Intranet ajuda a gente a ter uma boa relagao com os colegas, porque nao
tem nenhum desgaste com a comunicagcéo no telefone. A equipe é muito,
muito unida. Porque as pessoas, ao trabalharem sempre juntas, elas vao
fazendo muita amizade, um clima bom para se conviver. Nos trabalhamos,
aqui na Casa do Cliente, em cinco pessoas. Entdo, cada uma tem uma
fungdo diferente, mas se caso a gente [perceba que alguém precisa de
ajuda] a gente sabe fazer todas as fungdes aqui dentro. [...] Entdo, a gente
pode se trocar [e se ajudar]. As vezes, a gente até se troca para que um
tenha conhecimento do trabalho do outro, para que a gente possa se
substituir numa possivel féria ou alguma coisa assim. [mesmo que alguém
ndo comparega] O trabalho segue normal [...] Um pode cobrir o outro e
assim por diante. Entdo, a equipe j& se conhece e se organiza. As vezes,
quando um conjunto fechado de pessoas trabalham em equipe, elas ja
sabem o que significa um olhar, um gesto, alguma coisa assim. (B4)

A afirmacao de B4, que “a equipe € muito, muito unida. Porque as pessoas, ao

trabalharem sempre juntas, elas vao fazendo muita amizade, um clima bom para se
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conviver’, confirma as idéias de Maturana (1997a, p. 43) a respeito da
indissociabilidade entre o individual e o social: “os individuos em suas interacdes
constituem o social, mas o social € o meio em que esses individuos se realizam
como individuos. Em sentido estrito, portanto, ndo ha contradi¢gao entre o individual e
o social, porque sdo mutuamente gerativos”. Mais que isso, ele argumenta que a
dindmica de constituigdo do individuo e a dindmica de constituicdo do social séo
interdependentes, para além do sentido de que um depende do outro, “mas de que
sao ‘interconstituintes’ O ponto é que se é individuo na medida em que se é social, e
o social surge na medida em que seus componentes sao individuos” (ibidem, p, 43).
B4 fala de sua experiéncia de dar e receber ajuda em seu ambiente de
trabalho e da boa relagcdo com seus colegas de trabalho, favorecida pelo uso da

Intranet. Para Maturana, esse sentimento pode ser explicado pelo fato de que

No momento em que a gente se da conta da responsabilidade [...] se da
conta de que o mundo que vivemos tem a ver com a gente, com o individuo
— esse é um momento comovente e libertador. E comovente porque resulta
que o que fazemos nao é trivial. E libertador porque da sentido ao viver.
Nao Ihe da um sentido transcendental, mas um sentido imediato, todo o
tempo. (ibidem, p. 44)

Outro aspecto da Autonomia, que aparece na fala de B4 refere-se a
possibilidade de qualificar seu trabalho em fungédo das informagdes disponibilizadas
na Intranet:

Agora é muito mais pratico, eu nao fico ligando para eles (colegas de outros
setores de trabalho) o tempo todo. Eles achavam que eu estava cobrando
deles, mas na verdade eu queria uma informagao. Também a confiabilidade
da informacao que eu passo para os clientes € muito importante, porque se
seu dou uma informacédo e essa informagéo nédo é correta, eles ndo véo
mais confiar no que eu estou falando para eles. Entdo a confianga que os
clientes tém agora é maior. (B4)
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Ter seguranga nas informagdes que recebe e nas que fornece € outro aspecto
muito valorizado: “Pela Intranet eu tenho acesso a todas as informagdes do cliente e
eu sei que elas estéo certas” (B4).

A dimensao Autonomia permite perceber que a forma como cada sujeito reage
al/interage na/com a Intranet depende de seu acoplamento estrutural, isto €, da forma
como vai modificando a sua estrutura no decorrer das experiéncias que vai
vivenciando em seu ambiente de trabalho, numa mudang¢a constante de modo a

continuar fazendo parte da empresa.

5.1.1.2 Circularidade

Compreender a Circularidade implica em admitir que o Sujeito e o ambiente
onde ele esta inserido - no caso deste estudo, o ambiente no qual ele trabalha -
modificam-se de forma congruente. Dito de outro modo, o ambiente da empresa
produz mudangas na estrutura do Sujeito que, por sua vez, agem sobre ele,
alterando-o, numa relagéo circular.

Em se tratando da Intranet, a Circularidade se expressa pela constante
necessidade de reformulagbes para atender as demandas da organizagdo do

trabalho, como mostra a fala de B1:

Nés acabamos de passar por um processo de reformulagédo da Intranet. [...]
A gente fez todo esse trabalho de reestruturar o que é corporativo e o que é
de cada empresa do grupo. [...] E ai, em cima disso, foi feito esse trabalho e
agora, em cima disso, com certeza, logo, logo, a gente vai estar se
organizando para reestruturar a Intranet novamente. [...] A gente ja comenta
que logo teremos que nos reunir para ver como melhorar mais a Intranet.
(B1)
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Este movimento de Circularidade acontece também por meio de outros canais

de comunicagao, além da Intranet. Isso pode ser percebido quando B1 comenta a

respeito dos “encontros mensais de comunicagao”:

Esse é o momento que o funcionario tem para ouvir o seu lider falar e saber
das informagdes gerais da empresa, das informagdes especificas da area,
do acompanhamento do planejamento estratégico, etc. Entao, o funcionario
fica sabendo se a empresa atingiu os resultados que ela esperava atingir e
se nao atingiu, o que ela vai fazer pra atingir, 0 que esta sendo mobilizado,
o que esta sendo feito para se atingir. A gente procura utilizar essa situagéo
dos encontros justamente para trabalhar todas as agbes de comunicagéo.
Quando se tem um bom rendimento se parabeniza, se faz uma situagao
para reconhecer. Quando nao esta tdo bom, entao, se sensibiliza para dizer
o porqué esta daquela forma, ou seja, a transparéncia, a clareza, a
objetividade; tudo é colocado para o funcionario. (B1)

B1 relata o “dilema” da Empresa Brasileira no sentido de “abrir” a Intranet para

a participagao direta dos funcionarios. Ele é franco ao admitir a unilateralidade da

Intranet:

Hoje [...] ainda &, como todo o sistema de comunicagdo da empresa, um
canal que leva a informagédo de cima pra baixo. Mas ja existem projetos
para fazer a comunicagéo vir de baixo para cima. Mas nao adianta a gente
criar uma ouvidoria se depois a gente ndo tem como dar suporte, ndo tem
um sistema que a sustente. (B1)

Ele parece ter consciéncia da necessidade de flexibilizar a Intranet, no

entanto, admite também que a empresa ainda néo esta culturalmente “madura” para

iSSO:

Quando a gente langou a Intranet, a gente tinha a idéia de colocar um canal
onde as pessoas pudessem votar “sim”, “ndo”, “as vezes”, uma espécie de
enquete. Na época, a gente até sugeriu isso, mas essa idéia ndo vingou
porque a gente ndo sabia o que poderia ser perguntado ali. Acho que a
empresa também n&o estava muito madura para a gente poder colocar a
enquete. Quando se disponibiliza um canal desses, temos que ter a
retaguarda, ou seja, precisamos saber o que vai ser feito com aquela
informagao. Enfim, a gente viu que era todo um trabalho de langar um
assunto la e tu ndo teria uma resposta imediata para passar para as
pessoas e ai a propria ferramenta poderia cair em descrédito. E ai, geraria
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um problema e ndo uma solugéo. Por isso, a gente resolveu deixar a idéia
em sfand by. (B1)

Nas palavras de B1, que, torna-se a enfatizar, € o responsavel pela
comunicagao interna da Empresa Brasileira, surge a demanda do publico interno da
empresa em relagao a implantagéo de canais de comunicagéo que atuem no sentido

ascendente, isto €, funcionario-empresa:

Outra situagao que apareceu forte no diagndstico [realizado poucos meses
antes da concessado da entrevista], e que é uma preocupagao minha, é
justamente que hoje a Empresa Brasileira ndo tem um sistema formal de
ouvidoria, de ouvir o funcionario. Ou seja, a informagao vem de cima para
baixo, mas ela dificimente vem de baixo para cima. [...] ela vem de baixo
para cima, mas nao através de um canal formal. Entdo, a gente ja tem até
um projeto de trabalho, para esse ano ainda, de ter uma canal onde a gente
possa realmente ouvir, do funcionario, o que estd ou o que ndo esta
bacana. O que trouxe muita forca a este projeto foi o proprio diagndstico
que foi feito, porque os funcionarios se aproveitaram daquela situagdo para
poder falar, pois eles n&o tinham outros canais. O pessoal falou da
alimentagéo, do descontentamento com algumas situagdes, dos problemas
de Recursos Humanos, principalmente. Com isso, a gente percebeu que é
preciso uma ferramenta formal. E preciso que as pessoas conhegam essa
ferramenta e saibam como ela acontece para poder trazer a informacgao de
baixo, jogar isso para cima, para as areas responsaveis poderem processar
isso e a gente poder dar um feedback para eles. Hoje as informagdes e
reclamacdes dos funcionarios vém geralmente através dos coordenadores
de fabrica, que sdo com quem eles mais tém contato. (B1)

A dimensao de Circularidade que emerge da fala de B1, pode ser melhor
compreendida quando Maturana (1997a) assinala que os seres vivos constroem seu
mundo durante o seu proprio trajeto, junto com os outros, momento a momento, no
fluir de suas interagdes na linguagem.

Por parte dos usuarios, a deficiéncia no fluxo de comunicagdo da Empresa
Brasileira é confirmada. Nas palavras contundentes de B3: “E claro que ela [a
Intranet] ainda pode melhorar. [...] Eu acho que seria bem interessante ter charls,
féruns na Intranet. [...] talvez a empresa ndo tenha implantado isso ainda por néo

querer ouvir certas coisas.” B4 também tem uma opinido bastante clara a esse
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respeito: “Eu acredito que deveria haver na Intranet um canal entre funcionario-
diretoria, funcionario e geréncia”.

A Circularidade é também manifesta quando da reestruturagcdo da Intranet, a
qual reuniu “funcionarios que representaram os setores”. Destaca-se que esta
situagdo € um nd, no qual entrecruza-se a Circularidade (porque os Sujeitos
retroagem sobre seu ambiente) e a Autonomia (porque os Sujeitos participam — de
forma mais ou menos intensa - da criagcdo do instrumento e, no decorrer deste
processo, vao selecionando quais interagdes admitem para si e/ou estao dispostos a
realizar). O relato que B1 faz sobre a reestruturagcdo da Intranet expressa esse duplo
movimento:

Naquela equipe que participou da reestruturagdo da Intranet, houveram
também funcionarios que representaram os setores, no caso as pessoas
mais envolvidas com o processo de trabalho. Entdo, um funcionario de
Compras veio representar a area. A mesma coisa aconteceu com Vendas,
Marketing, etc. Entdo, o pessoal da comunicagdo se preocupou mais em
formatar e ver quais as informagdes e ver o que ia para um lugar, o que ia
para outro, criar layout, digamos assim, do que propriamente a parte mais
de contetdo. [...] E um trabalho conjunto. O trabalho da comunicagdo é
tornar a informacg&o mais acessivel, garantir que a comunicagdo chegue,
fazé-la circular. E como a responsabilidade [pelo conteudo] fica para a area-
fonte, esta €& uma forma de capilarizar, de espalhar, de esparramar a
Intranet de forma a que todos participem. [...] Entdo, a gente procura
estabelecer essa parceria com as areas. E isso tem funcionado. (B1)

Para Maturana (1997a, p. 203), “tendo em vista que é a conduta individual de
seus membros o que define um sistema social enquanto uma sociedade particular,
as caracteristicas de uma sociedade s6 podem mudar se mudar a conduta de seus
membros”. Outro exemplo da dinémica circular entre os funcionarios — neste caso,
mais especificamente os que trabalham na fabrica — e a Intranet é manifesta na fala

de B1, quando ele se refere as “queixas” destes funcionarios sobre a “defasagem de
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informacao” que eles percebem em relagao aos seus colegas que trabalham na area

administrativa da empresa:

Especificamente falando de Intranet, a principal queixa que se teve [no
diagndstico realizado] foi que realmente os funcionarios de chéo de fabrica
nao tém acesso a Intranet [...] Na cabecga deles, a informagao primeiro &
dada para o funcionario que tem e-mail e Intranet. E, depois, é
disponibilizada para quem nao tem. E eles ndo deixam de ter razéo [...] O
que acontece € que primeiro a gente dispara a informagao via e-mail e
depois ja imprime aquela informagao para colocar nos murais. S6 que a
informagao via e-mail é dada imediatamente, quando surge. E os murais
sdo atualizados trés vezes por semana. Entdo, eles tém uma certa
defasagem de informagédo. Eles tém uma certa razdo de estar colocando
isso. A gente esta criando todo um sistema em cima disso, para agilizar o
envio de informacdes para a fabrica. E quando a gente fala da questéo, néo
tem como falar de comunicagéo interna sem falar em cultura organizacional.
Eu acho que a empresa tem que estar preparada para se comunicar com o
seu pubico interno. E hoje isso esta muito dentro da cultura da empresa.
(B1)

Neste extrato B1 admite que as “queixas” dos funcionarios, acabam (mais
cedo ou mais tarde) gerando mudancgas na estrutura de comunicagao da empresa e

gue essas sdo mudangas culturais:

E esta € uma mudanga de cultura mesmo! O comunicar para dentro tem
que vir antes do comunicar para fora. Entdo, a gente esta tendo forte este
trabalho junto com a area de Marketing, junto com outras areas da
empresa, para poder realmente disponibilizar a informag&o primeiro para o
funcionario. E informar todos os objetivos que gente tem dentro da empresa
e, com isso, jogar esses conceitos para fora — traduzindo isso através dos
produtos, dos servigos que sao levados para fora. E a Empresa Brasileira
esta pronta, ela esta preocupada com isso, ela esta madura. Ela ja tem um
percurso. (B1)

Este trago cultural da Empresa Brasileira que busca privilegiar o publico
interno, quando se trata de divulgar informacgdes refentes a empresa, € ratificado nas

falas dos usuarios da Intranet:

Hoje a Empresa Brasileira se preocupa muito, e cada vez mais, com a
comunicagdo com os seus funcionarios, com a divulgagdo de metas e
objetivos. [...]

A empresa sempre deixa o funcionario a par e bem informado de tudo. Do
meu ponto de vista, as informacgdes divulgadas tém credibilidade sim. Todas
as informagdes que sao passadas € o que realmente esta acontecendo. [...]



165

As informagdes chegam em primeira mao para os funcionarios. A gente é
bem informado mesmo. E isso, com certeza, da muita tranquilidade para a
gente trabalhar. [...]

O funcionario é sempre informado antes. Na Empresa Brasileira é tudo
divulgado antes [para o funcionario]. (B2)

A Empresa Brasileira é transparente com seus funcionarios, desde os seus
nuameros financeiros até a informacéao final. [...]

A informacéo [dirigida aos funcionarios] é rapida aqui. [...]

A comunicagdo na Empresa Brasileira hoje € bem estruturada, bem forte.
(B3)

Eu cho que a comunicagdo da Empresa Brasileira, em termos gerais, é
muito boa, porque tudo o que é resolvido dentro da empresa é passado, vie
e-mail ou pela Intranet, para nés. [...]

A empresa tem uma preocupagéo de sempre antes informar ao funcionario
sobre o langamento de novos produtos. (B4)

A Circularidade pode ainda ser inferida como uma forma de “cumprimento” as

normas da empresa. Este parece ser o caso, quando B2 comenta a respeito do uso

“estritamente para assuntos de trabalho” que faz da Intranet e e-mails:

Aqui nés fomos orientados a usar a Intranet e a gente usa para fins de
trabalho, para assuntos que envolvem a empresa. Até nés fomos orientados
a nao usar para assuntos particulares, digamos enviar e-mail que nao tem
nada a ver com a empresa. Eu concordo com essa orientagdo porque nos
estamos aqui para trabalhar e eu acho que atrapalha outro tipo de
mensagem, até porque tem dado problema de virus e coisa assim. Entao,
nés passamos e-mails e usamos a Intranet sé estritamente para assuntos
de trabalho. (B2)

O extrato abaixo revela que a Circularidade também pode emergir como uma

forma de adaptagdo aos novos procedimentos de trabalho adotados na Empresa

Brasileira:

Conserto, por exemplo. Problema no microcomputador, eu n&o fago por
telefone, alids eles nem aceitam pedido de conserto por telefone. E por e-
mail. A gente faz um e-mail e envia para a Tecnologia da Informacéo. Dai
eu especifico: o que esta acontecendo? Digamos: solicito conserto de tal
problema, eu coloco o motivo, porque aconteceu. Eu envio, eles recebem e
ai fica na fila de espera e eles vdo atendendo. E uma maneira deles
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atenderem. N&o adianta pedir nada por telefone, porque eles nao te
atendem, sé por solicitagdo. E eu acho que isso € muito, muito pratico. (B2)

Pela perspectiva da Circularidade, a conduta adequada é uma forma do
Sujeito expressar seu conhecimento e tem relagdo com a histéria do Sujeito. Para
Maturana (1997a, p. 21): “conhecer é viver e viver é conhecer”. Esta experiéncia é

relatada por B3, quando fala a respeito de sua “vida profissional”:

Eu trabalho ha mais de nove anos na empresa. Eu entrei em 96 como
estagiario. [...] Eu entrei para trabalhar na Sociedade Esportiva e Recreativa
da Empresa Brasileira, que trabalha com toda a é&rea de esporte da
empresa. Eu fiquei mais ou menos uns cinco meses la. Eu fazia o estagio e
nisso, conforme foi andando o trabalho, eu fui convidado a trabalhar na
Cooperativa dos empregados. Ela fornece empréstimos, aplicagbes, para
os funcionarios. Eu entrei, dai, como efetivado. Ai fui efetivado, carteira
assinada, direitinho. Ai, depois disso, eu fiquei uns trés anos ai,
aprendendo, conhecendo, me entrosando na empresa e fui para RH. Ai
trabalhei la na area de Administragdo de Pessoal, mais ou menos dois anos
e meio, a trés, ndao sei bem certo. Dai o gerente da area comercial me
convidou para trabalhar na area comercial, onde eu estou até hoje na
Administracdo de Vendas e, com certeza, trabalhamos bastante com
Intranet, Internet, sistema ligado a distribuidor. [...]

A gente conhece tanto as informagdes e conhece tanto os setores e a forma
de cada setor trabalhar, que eu sei [...] eu sei, porque eu trabalhei em
Recursos Humanos e la existia um setor de comunicagéo e eu sabia como
funcionava. [...] Entéo, eu sei que se um informagéao foi divulgada & porque
€ uma coisa séria, € seguro. [...]

Como eu ja trabalhei na Empresa Brasileira em varios setores, eu sei muito
bem que existem diferentes perfis de lideres. [...]

Eu trabalhei a minha vida inteira na Empresa Brasileira. [...] Eu entrei aqui
como estagiario com 15, 16 anos e estou aqui até hoje, por isso eu consigo
explicar bem o desenvolvimento dela nesses anos. E, com certeza, ela
melhorou muito em comunicagéo. [...]

O trabalho também mudou. Ha anos atras eu acho que era mais mecanico.
Hoje [...] vocé consegue trabalhar mais a vontade [...] A gente nao tem mais
toda aquela presséo. A gente tem mais autonomia. (B3)

O relato de que “conforme foi andando o trabalho”, o Sujeito B3 foi passando
por varios setores e “aprendendo, conhecendo, se entrosando na empresa”, permite
dizer que ele foi se construindo durante a sua trajetoria, junto com os outros (pois foi

‘convidado” a mudar de setor duas vezes) no ambiente da Empresa Brasileira,
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transformando-se de estagiario em um administrador de vendas “que consegue
explicar bem o desenvolvimento” da Empresa Brasileira, ao longo da ultima década.
Para Maturana (1997a, p. 34), “o fenbmeno do conhecer € um fenédmeno do operar
do ser vivo em congruéncia com sua circunstancia e, portanto, € um comentario do
observador sobre este operar”.

Ao referir-se enfaticamente ao fato de que seu conhecimento da Empresa
Brasileira deve-se a seu percurso profissional, passando por varios setores e
atividades, B3 revela a constatagcdo de Maturana (ibidem, p. 38), para quem “as
experiéncias de uma pessoa sdo o fundamento do que ela usa para suas
explicagdes”. Mais que isso:

No que se refere ao devir estrutural de um ser vivo [...] ndo existe interagao
ou experiéncia trivial. Para um ser vivo todas as suas interacbes s&o
fundamentais porque sua sequéncia aparece a posteriori selecionando o
curso de suas estruturas em um processo que, por seu carater acumulativo,
ao dar-se cada mudanca como modificagdo do estado prévio, tem um
carater histérico e irreversivel. (MATURANA, 2002, p. 98)

Isto significa que “nenhum ser vivo esta, onde estd, por acidente”. Cada sujeito

esta onde esta “como resultado de uma certa historia de interagdes”:

Portanto, se todo ser vivo existe em sua ontogenia com conservagao de
organizacéo e de adaptacéo, e esta onde esta sempre como resultado de
uma historia, sua conduta em um dominio de existéncia, ou seja, o que o
observador vé em suas interacdes com o meio, com conservagdo de sua
identidade, sera necessariamente sempre congruente com seu nicho. Em
outras palavras, enquanto o ser vivo se move em seu nicho, terd a conduta
adequada desde a perspectiva de seu ser vivo. (ibidem, p. 97)

A histéria das interagbes de B3, na Empresa Brasileira, mostra como ele
conseguiu conservar, ao longo desse tempo, sua “conduta em um dominio de

existéncia”.
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5.1.1.3 Auto-referéncia

A Auto-referéncia diz respeito ao modo como o comportamento do ser vivo
(que, no caso deste estudo, tanto pode ser o Sujeito, quanto a empresa) é orientado
pela representacéo que ele tem de si, ou seja, por aquilo que ele acredita ser a sua
singularidade e por aquilo que o distingue dos outros.

Ao referir-se a Intranet corporativa e as Intranets de cada empresa do grupo,
ao qual pertence a Empresa Brasileira, B1 expressa a Auto-referéncia ao afirmar que
cada Intranet contém os /inks e programas especificos de cada empresa, os quais

“‘espelham” ou auto-referenciam suas respectivas “formas de trabalhar”:

Tudo que eles julgam importante para que os seus funcionarios busquem
na Intranet, inclusive os programas especificos da empresa, estdo todos
aqui; ta tudo aqui. Ha os programas e /inks corporativos e ha também
programas e /inks especificos de cada empresa do grupo, pois cada
empresa tem a sua forma de trabalhar. (B1)

B1 também vale-se da dimensao Auto-referencial para descrever a sua fungao
de responsavel pela comunicagdo interna da Empresa Brasileira que, para ele,
significa, “fomentar a comunicagcédo, as relagdes”. Ao mesmo tempo ele auto-
referencia o papel da comunicagdo no contexto da empresa, a qual, por sua vez,

esta intimamente relacionada a cultura e a auto-imagem da empresa:

O profissional da comunicagédo ndo pode tomar a decisao, porque isso cabe
a gestdo. Mas ele deve fomentar a comunicagao, as relagdes; ele deve se
relacionar com os diversos publicos e fomentar o que esta circulando na
fabrica e trazer para os de cima decidirem. Este é o papel do profissional da
comunicagao. E a cultura da EB esta aberta para isso. Os gestores ouvem
muito o que a gente leva. Eu percebo avangos com o passar dos anos. Na
época que eu entrei, talvez por ndo me conhecerem, eu percebia que eles
tinham uma certa restricdo, justamente porque era um processo de
conhecimento. Mas hoje existe mais abertura, eles me ouvem, ja tem
credibilidade. Por exemplo, eu digo “ olha pessoal tem que ser dito
detalhadamente como é feito o calculo do PPR. Em algum momento a
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gente vai ter que falar”. E, agora, este momento esta apontando justamente
para que isso seja dito. [...]

Eu fui para a reunido de geréncia e disse “olha pessoal, a coisa esta
pipocando na fabrica. O pessoal esta querendo informacgdes, esta querendo
saber porqué. Olhando o diagnéstico de comunicagéao foi visto que eles néo
sabem como se faz o calculo de PPR. (B1)

Esta fala torna evidente que a Auto-referéncia relaciona-se com a Autonomia
pois, na medida em que os anos passam, ele sente que vai ganhando mais
credibilidade junto a diregcdo (“eles me ouvem”) e, assim, a “cultura da Empresa
Brasileira” vai se abrindo. Neste “n6 da rede” autopoiética da empresa esta implicada
também a Circularidade na medida que B1 e a empresa mudam de forma
congruente.

Considerando a atividade que B1 exerce, seu depoimento pode ser entendido,
de certo modo, como uma “fala” em nome da Empresa Brasileira, auto-referenciando

a sua “transparéncia”

O ‘bacana’ de trabalhar na Empresa Brasileira é essa transparéncia. Ela se
propde a ser muito clara, muito transparente, muito objetiva com as
situagdes que acontecem na empresa. O funcionario sabe se ela esta bem
ou se nao esta; se vai bem, se nao vai; se vai demitir ou néo; ele sabe que
esse é um dos ultimos recursos que se tem, porque se procura fazer todo
esse trAmite interno para evitar demissées. Isso tudo o funcionario sabe.
(B1)

Pelas seguintes afirmagdes dos usuarios B3 e B4, pode-se concluir que eles

concordam com o discurso de transparéncia proferido por B1:

A Empresa Brasileira é transparente com os funcionarios, desde os seu
nuameros financeiros até a informacéao final. (B3)

Eu acredito que a informagdo da Empresa Brasielira, via sistema, via
Intranet, enfim, é segura. E ela € bem transparente. Ela ndo € uma fachada.
Porque as pessoas que conhecem bem a estrutura da empresa, o
funcionamento, véo perceber se aquilo ndo é verdade ou se aquilo nao
funciona, que nao é aquilo. Entéo, eles ndo tém porque mentir ou esconder.
(B3)
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A comunicagdo € muito clara. Inclusive os numeros, que muitas empresa
escondem de seus funcionarios. A Empresa Brasileira ndo. Ela é muito
transparente. Ela passa para nds todas as informg¢des. (B4)

A Auto-referéncia aponta também para aquilo que ainda n&o é aceito pela
Empresa Brasileira, por exemplo, em termos de flexibilizagdo da Intranet por meio da

disponibiliagao de foruns e chats:

Na Intranet nds também nao temos foéruns, chats, e isso entra na questéo
de cultura, no sentido de “quem vai ser o pai da crianga?”. Alguém vai ter
que largar o assunto ali e vai ter que monitorar o assunto que esta ali. E
quando tu abre um canal desses para as pessoas se manifestarem, tem
que estar preparado para receber tudo e responder adequadamente. Hoje a
area de comunicagdo € enxuta. Entdo, provavelmente para langcar um
veiculo como esses, a gente vai ter que colocar alguém sé para monitorar o
que esta circulando por ali. Talvez o maior impacto para nao implantar
esses veiculos € abrir uma ferramenta dessas, onde todo mundo pode ter
acesso e de repente correr o risco de ouvir aquilo que ndo se quer ouvir. Eu
acho que tem um pouco dessa preocupagdo. E outra € abrir um canal
desses, onde as pessoas inclusive se manifestam sem saber qual é “a real”
do que esta acontecendo. (B1)

Muito embora a cultura da Empresa Brasileira, em termos de comunicagao
para com seus funcionarios, tenha dado sinais de “amadurecimento” ao longo dos
ultimos anos e apregoe a transparéncia como um valor, ainda se restringem os
fluxos de comunicagao ascendente de modo a n&o “correr o risco de ouvir aquilo que
nao se quer ouvir’.

A Empresa Brasileira € auto-referenciada com entusiamo por B2.
Oportunidade de crescimento, seriedade, preocupagao com o funcionario e com a
qualidade e sucesso atribuido ao trabalho em equipe sdo alguns dos atributos
reconhecidos. Alias, reconhecidos também externamente através dos “troféus” que

sao “uma conquista do todo”:

Eu gosto muito de trabalha aqui na EB. Bastante! (risos) Nossa!l Aqui € a
minha casa! (risos) Eu gosto das pessoas, dos beneficios, n6s estamos
sempre bem informados, a gente tem uma visdo ampla da empresa, € uma
empresa grande, é também uma empresa que da oportunidade de
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crescimento. [...] € uma empresa correta, sempre o pagamento € no dia
certo, € uma empresa boa pra se trabalhar, preocupada com o funcionario.
E uma empresa séria em todos os sentidos ... preocupada com a qualidade.
E uma empresa muito séria, tanto que eles recebem muitos troféus, troféus
de qualidade. E, para mim, estes troféus sdo uma conquista do todo. Cada
um trabalhando, fazendo a sua parte, a gente conquista o todo. Eu sinto
que todos os funcionarios gostam de trabalhar aqui. (B2)

Os prémios de “responsabilidade social” conquistados pela Empresa Brasileira

sdo referidos também por B3

E ela também tem responsabilidade social. Ela ja ganhou muitos prémios.
Hoje as empresas fazem essa parte. Algumas por fachada, para dizer que
tém, “j& ganharam prémio disso”, mas tém por ter. A Empresa Brasileira
ndo. Pelo préprio conceito do nosso presidente. Ele leva isso muito a sério
e faz isso acontecer. Entdo, a gente vé que ndo é uma coisa assim por
fazer. Eles nao fazem por fazer. Eles fazem acontecer mesmo e funciona.
Isso vem de cima e ja faz parte da cultura da empresa. (B3)

Por sua vez, a fala de B2 distingue a Empresa Brasileira como um espago no

qual se sente “tranquila para trabalhar” devido a sua cultura que, para este Sujeito,

privilegia a informacao e a formacéo do funcionario:

As informagdes chegam em primeira mao para os funcionarios. A gente é
bem informado mesmo. E isso, com certeza, da muita tranquilidade para a
gente trabalhar. N6s estamos sempre a par do que esta acontecendo, do
dia-a-dia. Entao, eu acho que os funcionarios que trabalham aqui estao
bastante satisfeitos. E sempre é divulgado tudo. Isso é da cultura da
empresa: informar, educar, dar treinamentos, cursos. (B2)

B3 compartilha do entusiasmo de B2 (“Aqui € a minha casa!”) declarando,
conforme os extratos abaixo, que tem orgulho de pertencer ao quadro funcional da
empresa, onde, alias, sente-se “acolhido”, em “familia”, em ‘“liberdade” e com

possibilidade de crescimento:

Eu gosto de trabalhar aqui. Eu acho legal. Eu tenho orgulho de falar que eu
trabalho aqui. E uma empresa legal. Todo mundo gosta da Empresa
Brasileira. [...] Isso aqui para mim é uma familia. Eu criei amizades, eu criei
vinculos, eu gerei expectativas de crescimento [...] eu acho que ela da
muita oportunidade de crescimento. Claro, vocé nado pode ficar parado
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porque ai vocé nao vai crescer. Vocé vai ter que estudar, vocé vai ter que
buscar, tanto no nivel pessoal, quanto no profissional; ir atras; correr atras;
estudar. E eu gosto da empresa porque ela da liberdade para a gente fazer
0 que acha certo, dentro dos limites e com responsabilidade. (B3)

A Empresa Brasileira € uma empresa familiar. Ela vem de cima, de familia.
O presidente trabalha, os filhos dele trabalham, a filha trabalha. Entao, a
diregdo ja vem com esse pensamento, que é levado para toda a empresa.
Por isso ela é uma empresa boa. [...] Aqui € uma cultura que vem de anos e
ela vai passando. Vocé se sente acolhido aqui. Mas isso nédo quer dizer
paternalismo. Vocé vai crescer aqui dentro se vocé for um bom profissional
e se estiver preparado, sendo vocé nao cresce. O importante é vocé estar
preparado, estar buscando sempre desenvolver o seu lado humano,
profissional, que a oportunidade, ela esta ai. Vocé sé vai crescer se for um
profissional bem preparado e se for um profissional legal. (B3)

B4 faz referéncia a “facilidade” que € trabalhar na Empresa Brasileira, em
especial no sentido de oferecer recursos tecnoldégicos como apoio ao

desenvolvimento das atividades funcionais:

Eu trabalho na Empresa Brasileira ha dez anos e € muito bom, por causa
da facilidade que a gente tem de trabalho hoje e, de repente, daqui ha
alguns anos seja melhor ainda, porque as coisas vao evoluindo. Entao, eu
acho que a gente passou por processos de implantar, de desenvolver,
varios fatores, desde a ISO 9000, a Intranet, etc. Hoje, com o sistema que a
gente tem, nossal, um passo muito grande, um passo importante. A gente
tem facilidade. A empresa se preocupa em dar melhorias ao nosso trabalho.
Entdo, facilita para a gente trabalhar. A gente vé que, com essa
preocupagao de ter um melhor ambiente de trabalho, de ter uma ferramenta
de trabalho melhor, a gente consegue trabalhar mais calmo, dar mais
atengdo aos colegas e aos clientes. A gente tem um bom ambiente de
trabalho com todas essas ferramentas e facilidades. (B4)

No contexto da Autopoiese, as interpretagdes elaboradas pelos Sujeitos, em
relacdo a seu ambiente de trabalho e a propria empresa, acabam dando origem a
padrdes de variagdo e de significado ao “mundo” no qual trabalham. Desse modo,
essas interpretagdes podem ser consideradas como partes importantes do processo
auto-referente, através do qual a empresa tenta concretizar e reproduzir, pela

perspectiva autopoiética, a sua identidade. Ao interpretar um ambiente, o Sujeito esta
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tentando buscar a adaptagdo necessaria para que ele continue “vivendo” na
empresa. Por sua vez, a nogao de Auto-referéncia é valida também, para a empresa,
em relagcdo ao seu ambiente externo, por exemplo. Ao interpretar o ambiente, a
organizagao busca um “acoplamento” que € necessario para que ela se perpetue de

forma congruente com a sua auto-imagem.

Ao sustentar que sistemas vivos (sujeito/empresa) caracterizam-se pela
Autonomia, Circularidade e Auto-referéncia, Maturana (1997a) lhes confere a
capacidade de se autocriarem ou de se auto-renovarem. Maturana cunhou o termo
Autopoiese para se referir a esta habilidade de auto-reprodugdo através de um
sistema fechado de relagdes. Ele sustenta que o objetivo de tais sistemas é
reproduzirem-se a si proprios. Assim, sua organizagao e identidades proprias séo os
seus produtos mais importantes: os sistemas vivos se esforcam para manter uma
identidade, subordinando todas as mudangas a manutengdo de sua propria
organizagao, como sendo um conjunto de relagbes. Eles fazem isso estabelecendo
padrdes circulares de interagdao, nos quais mudangas em um elemento do sistema
encontram-se ligadas com mudangas em todas as outras partes do sistema,
estabelecendo, desse modo, padrées continuos de interagdo que sdo sempre auto-
referentes. Eles sdo auto-referentes, pois um sistema n&o pode entrar em interagdes
que nao estejam especificadas dentro do padrdo de relagbes que definem a sua
organizagao. Isto significa que a interagdo de um sistema com o seu ambiente €, na
realidade, um reflexo e parte da sua prépria organizagdo. O sistema interage com

seu ambiente de um modo que sua propria auto-reprodugcao seja favorecida e
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facilitada. Visto sob esta perspectiva, pode-se considerar que o ambiente é uma

parte do sistema vivo.

5.1.2 Empresa Francesa

A busca pela compreensao da dimenséo Autopoiética da Empresa Francesa
parte do fazer interpretativo, tendo por base os textos-sintese elaborados a partir da
reconstrugcéo da transcricdo das entrevistas realizadas com quatro funcionarios, aqui
designados F1, F2, F3 e F4.

F1 trabalha na empresa ha mais de 15 anos, sempre ligada a area da
comunicagao, tento também trabalhado na implantagdo da home page da Empresa
Francesa. Coordenou, durante mais de um ano e meio, a reestruturagao da Intranet
realizando, como ela mesma descreve, “um longo e dificil trabalho de vistoria, de
revisao, de pesquisa e de enquete”. Ela é a atual coordenadora da Intranet.

Os demais sujeitos entrevistados foram apontados, por F1, como usuarios
assiduos da Intranet da Empresa Francesa.

F2 também trabalha na Empresa Francesa ha mais de 15 anos, tendo
trabalhado em varios setores da area comercial. Atualmente trabalha na Direcao de
Distribuigao, onde possui, como uma de suas atribuigdes, a responsabilidade de gerir
a extranet dirigida a rede de distribuidores.

F3 é funcionaria da Empresa Francesa ha mais de 35 anos, tendo exercido
sua atividade profissional em varios setores e departamentos administrativos.

Atualmente, trabalha em um setor ligado ao Departamento de Recursos Humanos,
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que se chama Kioske e que faz acompanhamento individual a funcionarios para
orientagao profissional.

F4 trabalha ha mais de 15 anos na Empresa Francesa. Atualmente, ligado ao
Departamento Cliente e Marketing, ele é encarregado do acompanhamento de
comunidades de pratica e de projetos de “lugares colaborativos”.

A interpretacdo das dimensbdes Autopoiéticas expressas no discurso da
Empresa Francesa, parte da apresentacdo da Intranet efetuada pelo Sujeito F1,

responsavel pela sua produgao e atualizagao:

Nossas ferramentas sdo muito baseadas na web, toda a nossa
comunicagdo passa pela web e ha muita utilizagdo de e-mails. Nos
percebemos que muitas pessoas utilizavam muito os e-mails e nds
decidimos fazer da Intranet uma [...] verdadeira ferramenta de trabalho. No
comeco foi uma pequena Intranet e pouco a pouco ela foi sendo
enriquecida [com o passar do tempo] ela tornou-se um tanto cadtica em
termos de organizagdo, em termos de hierarquia, pois cada um queria
colocar as suas informagdes, seus saberes, mas eles nao sabiam como e
cada qual acabava cercado em seus muros. [...] Entao, eu tive um grande
trabalho, que durou um ano e meio, de planificar tudo o que estava online,
pois eram muitas paginas. Foi um longo e dfficil trabalho de vistoria, de
revisdo, de pesquisa e de enquete para saber o que existia, quem fazia o
qué. Fizemos também uma enquete com os usuarios, para saber o que
deveriamos fazer. Enfim, foi uma profunda reflexdo sobre as nossas
necessidades [...] uma colhida as necessidades e percepgbes dos usuarios
para apos poder reconstruir conforme as suas necessidades. Mas o novo
formato deveria quebrar os muros existentes, pois cada setor tinha o seu
site. [...] nos fizemos uma enquete e nés percebemos que era necessario
entrar por mercado [...] Atras de cada mercado ha pessoas que possuem
funcdes, e isso € uma grande riqueza, com informacdes diferentes que era
necessario reestruturar. Entdo, nos fizemos uma pesquisa, um inventario, e,
a partir disso, sairam as rubricas, com temas que nos fizemos validar por
um gestor. E depois nds fizemos a validagdo também pelas pessoas de
campo e assim nos construimos nossa Intranet. Quando eu digo que havia
‘muros” € que cada um queria 0 seu espago, € porque nao havia, em
termos de Intranet, ainda, uma visdo de pertencimento a empresa e no
sentido de trabalho em conjunto. E o trabalho de reestruturagéo da Intranet
foi no sentido de fazer as pessoas pensarem sobre isso. [...]

Na Intranet também ha espacgos de troca. Ha ferramentas colaborativas e
comunidades por fungbes que trabalham juntas a distancia. Isso porque,
hoje, a Empresa Francesa deseja introduzir fortemente, no seu modo de
funcionamento, essa nogdo de gestdo do conhecimento, de trabalho em
comunidade e, portanto, disso que nés chamamos de trabalho colaborativo,
de comunidades de pratica.

Hoje, através da Intranet, vocé tem a materializagdo do espirito Empresa
Francesa. Para mim, os sites da Intranet refletem a cultura da empresa. Por
exemplo, aqui (mostrando na tela): responsabilidade social,
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desenvolvimento sustentavel, valorizagdo dos recursos humanos; estes sao
todos os valores da empresa. E ligado a isso a nds vamos ter os valores
partihados pelos empregados da empresa, que dao o sentido de
pertencimento ao grupo. S&o os valores encontrados no interior da
empresa: assumir riscos, respeito as pessoas, comprometimento com o
cliente, orientagdo para a exceléncia, trabalho em equipe. [...] Entdo, em
termos gerais, hoje o patriménio Intranet da Empresa Francesa se estrutura
desta forma. (F1)

Para F1, a Intranet da Empresa Francesa € muito importante, porque “toda a
nossa comunicagao passa pela web’. Todavia, F2 faz um forte contraponto a esta
declaragao, ao afirmar que: “Aconteceu também das pessoas nao terem percebido o
interesse de divulgar através da Intranet. Elas continuavam a dialogar utilizando
outros canais e, assim, quando elas utilizam outros canais, empobrecem este canal.
Entao, isso ndo virou ‘padrao”™. Nota-se que apesar do esforgo efetuado por parte da
empresa, no sentido de instituir o uso da Intranet, sua utilizagéo pelos funcionarios
nao acontece de modo automatico. Ao contrario, 0 que se constata € a necessidade
de uma mudanga no comportamento dos sujeitos para que eles incorporem essa
ferramenta a suas praticas comunicacionais e laborais. Pelo olhar da Autopoiese,
esta situacao € uma indicagao de que:

A maneira de conviver, conservada geragdo apods geragdo, desde a
constituicdo de uma cultura como linhagem — ou como um sistema de
linhagens nas quais € mantido um certo modo de convivéncia -, é
fundamentalmente definida pela configuragdo do emocionar. Este, por sua
vez, determina a rede de conversacdes que € vivida como o dominio
especifico de coordenagao de coordenagbes de agbes e emogdes, que
constitui essa cultura como modo de convivéncia [...] uma nova cultura
surge por meio de uma dinamica sistémica, na qual a rede de conversagdes
em que a comunidade em processo de mudancga cultural vive, modifica-se,
guiada e demarcada precisamente pela nova configuragdo do emocionar.
(MATURANA, 2004, p. 14)

O que esta situacao divergente, em relagdo ao uso e apropriagdo da Intranet

pelos funcionarios da Empresa Francesa, revela, € que a disponibilizacdo da
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ferramenta, por si s6, ndo basta para que ela seja aceita no cotidiano do trabalho.
Segundo Maturana, esta aceitagdo passa por uma mudanga na maneira dos sujeitos
conviverem que, por sua vez, € “definida pela configuragdo do emocionar”. O
emocionar, neste caso, constituido como “aceitacdo da Intranet”, modifica a rede de

conversagdes que ocorrem na empresa.

O depoimento de F1 a respeito do processo empreendido para a reformulagéo
deste veiculo, na Empresa Francesa, ilustra a metafora de “nascimento do universo”,

proposta por Humeau, para pensar a Intranet:

Este processo de nascimento e evolugdo de uma Intranet assemelha-se
aquele [do nascimento] de um universo. Como um universo, uma Intranet
possui ‘amontoados’ (as categorias de funcionalidade ou ‘servigos’), no seio
dos quais os planetas (sites) vivem e morrem. Historicamente, apés o big
bag inicial (expansdo do volume de sites), houve a contracdo
(reagrupamento dentro de uma logica de portal), as vezes fusdo. Assim, a
alternancia expanséo (mais ou menos controlada)/contragcao (mais ou menos
sofrida) parece marcar o ritmo natural das Intranets do mesmo modo que o
do nosso universo”. (HUMEAU, 2005, p. 12)76

Para F1, a Intranet é considerada uma “verdadeira ferramenta de trabalho”.
Devido a esta valorizagdo, a empresa investiu na sua reformulagdo, promovendo
‘uma profunda reflexdo” sobre as necessidades dos usuarios. Ciente de que apenas

os recursos tecnoldgicos ndo sao suficientes para garantir a funcionalidade do

76 Tradugdo da autora. Em francés, no original: “Ce processus de naissance et d’évolution d’un
Intranet ressemble a celui d’'un univers. Comme un univers, un Intranet posséde des amas (les
catégories de foctionnalités ou ‘services’), au sein desquels des planétes (sites) vivent et meurent.
Historiquement, aprés le big bang initial (foisonnement de sites), il y a eu contraction (regroupement
dans une logique de portail), parfois fusion. Ainsi, l'alternance expansion (plus ou moin
contrélée)/contraction (plus ou moin subie) semble marquer le ritme naturel des Intranets tout autant
que celui de notre univers!”
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instrumento, este processo envolveu “‘uma acolhida as necessidades e percepgdes
dos usuarios”.

Uma vez que “a Empresa Francesa deseja introduzir fortemente, no seu modo
de funcionamento, [a] nocdo de gestdo do conhecimento, de trabalho em
comunidade [...] trabalho colaborativo, comunidade de pratica”, a Intranet foi
‘re(construida)’ para também disponibilizar “espagos de troca [...] ferramentas
colaborativas e comunidades por fungdes que trabalham junto a distancia”.

A Empresa Francesa adota o sistema de comunidades de pratica que se
configuram como grupos de funcionarios (embora eventualmente possam fazer parte
delas clientes e/ou distribuidores) que trabalham juntos (presencialmente ou a
distadncia) em um determinado projeto, como, por exemplo o aperfeicoamento ou o
langamento de um novo produto ou na melhoria de processos de produgado. F4 e
outro colega de empresa fizeram a formagédo com Wenger, criador da metodologia de
comunidades pratica, e estdo incumbidos da responsabilidade de realizar a
implantagcdo. Para Wenger (1998, citado por CAPRA, 2002), as comunidades de
pratica sdo criadas em torno de trés eixos: o compromisso mutuo assumido pelas
pessoas que a integram; um empreendimento/tarefa/projeto comum e um repertorio

compartilhado de rotinas, conhecimentos e regras tacitas de conduta. Segundo F4,

Na Empresa Francesa, as comunidades de pratica sao, primeiro,
reconhecidas enquanto tais como modo de organizagdo. Reconhecé-las
como modo de organizagdo quer dizer que, de fato, isso se torna uma
técnica de gestdo para a empresa. Segundo, o fato é que as novas
tecnologias da informacdo permitem finalmente outras formas de
comunicacéo favorecendo a criagdo de comunidades de pratica dispersas.
(F4)
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As colocagdes de F1 e F4 sugerem que a Intranet € um elemento importante
para que as comunidades de pratica tenham éxito. Conforme Humeau (2005, p. 164),
a Intranet pode se configurar, pelas possibilidades de interagdo que suas
ferramentas e recursos oferecem, como um espago privilegiado para o “cultivo” de
comunidades de pratica.

A Intrantet possibilita, do ponto de vista de F1, “quebrar os muros”, o que no
contexto da Empresa Francesa, significa, fomentar “uma visdo de pertencimento a
empresa e no sentido do trabalho conjunto”.

Assim, F1 atribui um valor significativo a Intranet. Ela € contundente ao afirmar
que “hoje, através da Intranet, vocé tem a materializacdo do espirito Empresa
Francesa”. Ao que tudo indica, e ainda na avaliagdo de F1, em sua atual
configuragao “os sites da Intranet refletem a cultura da empresa”.

E por tudo isso que F1 se refere ao “patriménio Intranet da Empresa
Francesa”. Declara que todo o processo recente de reestruturagcdo da mesma teve a
“validagao pelos gestores e pelas pessoas do campo”. Este procedimento é

confirmado por F2 que, além de usuario assiduo, colabora na elaboragao da Intranet:

Hoje, eu cuido de toda a comunicacao feita via extranet e também contribuo
com uma parte da Intranet, que F1 coloca em funcionamento. Eu sou um
dos contribuidores. [...]

Eu tenho uma visao muito clara sobre o assunto (estratégias para os sites
web). Eu conheco as nossas forcas e fraquezas, enquanto usuario e
também porque eu conhego a histéria da empresa e também da Intranet.
[...]

Em relagao a Intranet, eu sou um utilizador mais experiente, eu conhego
bem essas ferramentas, porque eu também ajudo como contribuidor e
também porque é um assunto que me apaixona. (F2)

F2, que se auto-declara um bom e experiente conhecedor das “forgas e
fraquezas” da comunicagcdo midiatizada da Empresa Francesa, da testemunho das

melhorias realizadas na Intranet, corroborando a posi¢éo de F1:



180

As ferramentas mudaram muito nos ultimos anos. As ferramentas se
tornaram mais “maduras”. Isso quer dizer que hoje, nas ferramentas, na
perspectiva da arborescéncia dos sites, n6s temos uma visdo mais clara, o
que nao era o caso no inicio, em questao de légica e coeréncia. Hoje a
estrutura da Intranet é bem mais clara e ela continua sempre muito, muito
rica. (F1)

Por outro lado, F2 também reconhece que ainda ha necessidade de
melhorias: “As vezes é dificil distinguir o que é corporativo do que é da Empresa
Francesa. Portanto, a informagao nao é sempre bem percebida. E ha uma riqueza
muito grande e ha tantas informagdes que se gera um paradoxo: muita informagao —
pouca informacgao”.

Enquanto usuario “experiente”, F2 expressa uma forte critica:

Eu sei localizar, em funcdo das minhas necessidades, os diferentes sites
[...] ao olhar o que ha na Intranet da Empresa Francesa, vejo que eles
juntos sdo bem completos. A maior dificuldade da Intranet da Empresa
Francesa é saber se encontrar no amplo conjunto de sites. Eu sei que
muitas pessoas ndo sao capazes de ter esta mobilidade na Intranet, ou
mesmo ndo sao capazes de fazer esta arborescéncia como eu fago. Ha
verdadeiramente sites que sado caixas de ferramentas [...] Para oferecer
uma Intranet na qual os usuarios tivessem alta mobilidade, seria necessario
um verdadeiro estudo do comportamento e das expectativas dos usuarios.
Mas eu nao estou certo que isso tenha sido feito, ou seja, eu tenho a
impressao que os atores ndo foram suficientemente implicados nestes
procedimentos. Eu tenho a impressao que isso foi criado pela comunicagéo
para fazer comunicacao. (F2)

Portanto, F2 questiona o nivel de profundidade, a “implicagdo dos atores” no
processo de reestruturagdo da Intranet, que aconteceu sob a coordenacido de F1.
Para ele, para obter-se a plena utilizagao do potencial desse instrumento, em termos
de oferecer “mobilidade”, “seria necessario um verdadeiro estudo do comportamento
e das expectativas dos usuarios”. Embora F2 reconhe¢a que o “amplo conjunto de

sites” da Intranet da Empresa Francesa € “bem completo”, ele admite que muitos

profissionais:

possuem uma maturidade que € bastante fraca em relagéo as ferramentas.
Isso quer dizer que eles “ndo pensam Intranet’. Eles “pensam telefone”,
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eles “pensam e-mail”, eles “pensam nao-sei-o-qué” ... mas “ndo pensam
Intranet” ... ndo tém a logica, a cultura da Intranet. (F2)

F3, apesar de ter sido apontada como usudria assidua, também deixa claro

seu desconforto em relagdo ao uso da Intranet: “eu acho que a Intranet é invasiva,

ela nao respeita o tempo das pessoas, tudo € muito rapido. Investida de uma

experiéncia de mais de 35 anos como funcionaria da EF, ela toma posse de uma

grande franqueza quando se trata de pensar a Intranet, a interagcéo das pessoas por

meio dela e o0 modo como ela experiencia, na atualidade, o seu ambiente de

trabalho:

eu posso dizer a diferenca entre antes e depois da Intranet. Antes eu acho
que as relagbes eram muito mais conviviais, porque a comunicagao, as
informagdes, tudo nos chegava, seja por escrito, seja oralmente, ou seja
pelas reunibes de trabalho. [...]

Bem... 0 que muda hoje é que nds ndao temos mais reunides de trabalho.
Hoje, é necessario ir em busca da informagao na Intranet, sendo nés néao
temos informacbes sobre a empresa. Entéo, hoje, eu, todos os dias, varias
vezes ao dia, porque a empresa muda tdo seguidamente que quem quer
saber onde se encontram as pessoas, onde estdo os servigos, descobrir um
novo produto... enfim, se eu quero saber seja 14 o que for, eu tenho que
procurar na Intranet, porque nenhuma informagédo me vem de outra forma
que nao seja através da Intranet. Eu hoje uso a Intranet para tudo [...]

Se nos temos tempo para procurar as informagdes na Intranet ... tudo bem,
encontramos tudo na Intranet. Mas também precisamos saber onde
procura-las. E isso nem todas as pessoas sabem ou conseguem. Isso € um
grande estresse, pois as pessoas estdo cada vez mais sobrecarregadas,
com cada vez mais tarefas a realizar, trabalhamos cada vez mais [...] e ai
ndo temos tempo, nem para nos relacionarmos. Parece que o trabalho néo
tem mais alma. Num trabalho com alma as pessoas conversam
pessoalmente, face a face, olham nos rostos umas das outras e véem como
seu modo de expressao afeta os outros. Por e-mail, a gente ndo sabe como
as pessoas reagiram ao receber determinada mensagem. Eu gosto de olhar
o rosto das pessoas, ver como elas reagem. Isso melhora a comunicagao,
pois ha mais interagdo. E, para mim, a riqueza da comunicagcédo esta na
interacdo, na troca, na forma como a pessoa se expressa. Enfim, na
interacédo se constroem as relagbes, se valoriza o outro, se respeita o outro.
Para isso, € importante também deixa-lo falar, falar com calma e ver se
fomos bem entendidos, ver se ha necessidade de complementar o que foi
dito. Mas esta claro que nao é isso o que a empresa pede atualmente. Ela
pede que fagamos tudo rapido, cada vez mais rapido e que o fagamos bem.
Isto é dito pelas chefias. E isso ndo faz bem. (F3)
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F3 desqualifica a comunicagdo midiatizada, afirmando que prefere “olhar o
rosto das pessoas, ver como elas reagem”. Para ela, o “trabalho ndo tem mais alma”.
Ela define um trabalho com alma aquele em que “as pessoas conversam
pessoalmente, [...] olham nos rostos umas das outras e véem como seu modo de
expressao afeta os outros”. Na experiéncia de F3, “por e-mail, a gente ndo sabe
como as pessoas reagiram”. A fala de F3 revela quanto as emog¢des que emergem
nas relagdes e interagdes presenciais sao importantes para que este sujeito realize o
seu acoplamento estrutural no ambiente de trabalho. A respeito disso, Maturana
(2001, p. 15) afirma que “vivemos numa cultura que desvaloriza as emogdes, e nao
vemos o entrelagamento cotidiano entre razdo e emogao, que constitui nosso viver
humano e ndo nos damos conta de que todo sistema racional tem um fundamento

emocional”.

5.1.2.1 Autonomia

De modo semelhante ao que acontece na Empresa Brasileira, em relagao a
Intranet da Empresa Francesa fica evidente que a Autonomia é estimulada desde a

esfera da produgao. F1 explica que a tecnologia utilizada

€ uma tecnologia que faz apelo aos contribuidores. Isto é, aquela pessoa
que detém a informacdo a coloca online. Entdo, eu criei uma rede de
contribuidores, sdo mais de 30, e sdo eles que vao alimentar cada uma das
rubricas da Intranet. Eu tenho um chefe de rubrica e atras eu tenho
contribuidores que vao alimentar o site [com] publicagdo/informagao e
colocacao de documentos. (F1)
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F2 é um desses contribuidores. Quando ele fala do desenvolvimento de suas
atividades, da sinais de que possui uma significativa habilidade de Autonomia. Isto

acontece, em especial, no que se refere ao seu trabalho com Extranet e Intranet:

Hoje, eu cuido de toda a comunicacao feita via extranet e também contribuo
com uma parte da Intranet que Sujeito 1 coloca em funcionamento. Eu sou
um dos contribuidores. Hoje, eu fago muitas coisas na minha atividade. Ha
tudo o que gira em torno da comunicagdo, através da extranet para os
distribuidores e também através de sites. Eu trabalho com assuntos como
qualidade, satisfacao de clientes, contribuicdo com a Intranet [...]

Eu tenho uma visdo muito clara sobre o assunto. Eu conhego as nossas
forcas e as nossas fraquezas, enquanto utilizador e também porque eu
conheco a histdria da empresa e também da Intranet.

Em relagao a Intranet, eu sou um usuario mais experiente, eu conhego bem
estas ferramentas, porque eu também ajudo como contribuidor e também
porque € um assunto que me apaixona. Entdo, eu, através da minha
experiéncia antecedente, sou capaz de procurar as informagoées na Intranet,
especialmente no que se refere a atividades, a mercado e a produtos. (F2)

Ao declarar-se como “usuario experiente”, F2 justifica que isso ocorre pois ele
“ajuda” como contribuidor, ele é “apaixonado” por Intranet, ele conhece “a histdria da
empresa e também da Intranet’. Em sintese, sua “experiéncia antecedente” vem, ao
longo do tempo, constituindo-o como um usuario “hibrido” e, portanto, como uma
fonte singular de informagdes, porque ele “vive” tanto a dimensdo da produgéao,
quanto a da recepgéao da Intranet. Da fala de F2 emerge o valor da experiéncia, do
vivido como modo de constituicdo do sujeito. Maturana (1997a, p. 62) explica que a
historia de vida de todo sujeito, enquanto sistema vivo, “é¢ uma histéria de mudangas
estruturais coerente com a histoéria de mudangas estruturais do meio em que ele
existe”, que, no caso deste estudo, € a empresa na qual trabalha. A congruéncia
entre funcionario e empresa é “realizada através da continua e mutua selegcéo das
respectivas mudangas estruturais. A congruéncia entre o organismo e seu meio,

entdo, é sempre o resultado de sua histéria”. No caso do sujeito F2, pode-se admitir
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que ele foi se adaptando as continua mudangas que aconteceram no ambiente de
trabalho da Empresa Francesa, por conta da introdugdo das tecnologias da
comunicagao e da informacgao.

Todavia, cabe observar, pela perspectiva da Autopoiese, que o fato de F2 ser
“apaixonado pela Intranet” ilustra a afirmagédo de Maturana (2004, p. 32) que defende
que “a emogao define a agao”. Para ele, pela perspectiva biolégica, as emogdes séo
“distintas disposi¢des corporais dinamicas que especificam, a cada instante” o tipo de
conduta do ser vivo. Desse modo, pode-se pensar que a “paixao” de F2 pela Intranet
facilita que ele tenha uma conduta de adaptagdo em relacdo ao uso dessa
ferramenta, quer seja na condi¢cédo de usuario, quer seja enquanto contribuidor.

Na Empresa Francesa, a Autonomia que se espera dos contribuidores, de
forma a que “eles mesmos gerenciem a informagao” disponibilizada na Intranet,
passa por um processo de formagédo dos funcionarios. Ou seja, a empresa lhes
‘explica em detalhes o que é preciso fazer’. Do ponto de vista da produgdo da

Intranet, F1 declara que:

nés revisamos a Intranet [...] uma vez feito esse trabalho foi necessario ver
as pessoas para que elas colocassem as novidades; foi necessario forma-
las. N6s fizemos um guia de formagéo [...] este guia explica em detalhes o
que é preciso fazer. Esta € uma forma que nés encontramos para dar mais
autonomia aos contribuidores. Eles mesmos gerenciam a informagao.
Porque a nossa politica € que aquele que detém a informacao é que a
coloca online. Nao sou eu que vou colocar, € a pessoa que tem a
informacéo. (F1)

Nota-se que a Autonomia nao esta livre da orientagdo dada pela empresa.
Mais uma vez, constata-se que Autonomia e dependéncia possuem limites muito

sutis.
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Para além da Automonia, em termos de construgcdo da Intranet, por meio da
colocagéao online de informagdes, para F1, a Intranet também se constitui como uma
possibilidade de melhorar as condigdes de trabalho de determinados grupos de
profissionais: “por exemplo, este (mostrando na tela) € um site Intranet orientado aos
vendedores, com tudo o que eles tém necessidade para trabalhar com a informagao”.
No contexto da Autopoiese, Maturana (1997a, p. 70) argumenta que, quanto mais
informados estiverem os sujeitos em relagdo ao seu ambiente, melhores serdo as
condicbes para a tomada de decisbes e, portanto, para a realizagdo de suas
atividades, neste caso, atividades profissionais. No ambito deste estudo, isto indica
que os funcionarios dependem dos fluxos informativos e nutridores que circulam no
ambiente (neste caso via Intranet), para exercerem sua Autonomia. A fala de F3
corrobora esta percepgéao: “é necessario ir em busca da informagao, na Intranet [...]
hoje, eu, todos os dias, varias vezes ao dia [...] se eu quero saber seja la o que for,
eu tenho que procurar na Intranet [...] Eu hoje uso a Intranet para tudo”.

Falar da Intranet por meio da metafora de “caminho” é outra forma de
significacdo empregada por F1:

Hoje, as pessoas chegam as informagdes [da Intranet] por onde elas
querem. Elas escolhem o caminho. Ha pessoas que preferem chegar/entrar
pela Swebi [Intranet corporativa do grupo], para ter uma visdo global. Ha
outras que vao chegar pela Europa para ter depois a visao por paises. Mas,
a maior parte das pessoas preferem chegar diretamente a nossa Intranet.
Eles marcam essa pagina como favorita. [...]

E dado aos usuarios um caminho. Entdo, eles tém isso, é dado isso, mas
depois cabe a eles alimentarem com o que eles tém necessidade. Isso para
algumas pessoas foi um pouco dfficil. [...]

A Intranet é dirigida a todos, mas cada um vai fazer a sua caminhada e vai
procurar aquilo que tem necessidade. (F1)

No ambito da Autopoiese, bem como pela perspectiva da Complexidade, o

caminho é uma co-construgao do caminhante ou do sujeito. Ou seja, as interagdes
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do funcionario com a Intranet € que vao compor um caminho, que é definido e
redefinido constantemente na medida em que acontecem as trocas comunicativas e
informacionais entre o sujeito e as ferramentas da Intranet e também entre os
préprios sujeitos, funcionarios da empresa.

Recursivamente, cada nova troca gera novos rumos para a interagao. Esse
movimento de auto-organizagao e construgao das interagdes (no qual, pelas palavras
de F1, “cada um vai fazer a sua caminhada”), opera como um sistema auténomo que
constitui a sua propria identidade a partir das trocas que realiza (para F1 cada um
deve se “alimentar” com a informacdo de que necessita). No entanto, essa
Autonomia também pressupde interdependéncia, pois ha uma relagdo reciproca
entre escolhas dos usuarios e as possibilidades oferecidas pela Intranet.

Nos extratos das falas de F4 também aparecem marcas dessa habilidade de
“fazer a sua caminhada”: “hoje n6s devemos ser capazes de trabalhar tendo um
conhecimento imperfeito do lugar onde devemos ir e eventualmente das interfaces
com as quais nos nos deslocamos”.

A Autonomia também pode ser pensada na relagdo Intranet-Internet, aqui
articuladas pela “experiéncia” de F1. Este sujeito, antes de ser responsavel pela
producado e gestado da Intranet, foi responsavel pela Internet da Empresa Francesa.
F1 declara que sua experiéncia anterior, trabalhando com a Internet, habilita-o a
compreender melhor a forma de colocagao das informagdes na Intranet e, mais que
isso, permite fazer uma reflexdo a respeito do conteudo e da forma das informacodes

nela oferecidas:
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E eu compreendo bem isso [a forma de colocagdo de informagdes na
Intranet frente as expectativas dos usuarios] gragas a experiéncia que eu
tive, anos atras, trabalhando com a Internet. Eu quero dizer que noés
podemos trazer mais da Internet para a atual Intranet e que é preciso
repensar sobre o que nds oferecemos como informagéo. (F1)

A fala de F1 pode ser compreendida como uma forma de consciéncia que,
conforme Maturana (1997a, 232), “é vivenciada como uma experiéncia na auto-
consciéncia e é vivenciada apenas enquanto existe o operacionalidade que a faz
surgir como uma [...] recursao no linguajar’. Dito em outras palavras, na medida em
que, ao viver enquanto ser vivo em seu ambiente de trabalho, F1 realiza seu
acoplamento estrutural e constréi seu conhecimento.

Ainda valendo-se de sua experiéncia passada, como produtora da Internet, F1
faz convites a reflexdo, que ndo deixam de ser estimulos a Autonomia. Esta é outra
estratégia que ela utiliza com seus colegas de empresa, em especial em relagéo

aqueles que Ihe solicitam a criagdo de novos sites a serem integrados a Intranet:

Mas, o que eu desejo fazer, para além das ferramentas, é desafiar um
pouco as pessoas, como nos fizemos com a Internet: “porque vocé quer
fazer um site? Como vocé o estrutura? Vocé se perguntou quem € a pessoa
que vai olhar o site e o que ela deseja? (F1)

No momento em que F1 estabelece este tipo de conversacdo com seus
colegas de empresa, pode-se admitir que ela esta realizando um movimento que
Maturana (2001, p. 91) denomina de co-inspiragao ontoldgica. Pelas suas préprias
palavras: “nossa unica possibilidade de viver o mundo que queremos viver é
submergirmos nas conversagdes que o constituem, como uma pratica social
cotidiana, numa continua co-inspiragdo ontoldégica que o traz ao presente”. Isto

significa, no ambiente empresarial, que as praticas de trabalho, neste caso a
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construgado de um novo site para a Intranet, sdo uma co-criagao, entre a produgao e
a recepgao ou usuario, que se da por meio da linguagem, da conversacao.

Para F2, a Autonomia passa por conhecer a histdria da empresa e também de
sua Intranet. Este conhecimento Ihe possibilita ter clareza a respeito de quais s&o as

“forgas e fraquezas” da comunicagao midiatizada da Empresa Francesa:

Eu participo, como especialista também do projeto ‘estrela’, que € um
projeto que reune as estratégias para os sites web na Franga, como por
exemplo, quais os objetivos, qual a clientela, qual a organizagéo
precisamos colocar em funcionamento para atender a isso e, se ndo o
fizermos, quais conseqiéncias poderemos ter. Entdo, o objetivo &
verdadeiramente definir estratégias em termos de profundidade e
abrangéncia dos sites para as diferentes clientelas, de modo a termos uma
visdo ampla dos sites, o que nds nao temos hoje. Para isso, nés seremos
ajudados por uma consultoria externa. Este trabalho vai envolver
especialistas da empresa, a consultoria externa, a consulta a clientes e
também benchmarketing na concorréncia. Tudo isso ai permitir que nos
posicionemos diante do que vamos fazer e quais as etapas para fazé-lo. Eu
tenho uma visao muito clara sobre o assunto. Eu conhego as nossas forgas
e as nossas fraquezas, enquanto utilizador e também porque eu conheco a
histéria da empresa e também da Intranet. (F2)

Todavia, em sua fala, aparecem também marcas que indicam que a
Autonomia, além de depender dos fluxos informativos (“qual organizagéo precisamos
colocar em funcionamento”; “se ndo o fizermos, quais consequéncias poderemos
ter’) depende ainda da “ajuda de uma consultoria externa”, da “consulta a clientes” e
de “benchmarketing na concorréncia”. A partir da 6tica da Autopoiese, de acordo com
Maturana (1997a, p. 35), um sistema vivo — que neste caso tanto pode ser o sujeito,
quanto a empresa — é, ao mesmo tempo, aberto e fechado. Ele é estruturalmente
aberto, mas organizacionalmente fechado. Matéria, energia e informagao fluem
continuamente através dele, mas o sistema mantém uma forma estavel, e o faz de
maneira autbnoma, por meio da dindmica da auto-organizagdo. Na situagao
mencionada por F2, a Empresa Francesa modifica sua estrutura web a partir das

informagdes obtidas com o desenvolvimento do projeto “estrela”. No entanto, é seu
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modo particular de organizagao que vai definir em que medida estas informagdes vao
perturbar sua estrutura e que modificacbes serdo aceitas como validas e/ou de
utilidade no seu contexto.

F2 faz um paralelo entre uma ferramenta da Intranet, cuja implantagao ele
acompanhou de perto, e a propria Intranet que ilustra a interdependéncia funcionario-

chefia:

Nés sabemos bem que a ferramenta n&o é suficiente, é preciso ainda fazer
as pessoas ‘entrarem’ na ferramenta, fazé-las utilizar a ferramenta. E, para
fazé-las utilizar a ferramenta, € necessario mostra-la e também ¢é preciso
que os gestores sirvam de modelo para as pessoas. Entdo, a chefia nao
estava pronta em relagéo a essa ferramenta e € a mesma coisa em relagao
a Intranet: as chefias tém que divulgar e dar o exemplo. E esta é uma
mudanga cultural. (F2)

Esta relagao pode ser melhor compreendida, quando se admite que

Embora o dominio das interacdes e relagbes de um sistema como uma
totalidade seja determinado por sua organizagdo, suas interagbes e
relagbes efetivas se dao através de seus componentes. As conseqliéncias
dessa situagdo sao duas: uma & que, como o sistema interage como uma
totalidade, sua estrutura passa por mudangas desencadeadas por suas
interacdes, mas nao especificadas por tais interagdes; a outra é que, como
a estrutura do sistema muda, quer como resultado de sua propria dinamica
ou como resultado das interagdes do sistema como uma totalidade, o
dominio de interagdes e relagdes do sistema como uma totalidade também
muda. (MATURANA, 1997a, p. 216)

Dito de um modo mais simples, no cotidiano da empresa, as interagdes entre
funcionarios e chefias afetam-se e sdo afetadas mutuamente. Na situacao referida
por F2, o uso da Intranet é estimulado, junto aos funcionarios, a partir do “exemplo”
dado pelas chefias.

Diferentemente do que seria de se esperar, em especial em se tratando de
uma usuaria assidua da Intranet, F3 relata uma experiéncia vivida que evidencia que

a Autonomia depende da estrutura do Sujeito:
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Ha anos atras eu tive um problema. Eu fui transferida de fungéo e, para
exercé-la, eu precisava usar um programa especifico. Para isso, eu precisei
seguir uma formagao, um treinamento, que era a distancia, sem a presenca
de um instrutor, professor. Mas eu nao consegui. Eu ndo consegui me
adaptar ao curso exclusivamente a distancia. Entéo, felizmente na época,
eu tinha um chefe muito compreensivo e eu expliquei a ele o que estava
sentindo; que eu nao estava conseguindo me adaptar e que, devido a isso,
eu nao iria conseguir desempenhar bem a fungdo que estavam me
atribuindo. Eu estava zangada e se ndo parasse o treinamento eu iria
explodir. Na verdade, eu ndo consegui, na época, me adaptar a um curso
de formacao sem a presenca de um professor. O inicio foi muito complicado
para mim, eu realmente ndo conseguia me adaptar, eu achei que estava
muito velha e que eu era muito lenta. Mas, no fundo, o problema & que o
que eu queria mesmo, o que eu desejava era ter alguém a minha frente, um
professor, uma pessoa, que estivesse ali e com quem eu pudesse
conversar, trocar. Alguém com quem eu pudesse falar, perguntar e essa
pessoa me respondesse. Ai eu consegui trocar de modalidade de curso,
onde esta minha necessidade pudesse ser satisfeita. (F3)

Maturana argumenta que o que acontece com o sistema vivo, neste caso o
Sujeito F3, depende da sua estrutura e, desse modo, cada sujeito desenvolve uma
dinAmica de auto-organizacdo, a qual é determinante na especificagdo do tipo de
interagao que admite para si. Segundo ele:

Toda interagdo implica num encontro estrutural entre os que interagem, e
todo encontro estrutural resulta num [...] desencadeamento de mudancgas
estruturais entre os participantes do encontro. O resultado disso é que,
cada vez que encontros recorrentes acontecem, ocorrem mudangas
estruturais que seguem um curso contingente com o curso desses. Isso
acontece conosco no viver cotidiano, de tal modo que, apesar de estarmos,
como seres vivos, em continua mudanga estrutural esponténea e reativa, o
curso de nossa mudanca estrutural e reativa se faz de maneira contingente
com a historia de nossas interagbes. (MATURANA, 2001, p. 59)

Desse modo, a explicagdo de Maturana permite pensar que, num primeiro
momento, a interagdo de F3 com a Intranet ndo foi assimilada pela sua estrutura, que
sentia necessidade de, em uma situacdo de treinamento, estabelecer contato
presencial com um instrutor ou professor. Nesse momento, a estrutura de F3
“‘desejava” ter alguém a sua frente para interagir presencialmente, enfim alguém com

quem ela “pudesse conversar, trocar. Alguém com quem pudesse falar, perguntar e
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essa pessoa respondesse”. Pode-se pensar, ainda, que a emocgao predominante
naquele momento, ou seja, a emocgao de inadequacao (“eu achei que estava muito
velha e que eu era muito lenta”) determinou que ela n&o conseguisse se adaptar ao
treinamento a distancia. Por outro lado, o fato dela ser, hoje, uma usuaria assidua,
revela que, de algum modo, ela conseguiu, ao longo de sua experiéncia, realizar um
“‘encontro estrutural’ com a Intranet.

F3 da a entender que o desenvolvimento de Autonomia, no sentido de
mobilidade na Intranet, ndo é facil para todos os funcionarios da Empresa Francesa.
Ela afirma que:

Se ndés temos tempo para procurar as informagdes na Intranet... tudo bem,
encontramos tudo na Intranet. Mas também precisamos saber onde
procura-las. E isso nem todas as pessoas sabem ou conseguem. Isso € um
grande estresse, pois as pessoas estdo cada vez mais sobrecarregadas,
com cada vez mais tarefas a realizar. Trabalhamos cada vez mais durante o
dia e ai ndo temos tempo, nem para nos relacionarmos. (F3)

Esta constatacdo, de certo modo, é confirmada por parte da produgédo da
Intranet. Segundo F1, antes da reformulacédo da Intranet, os usuarios alegavam nao
estar “contentes porque diziam que ndo compreendiam nada, que nao conseguiam
se encontrar na Intranet, ndo conseguiam encontrar as informagdes que

precisavam”. Todavia, apds a reformulagéo:

Agora (risos) [...] eles dizem que n&o encontram mais a informacéao, porque
nés a mudamos de lugar. [...] eu hoje digo: “Agora que eu tenho tudo bem
organizado eu solicito simplesmente que vocés pensem. Quando vocés tém
que procurar uma informagdo, vocés se perguntem o0 que €& esta
informagao, o que tem essa informacéo, ela é destinada a quem? Pensem
um pouco e vocés vao encontra-la na Intranet num primeiro olhar.”
Simplesmente as pessoas ndo pensam. Elas me ligam: “Al, Sujeito F1!”
(risos) Eu sou uma central de informagdes. Eu diria que aqui nés ainda
estamos num estado de apropriagao, pois a reformulagao é recente. Nos ja
temos um certo sucesso, mas ha sempre a necessidade das pessoas se
apropriarem. E necessario que eles saibam onde esta a informagao, porque
ela foi disposta de forma diferente que antes. (F1)
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Assim, pela perspectiva da produgdo, os usuarios nao desenvolvem
Autonomia em relagdo ao uso da Intranet porque “ndo pensam”. Estes dois extratos
de falas ilustram a tensdo autonomia-dependéncia. Conforme Maturana (1997a, p.
92), diferentes tipos de organismos (neste caso, Sujeitos) apresentam diferentes
tipos de estruturas e, conforme sua histéria, “experimentam diferentes dancas
internas”. No contexto dessa pesquisa, sado essas diferengas que, apesar da forga
exercida pela empresa para a utilizagao da Intranet, vao determinar, como e quando,

cada sujeito vai (ou nao) apropriar-se dessa ferramenta.

5.1.2.2 Circularidade

Pela perspectiva da Autopoiese, a Circularidade significa que Sujeito e
ambiente (empresa ou setor/departamento) modificam-se de forma congruente,
numa relacao de recursividade.

Pelas palavras de Maturana (1997a, p. 226):

Os sistemas vivos presentes sdo, como resultado da histéria evolutiva que
lhes deu origem, sistemas especializados (expert systems) em viver, cada
um do seu jeito. Isto é, cada sistema vivo se desenvolve normalmente com
uma estrutura prépria, no local proprio para realizar o seu modo de vida.



193

A responsavel pela produgdo da Intranet da Empresa Francesa faz referéncia

a uma situagcdo que evidencia marcas da Circularidade, em uma tentativa de

implantacdo do chamado “portal do funcionario”’":

Durante dois anos nos tentamos trabalhar sobre a nogdo de “portal do
funcionario”. N6s nao tivemos éxito [...] nés nos demos conta de que era
muito cedo, que ndés ndo estavamos suficientemente prontos na Empresa
Francesa [...] para passar da nossa cultura de Intranet para a nogao de
portal do funcionario. N6s precisamos nos reorganizar, porque nés nos
demos conta de que esse programa nao estava avangando. Porque eu
penso que nés tomamos as coisas ao inverso. Noés tinhamos uma
tecnologia, que se chama “portal de empresa estendido”, e quisemos
desenvolver essa tecnologia antes de dizer “mas, finalmente, na Empresa
Francesa, quais sdo as necessidades dos funcionarios?” E, em seguida: “o
que eu posso oferecer? O que eu tenho como tecnologia para responder a
estas necessidades?” Pois quando ndés comegamos esse programa hao
havia verdadeiramente uma analise das necessidades de ferramental e
quando nos oferecemos aos nossos interlocutores esse conceito eles néo
compreendiam o que nés queriamos oferecer. [...] E preciso equipes bem
maiores que as nossas. E uma criagdo conjunta com os empregados. E,
para isso, é preciso tempo, pessoas; € preciso muita ‘troca’ e encontrar as
pessoas. (F1)

Este relato evidencia um recuo da empresa, diante da dificuldade de
assimilagao, por parte dos usuarios da Intranet, da ferramenta “portal do funcionario”.
Ao dar-se conta de que “nds ndo estavamos suficientemente prontos na Empresa
Francesa”, F1 revela que as mudangas acontecem na medida em que sao aceitas
pelos funcionarios. E esta aceitagao passa pela conversagao: “Nos [...] quisemos
desenvolver essa tecnologia antes de dizer ‘na Empresa Francesa, quais sdo as
necessidades dos funcionarios?’ E, em seguida: ‘o que eu posso oferecer [...] para
responder a estas necessidades?’”. Passa também, conforme ela sinaliza, por uma
mudanga de cultura. No contexto da Autopoise, cultura e conversagao implicam-se

mutuamente, uma vez que “as mudancgas culturais sé acontecem quando ocorre uma

" Ppelas préprias palavras de F1, o portal do empregado constitui-se, no contexto da Empresa
Francesa, como uma configuragao de Intranet, na qual existe “um ponto Unico de entrada para todas
as informacgdes e ferramentas que dizem respeito ao funcionario”.
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modificagdo no emocionar, que assegure a conservagao da nova rede de
conversagodes que constitui a nova cultura” (MATURANA, 2004, p. 23).

No caso da Empresa Francesa, a Circularidade, em se tratando de melhorias
na Intranet, além de aspectos culturais, envolve aspectos ligados as possibilidades e

limitagdes das tecnologias disponiveis. Neste sentido, F2 declara que

Ha a cultura, mas também ha a historia de construgao das ferramentas que
influencia fortemente e que precisa ser levada em consideragdo. Por
exemplo, na Empresa Francesa, o programa BIS, que permite agregar
Intranet e Extranet e é bem avancgado, permitiu dar uma tendéncia para os
futuros projetos. Ele agregava muitos sites, extranet, muitas ferramentas
que foram colocadas lado a lado, ndo necessariamente muito embricadas,
mas um pouco como um patchwork (feito de retalhos), mas nds
conseguimos a partir dessa base avancar, construir o que nds temos hoje.
(F2)

F3 expressa sua dificuldade em realizar seu acoplamento estrutural, devido as

transformagdes ocorridas no ambiente de trabalho da Empresa Francesa:

Eu, hoje, bem... eu venho ao trabalho, eu fago o meu trabalho tao bem
quanto eu posso, mas eu sei que eu nao devo esperar reconhecimento. Eu
tenho a impressao que me pedem para trabalhar cada vez mais e mais e
cada vez com menos contato com as pessoas. Antes ndés tinhamos
reunides uma vez por semana, depois de 15 em 15 dias e agora somente
uma vez por més. E necessario responder a tudo o que é solicitado, cada
vez mais rapido, temos que saber utilizar todos os programas, temos que
saber de todas as coisas. (F3)

Embora afirme sua dificuldade de adaptacéo, constata-se que a Circularidade
ainda ocorre na relagdo do Sujeito com a empresa. Se ela ndo estivesse ocorrendo,
pela perspectiva da Autopoiese, o Sujeito ndo estaria mais trabalhando ali. Neste
extrato, pode-se perceber também a expressdo da dimensido Auto-referéncia. Ao
afirmar “eu sei que nédo devo esperar reconhecimento”, F3 justifica sua conduta de
apenas vir ao trabalho e trabalhar tdo bem quanto possa, nas condi¢gdes que ela n&o
considera exigentes, na medida em que afirma que “é necessario responder a tudo o

que é solicitado, cada vez mais rapido”. Esta fala ilustra o que Maturana (2004, p. 29)
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chama de “reflexdo sobre a espécie de mundo em que vivemos”, a partir da analise

dos fundamentos emocionais do nosso viver. Segundo ele, “a vida humana, como

toda vida animal, é vivida no fluxo emocional que constitui, a cada instante, o cenario

basico a partir do qual surgem nossas agbdes” e mais: “sdo nossas emogdes

(desejos, preferéncias, medos, ambigcdes...) — e ndo a razdo — que determinam, a

cada momento, o que fazemos ou deixamos de fazer’. F3 segue sua reflexdo sobre

o modo de vida configurado no ambiente de trabalho da Empresa Francesa:

Entdo, para mim, esses programas [de recolocacdo e de incentivo a
aposentadoria] sdo um modo da empresa dizer que as pessoas, entre
paréntesis, “diferentes” ndo servem mais para a empresa. Se ndés somos
mais lentos, mais velhos, se somos um pouco mais sensiveis, a empresa
nao nos quer mais. E se essas pessoas querem ficar na empresa, se elas
sdo obrigadas a trabalhar para ganhar a vida, elas devem mudar. Essas
coisas me tocam, pois eu percebo o sofrimento que elas causam. Muitas
pessoas precisam tomar medicamentos. Mesmo entre os gestores e cargos
de chefia ha sofrimento. Eles sofrem, pois ndo tém mais a mesma... como
dizer ... a mesma liberdade que antes e também porque sao fortemente
julgados, avaliados, se nao correspondem em nivel de produtividade. No
ano passado [2005], um dos critérios dos gerentes, que garantiria o alcance
das metas, era demitir o maior numero de pessoas possivel. E isso causou
um grande mal-estar. [...] E ai que a gente v& as reais intengdes da
empresa. Entdo, eu fico no meu canto, eu fago o meu trabalho, eu amo as
pessoas € € isso. (F3)

A fala de F1, que pode ser admitida como a fala da empresa, corrobora a

percepgao de F3:

A apropriacdo e uso que algumas pessoas fazem da Intranet, as vezes é
um pouco lenta. N6s temos uma parte da populagéo de funcionarios que
era um pouco “idosa”, isto é, de uma certa idade. Vou dar o exemplo do
departamento de Vendas. Noés tinhamos pessoas que, no inicio, ha 10
anos, nao sabiam o que era um PC, ndo sabiam trabalhar com um PC,
quem fazia tudo por eles eram as assistentes de vendas. Entdo, nos
tinhamos pessoas de 40 a 50 anos e nos dissemos: “Agora vocés tém tudo
no PC. Nao contem mais com as assistentes de vendas, pois nos
suprimimos os postos de assistentes’. De alguma forma nés obrigamos as
pessoas a trabalharem com os PCs, a ter autonomia, senao eles teriam que
mudar de funcéo [...] ndés continuamos a ter esse papel de educar as
pessoas sobre o uso das novas tecnologias, porque isso representa uma
mudanga cultural. [...] ‘Se vocés ndo tém essa nova tecnologia, vocés nao
podem mais ficar aqui, vocés serdo ultrapassados. Vocés ndo conseguirao.
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[...] a funcéo de assistente de vendas evoluiu, mudou. Portanto, agora
vocés devem ser mais autbnomos, sdo vocés que vao preencher seus
relatérios de visitas, sdo vocés que vao fazer suas solicitagbes de
deslocamento, etc.’. Entao, foi necessario acompanhar essas pessoas. Por
exemplo, para o preenchimento de relatérios de visitas ha ferramentas
especificas na Intranet, mas eles devem procurar as informagdes. (F1)

A insatisfagado de F3 é explicita. Ela afirma de modo contundente que ja néo
possui “ilusdes” sobre a sua importancia para a empresa e que sente que a Empresa

Francesa, contrariamente a seu discurso, ndo valoriza seus funcionarios:

A diregdo tem um programa de empresa que se chama New2, no qual tenta
dizer ... (risos)... sim ... tenta dizer que os funcionarios sao importantes. Mas
0 que se percebe é que a direcdo esta em constante contradicdo entre o
que ela diz, o que ela divulga como valor e o que ela pratica. Para mim, fica
claro que, para a empresa, os funcionarios ndo sdo importantes. E claro
que eu me sinto de certo modo privilegiada [...] por ter um emprego hoje,
mas eu ja nado tenho mais ilusdes sobre a minha importancia para a
empresa. Eu sinto que as pessoas, hoje, mesmo as que estao em altos
postos, ndo se sentem valorizadas pela empresa. Quando eu digo “tenta”,
eu quero dizer que ela comunica isso, mas as pessoas sentem que isso néo
é verdade. Eu percebo muito isso no meu trabalho, pois aqui eu recebo
pessoas que querem se orientar quanto ao seu futuro profissional e que
muitas vezes estdo em situagdes muito problematicas e que me contam da
sua tristeza do dia em que Recursos Humanos lhes disse que a empresa
ndo precisa mais de pessoas com o seu perfil. E elas ndo conseguem
entender porque o seu perfil ndo corresponde mais ao que a empresa quer.
E eles me perguntam ‘Porque? Porque?’ e ai é dificil responder, porque as
pessoas sao fiéis a empresa, mas tudo o que a empresa quer €& coloca-las
para fora. E isso € muito duro, porque sdo pessoas que trabalham ha mais
de 15 anos, ha mais de 20 anos na Empresa Francesa. [...] Entdo, até
agora, essas pessoas podiam trabalhar, serviam para a empresa e, de
repente, ndo servem mais. (F3)

Nas manifestagbes de F1 e F3 percebe-se elementos marcantes da vida
laboral contemporanea, que Chanlat (1999, p. 49) chama de “a loégica da técnica”, a
qual concebe o0 mundo humano como “um conjunto de processos objetivaveis que se
procurar conhecer e controlar’. Neste caso, o funcionario é “obrigado” a dar conta de
adaptar-se as exigéncias da empresa, quer seja em termos da adogado das novas
tecnologias da comunicagdo e da informacado, quer seja acelerando o ritmo de

trabalho ou, ainda, impondo orientagcdes de gestdo que elevam os indices de
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estresse e, pelas palavras de F3, “sofrimento” no ambiente de trabalho. Pela
perspectiva da Autopoiese, o mundo é co-construido nas interagées e conversagoes
cotidianas, ou pelas palavras de Maturana (2000, p. 9): “fazemos o mundo que
vivemos em nosso viver’. Assim sendo, esse autor tece consideracdes sobre o viver
humano na sociedade contemporanea, partindo do olhar da Biologia, que podem ser

uteis para se pensar o mundo do trabalho. Ele considera que:

Habitualmente atuamos, de modo consciente ou inconsciente, segundo
nossos desejos. Mas como nem sempre somos responsaveis por eles,
geramos nos outros e em ndés mesmos um sofrimento nem sempre
desejado. Portanto, se quisermos atuar de modo diverso, se quisermos
viver num mundo diferente, devemos mudar nossos desejos. Para isso
precisamos modificar nossas conversagbes. Mas temos de fazé-lo
totalmente conscientes do que queremos para corrigir nossas agdes, se
estas nos levam a uma dire¢édo ndo desejada. Como humanidade, nossas
dificuldades atuais ndo se devem a que nossos conhecimentos sejam
insuficientes ou a que nao disponhamos das habilidades técnicas
necessarias. Elas se originam de nossa perda de sensibilidade, dignidade
individual e social, auto-respeito e respeito pelo outro. E, de um modo mais
geral, originam-se da perda do respeito por nossa prépria existéncia, na
qual submergimos levados pelas conversagdes de apropriagdo, poder e
controle da vida e da natureza, préprias de nossa cultura [...] a Unica saida
para essa situagdo é a recuperacdo de nossa consciéncia de
responsabilidade individual por nossos atos, ao percebermos de novo que o
mundo em que vivemos € configurado por nosso fazer. (MATURANA, 2004,
p. 113)

Estas reflexdes, se dirigidas ao contexto empresarial, permitem considerar que
os funcionarios de determinada empresa (quer sejam eles chefes ou n&o), de modo
consciente ou inconsciente, contribuem para a manutengao do sfafus quo vigente
neste ambiente. Mesmo que eles aleguem submeter-se as exigéncias da empresa
por necessidade financeira, sendo “obrigados a trabalhar para ganhar a vida”,
tornam-se responsaveis pela forma como a vida é vivida no cotidiano da empresa.
Propde-se que as idéias de Maturana podem gerar um convite, tanto a funcionarios,

guanto a gestores, no sentido de se questionarem a respeito de que tipos de mundos
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querem viver. Para tanto, faz-se necessario avaliar de modo consciente o que se
deseja, modificar as conversagdes e fazer emergir novas formas de agdo. Em
sintese, caso se queira mudar o modo de viver, no trabalho ou em qualquer outra
dimensao da vida, enquanto seres humanos, pela compreensao da Autopoiese, é
preciso desenvolver a “consciéncia da responsabilidade individual por nossos atos”.
No contexto da Empresa Francesa, a dindmica circular entre os funcionarios e
a Intranet, ganha evidéncia na fala de F1, quando ela afirma que: “N6s percebemos
que muitas pessoas utilizavam muito os e-mails e nds decidimos fazer da Intranet
uma ferramenta de trabalho, uma verdadeira ferramenta de trabalho”. A “danca”
funcionario-empresa, na situagéo de implantagdo da Intanet é descrita por F1: “No
comego foi uma pequena Intranet e pouco a pouco ela foi sendo enriquecida e ela
tornou-se um tanto cadtica em termos de organizagdo [...] pois cada um queria
colocar as suas informacgdes, seus saberes, mas eles ndo sabiam como e cada qual
acabava cercado em seus muros”. A situacao de constantes melhorias que a Intranet
demanda, também revela que este € um duplo movimento em que os funcionarios
sdo necessariamente implicados: “Fizemos também uma enquete com os usuarios,
para saber o que deveriamos fazer. Enfim, foi uma profunda reflexdo sobre as
nossas necessidades”. Maturana (1997a, p. 65), explica essa danga funcionario-
empresa utilizando a nogado de acoplamento estrutural: “a adaptagao [...] € uma
coeréncia estrutural, significando que a estrutura pode ser descrita como possuidora
de uma correspondéncia mutua de uma maneira dindmica”. Dito isso, pode-se
pensar que numa dindmica de mudancga, na qual a Intranet se modifica a partir das
necessidades e novas praticas profissionais dos funcionarios, que, por sua vez,

aceitam ou ndo as novas ferramentas tecnolégicas, na medida em que suas
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estruturas o permitem e que sofrem modificagdes em suas estruturas e, portanto, em

sua forma de trabalhar. Os extratos abaixo ilustram esta dindmica de mudancga:

Havia um site para colocar a informacao, mas eles [os funcionarios] o
contornavam, enviando por outro lugar [ou] também enviando para as
bibliotecas separadas da Intranet. Entdo, a medida que nés suprimimos
estas bibliotecas, eles passaram a entrar na Intranet. Porque nés queremos
tentar ter um sé caminho. Nés nao queremos que as pessoas busquem
muitos caminhos para procurar a informacao. (F1)

Ha também o férum, mas ele ndo funciona. Nao funciona porque
freqlientemente as pessoas colocam as questbes, mas ninguém responde.
Eu vivi isso, no inicio, quando eu coloquei um férum para a Diregéo
Comercial Franga, mas eu estava sempre ligando para as pessoas e
dizendo ‘vocés nao podem responder?’ [...] E ai nés o abandonamos
porque nao funcionava bem; as pessoas nao respondiam. [...] porque as
pessoas nao tém ainda essa cultura, enfim, porque elas ndo tém tempo.
(F1)

Curiosa e contraditoriamente a fala de F3, apontada como usuaria assidua da
comunicagao midiatizada, traz marcas da dificuldade de aceitagdo e/ou da

dificuldade de aceitagcdo do uso do e-mail:

Por e-mail, a gente ndo sabe como as pessoas reagiram ao receber
determinada mensagem. Eu gosto de olhar o rosto das pessoas, ver como
elas reagem. Isso melhora a comunicagao, pois ha mais interagédo. E, para
mim, a riqueza da comunicacao esta na interagao, na troca, na forma como
a pessoa se expressa. Enfim, na interagdo se constroem as relagbes, se
valoriza o outro, se respeita o outro. Para isso, € importante também deixa-
lo falar, falar com calma e ver se fomos bem entendidos, ver se ha
necessidade de complementar o que foi dito. Mas esta claro que nao € isso
0 que a empresa pede atualmente. Ela pede que fagamos tudo rapido, cada
vez mais rapido e que o fagamos bem. Isto é dito pelas chefias. E isso néo
faz bem. (F3)

Este tipo de situagdo, em que o Sujeito busca respeitar o outro na interacao,

pode ser melhor compreendida pela lente autopoiética:

O amor é a emogéao que constitui o dominio de condutas em que se da a
operacionalidade da aceitacdo do outro como legitimo outro na convivéncia,
e é esse modo de convivéncia que conotamos quando falamos do social.
Por isso, digo que o amor € a emocéao que funda o social. Sem a aceitagcéo
do outro na convivéncia, ndo ha fendbmeno social. Em outras palavras, digo
que s6 sao sociais as relagbes que se fundam na aceitagdo do outro como
um legitimo outro na convivéncia, e que tal aceitacdo € que constitui uma
conduta de respeito. (MATURANA, 2001, p. 23)
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Por este ponto de vista, as relagbes que se desenvolvem no ambiente de
trabalho, para serem consideradas sociais, deveriam ter como emog¢ao de base o
amor, compreendido como “a aceitacdo do outro como legitimo outro na

convivéncia”.

5.1.2.3 Auto-referéncia

A representagao que o sistema vivo faz de si proprio orienta o seu fazer. O
modo como esta dindmica se desenvolve, no ambito da Autopoiese, é concebida por
meio da nogcao de Auto-referéncia.

No caso da Empresa Francesa, segundo F1,

A Intranet é acessivel a todo mundo. Mas é claro que ha sites exclusivos de
algumas fungdes, por exemplo, a com@agenci, que nao é aberta a todos. E
preciso ter uma senha para acessa-la.[...] Porque, neste caso, se quis fazer
uma comunicagdo somente para os responsaveis pela comunicagéo. [...]
Mas, no geral, a nossa escolha, é que a Intranet seja visivel a todo mundo.
Eu creio que é necessario ser visto por todo o mundo, sen&o a Intranet ndo
serve para nada. E preciso se fazer conhecer. E preciso que as pessoas
saibam o que cada departamento faz. Por outro lado, ha assuntos e
informagdes que sdo confidenciais. Entdo, nés temos espagos privados,
onde, por exemplo, somente os gestores, as chefias é que tém o direito de
acessar. (F1)

Embora se declare que a intengdo de ampla acessibilidade da Intranet (“é
necessario ser visto por todo o mundo, senao a Intranet ndo serve para nada”), o que
de fato acontece é que ainda existem espacos privados nesta rede.

Embora o foco das entrevistas tenha sido a comunicagéo e interagdes que
ocorrem via Intranet, ndo ha como esconder que, na Empresa Francesa, a Auto-
referéncia relaciona-se também a importancia atribuida aos encontros presenciais
em espagos informais:

Na Empresa Francesa, os espagos de café, as pausas para o café, sédo
muito importantes, pois € nestes espagos que as pessoas se encontram e
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conversam. Se nos nao temos espagos de troca, ndo funciona. Portanto, os
espagcos de troca sdo muito importantes para misturar as culturas e para as
pessoas se conhecerem e trocarem conhecimentos, informacgoes,
experiéncias. (F1)

No contexto da Empresa Francesa, a Auto-referéncia emerge, na
comunicagao organizacional midiatizada, expressa como uma preocupagao com a

imagem do grupo e com a constante mudanga para garantir o dominio do mercado:

Existe uma preocupacao também, tanto na Internet, quanto na Intranet e
extranet, de sermos coerentes em termos de imagem, isto €, para além das
necessidades técnicas, nds temos que mutualizar o maximo de coisas e,
portanto, garantir que as solugbes preservem a imagem do grupo. Este é
um desafio, porque, hoje, na Empresa Francesa, a organizagao de um setor
ou de servigos dura de 18 a 24 meses, ndo mais que isso. Tudo muda e &
necessario reagir. O mercado onde estamos pede que sejamos muito
reativos e, portanto, nés temos, sob a perspectiva de tentar dominar, a
necessidade de se colocar em marcha regularmente para se adaptar e para
continuar o negocio. (F1)

Por intermédio da fala de F1, a Auto-referéncia da empresa € espelhada
através da Intranet, na medida em que ela é apresentada como “a materializagao do

espirito Empresa Francesa”:

Hoje, através da Intranet, vocé tem a materializacao do espirito Empresa
Francesa. Para mim, os sites da Intranet refletem a cultura da empresa. Por
exemplo, aqui (mostrando na tela): responsabilidade social,
desenvolvimento sustentavel, valorizagdo dos recursos humanos; estes sao
todos os valores da empresa. E ligado a isso a ndés vamos ter os valores
partihados pelos empregados da empresa, que dao o sentido de
pertencimento ao grupo. Sdo os valores encontrados no interior da
empresa: assumir riscos, respeito as pessoas, comprometimento com o
cliente, orientagdo para a exceléncia, trabalho em equipe. N6s somos
desafiados para isso! [...] O que é divulgado na Intranet (e também para
além da Intranet) € o que realmente encontramos no ambiente de trabalho
na Empresa Francesa. Divulgar coisas e n&o encontrd-las ndo é uma
atitude séria; nao é aconselhavel! Se ndo houver essa coeréncia, isso sera
chocante! (F1)

Na fala de F3, a Empresa Francesa é auto-referida como uma empresa para a

qual, o principal valor ndo sao os funcionarios, mas sim os acionistas:
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Atualmente, eu penso que a dire¢cao pensa que o principal valor da empresa
ndo sdo os seus funcionarios, mas sim os seus acionistas. Portanto,
evidentemente, isso muda todas as relagbes, isso muda tudo... Em todo
caso, para mim, eu ndo me sinto mais pertencendo a Empresa Francesa
como eu me sentia pertencendo antes. Porque a empresa esta em
constante evolugao, re-estruturacdo; tudo muda o tempo todo. N&o ha mais
um dialogo do tipo “O que vamos fazer?” e eu me sinto como alguém que
foi colocado em algum lugar e eu ndo me sinto reconhecida como eu era
antes. E estes valores ndo sao escondidos, eles sdo expressos
abertamente pela diregdo. Eles dizem: “E necessario absolutamente
satisfazer os acionistas; € necessario que o valor das agdes seja alto”. (F3)

Esta expressao da Auto-referéncia significada por F3 a leva a sentir-se nao
mais pertencendo a empresa e nao tendo mais “ilusdes” sobre a sua importancia

para a organizagao.

De certo modo, esta percepgéao é corroborada por F4, quando ele afirma que:

O desenvolvimento organizacional ndo €& exatamente a preocupagao
primeira de nossos dirigentes. Eu diria mesmo que, no limite, é... bom...
infelizmente... mas esse € um problema de cultura... nés ndo podemos
esperar mais que isso. A maior parte das atividades dos diretores ¢é dirigida
a certos objetivos de curto prazo. [...] ser capaz, ao mesmo tempo, de
suportar a pressao da bolsa sobre a empresa e de gerar o desenvolvimento
duravel da empresa. Isso é algo dificil. Entao, é preciso reconhecer que
eles sdao homens e... (risos) bom... uma vez que eles optaram por um
determinado caminho, eles ficam todo o tempo sobre ele e depois eles nao
tém muito tempo para o resto. Entdo, o aspecto de design organizacional,
etc., é alguma coisa que é muito desgastante para as empresas. (F4)

Ao propor a nogao de Autopoiese, Maturana (1997a) sustenta que sistemas
vivos (sujeito/empresa) caracterizam-se pela Autonomia, Circularidade e Auto-
referéncia. Sao estas trés caracteristicas que, entretecidas, possibilitam o surgimento

da capacidade de autocriagao ou de auto-renovagao.
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Desse modo, cada sistema vivo opera no contexto de um sistema fechado de
relagdes, as quais, ao se realizarem, continua e recursivamente, permitem a prépria
reprodugcdo do sistema. Dito isso, pode-se admitir que identidade da Empresa
Francesa, constituida como uma das referéncias da industria da Franga, vem sendo
produzida e reproduzida. Pode-se admitir, também, que todas as mudangas
estruturais sofridas por ela, ao longo de seus 171 anos de existéncia, aconteceram
de modo a preservar sua forma de organizagdo e, portanto, garantindo a sua

sobrevivéncia.

5.2 Segundo Movimento Interpretativo: em busca da Complexidade

nas manifestagdes dos Sujeitos das organizagdes

O Segundo Movimento Interpretativo foi construido buscando a compreenséo

para uma das questdes propostas nesta tese, a saber:

- Como as dimensdes da Complexidade (Comunicagdo, Cultura e

Conhecimento) se constituem e sdo expressas?

Para fins de interpretagdo, para este Segundo Movimento, selecionaram-se
trechos a luz das dimensdes da Complexidade, propostas neste estudo:

Comunicacéao, Cultura e Conhecimento.
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As manifestagdes da Comunicagéao se referem a falas que expressam:

o fluxos de informagdes na empresa, quer sejam eles formais, informais,
presenciais ou midiatizadas;

e mensagens significativas recebidas/enviadas pela rede de comunicagao;

e modo de organizagao da rede de comunicagao, em especial a Intranet;

e a comunicacao constituindo-se como fluxo nutridor da dinamica

empresarial, com multiplos anéis de realimentacgao.

A Cultura diz respeito a manifestacbes que se referem a percepgao, pelos

sujeitos, dos valores, crencgas e significados comuns no contexto da empresa.

Por sua vez, a dimensdo Conhecimento abrange manifestagcdes referetes a
geracao de conhecimento no ambiente organizacional, no sentido de:
o perturbagdes significativas que geram aprendizado para os sujeitos;
e conhecimentos e praticas que sao assimiladas por forga da convivéncia e
do coletivo;

e emergéncia de novas ordens/praticas no cotidiano da empresa.

No processo de selegdo dos extratos buscou-se apreender o significado das
falas, incluindo suas contradigdes, emogodes, expectativas e frustragdes.

Para proceder a interpretagdo, no Segundo Movimento Interpretativo, busca-
se compreender/explicar as falas na perspectiva da Complexidade, por meio da

analise textual qualitativa, conforme anteriormente explicitado. Também compdem o
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movimento interpretativo, idéias dos autores convidados a dialogar, concordando ou
contrapondo, com as nogdes que compdem a tessitura tedrica desta pesquisa. Ele
também é inspirado no terceiro principio da Complexidade, o anel retroativo, que
rompe com a idéia de causalidade e organizacgao (inclusive textual) linear.

Assim como no fazer do Primeiro Movimento, admite-se que, em decorréncia
do carater subjetivo das falas, bem como das peculiaridades das teorias orientadoras
deste estudo, as quais tém por concepg¢ao ontolégica a nogdo de um continuo que
“funde” sujeito e objeto, as interpretagbes a seguir apresentadas sdao apenas uma
possibilidade, sem a pretensdo de serem as uUnicas (ou mesmo as melhores)
possiveis. Mais uma vez, o que se propde € um “exercicio” que contribua para a
compreensdo das potencialidades, forgas, riquezas e também os limites e
franquezas da proposigao tedrica aqui apresentada.

Cabe, ainda, uma referéncia a respeito do lugar do Sujeito — funcionarios da
organizagao — neste fazer interpretativo. Pela perspectiva do paradigma orientador
deste estudo, a nogao de Sujeito (apresentada no item 2.2), em torno da qual se
constituem, articulam e expressam as dimensdes da Complexidade, “compreende
um entrelagamento de multiplos componentes” (MORIN, 1996b, p. 52). Para dar
conta de compreender a complexidade da nogéo de Sujeito, Morin defende o uso de
sete nogcdes que integram de modo interpenetrante, interdependente, dialégico e
complementar.

A primeira delas é a autonomia-dependéncia e destaca a auto-eco-
organizagao do Sujeito. Neste estudo, ela pode ser pensada, ao focalizar-se a
relagdo paradoxal que os funcionarios constroem com seus colegas, com suas

chefias e com a propria empresa onde trabalham. Ao mesmo tempo em que eles sao
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autdbnomos, eles dependem, em termos materiais e informativos, destas outras
instancias para realizarem o seu trabalho e, mais que isso, continuar na empresa.

Intimamente ligado a isso, pode-se também considerar que eles recebem os
efeitos dessas relagdes, sendo “produzidos” pelo ambiente empresarial.
Concomitantemente, os funcionarios, no desenvolvimento de suas atividades
cotidianas, retroagem sobre estas mesmas instdncias e ambiente, produzindo-os
e/ou reproduzindo-os/modificando-os. Esta perspectiva é compreendida pela
segunda nogéo, a de individuo, a partir da qual é possivel conceber a empresa como
o produto das interagdes entre os individuos que a constituem. Essas interagdes
geram um modo de organizagdo que tem qualidades préprias, de modo particular, a
linguagem e a cultura — neste caso, a cultura da empresa. S&do estas mesmas
qualidades que retroatuam sobre os funcionarios e que lhes ddo uma linguagem
prépria do jargao particular de cada empresa e também Ihes proporciona uma cultura
a partir da qual é possivel que se constituam como membros integrantes da empresa
ou nao (no caso do sujeito ndo conseguir se adaptar, o que resulta em demissao ou
pedido de demissdo). Nessas interagdes, ganha forga a terceira nogao, que é a de
computo, no sentido da emergéncia dos processos cognitivos que sao mobilizados
pelos sujeitos no seu dia-a-dia profissional.

Alias, sao as singularidades desses processos cognitivos que geram a quarta
nogao de Sujeito, conforme Morin, a saber, a identidade. Ela diz respeito ao modo
particular como cada sujeito constitui-se como um “eu” dentro da empresa (“eu”
funcionario do setor de Administragao de Vendas; “eu” responsavel pela produgao da
Intranet; “eu” integrante da equipe de vendedores). Todavia, essa auto-referéncia é

sempre realizada em relagdo ao outro e ao mundo externo. Seguindo esta légica,
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surge a quinta nogao, que € a de excluséaol/inclusdo. Transpondo-a para o ambiente
empresarial, admite-se que, quando o funcionario se constitui como um “eu” singular,
isso somente pode ser feito por ele mesmo, o que faz emergir a exclusdo. Por outro
lado, conforme Morin (1996b, p. 51): o “principio de exclusédo € inseparavel de um
principio de inclusdo que faz com que possamos integrar, em nossa subijetividade,
outros diferentes de nos, outros sujeitos. Podemos integrar nossa subijetividade
pessoal numa subjetividade mais coletiva: ‘n6s™. No ambiente empresarial, foco
deste estudo, este é caso quando o funcionario experimenta uma forte sensacéo de
pertencimento a empresa e/ou ao seu grupo de trabalho, muitas vezes revelada na
expressao “ndés somos como uma familia”.

A sexta nogao relaciona-se a tomada de consciéncia de si e de seu lugar no
mundo. Ele diz respeito, ainda, a peculiaridade do sujeito humano que entrelaga o
racional e o emocional. Dessa condi¢ao singular, emerge o que Morin (1996b, p.53)
denomina de °“liberdade”, ou seja, “a possibiidade de escolha entre diversas
alternativas [que] supbde duas condi¢cbdes”. A primeira, trata-se de “uma condigéo
interna, a capacidade cerebral, mental, intelectual necessaria para considerar uma
situagdo e poder estabelecer suas escolhas, suas apostas”. J4 a segunda s&o as
‘condicdes externas nas quais essas escolhas sao possiveis”. No ambito
empresarial, pode-se pensar que os funcionarios tém suas opinides proprias a
respeito de como deveriam ser geridos os mais diversos assuntos ou que eles tém
relativa mobilidade e/ou possibilidade de escolha para exercer determinada atividade
e transferir-se de setor. Porém, eles efetivamente ndo podem decidir sobre a macro-
gestao da empresa, por exemplo. Constata-se, desse modo, que ha “diferentes tipos,

diferentes graus de liberdade, segundo tenhamos possibilidades de escolha mais ou
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menos amplas e mais ou menos basicas, que permitam gozar de maior grau de
liberdade”.

A sétima nogao evoca o principio de incerteza no sentido de que, quando o
‘eu” fala expressa-se também o “nés” (da comunidade a qual pertencemos), o “se
fala” (relativo a uma dimensao coletiva anénima) e, ainda, ao “isto” (ao que “ele” — o
sujeito — fala). Na esfera empresarial, este principio de incerteza pode ser util para
compreender que, quando o funcionario fala, sua subjetividade encontra-se
atravessada pelo “n6s” do discurso cultural particular da empresa, pelo “se fala” e
pelo “isto” do discurso empresarial econdmico-mercadolégico mais amplo e
“‘andnimo” (ambos expressos por suas falas sobre “qualidade”, “eficiéncia”,
“‘exceléncia’, “inovagao”, “sustentabilidade”, “responsabilidade social”).

Pela perspectiva do pensamento complexo, o desafio consiste em investigar
‘quem fala quando o funcionario fala” ou “quem fala através do funcionario”,
admitindo que as respostas a essas questdes remetem ao funcionario, na
singularidade de sua experiéncia vivida no ambiente empresarial, porém tentando
compreendé-lo e/ou apreendé-lo sem dissocia-lo de seu contexto. Entdo, do mesmo
modo que no Primeiro Movimento Interpretativo, € esse sujeito complexo que
articula, no Segundo Movimento Interpretativo, as dimensdes Comunicacéo, Cultura
e Conhecimento.

Por fim, cabe esclarecer que, em virtude da atuagédo dos sujeitos B1 e F1,
enquanto responsaveis pela comunicacdo interna e pela Intranet das respectivas
empresas (e, portanto, tendo uma visdo mais amplas desse processo), séo deles
maioria dos extratos de falas selecionados para proceder ao Segundo Movimento

Interpretativo.
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5.2.1 As dimensdes Comunicacdo, Cultura e Conhecimento nas

falas dos Sujeitos da Empresa Brasileira

Segundo B1, responsavel pela produgédo da Intranet, Comunicagao e Cultura

sao duas dimensdes que se interpenetram e, no caso desta empresa, esta relagéo

aparece como “‘uma convicgao

M

dentro da cultura”, a saber, a conviccdo de que o

“‘comunicar para dentro tem que vir antes do comunicar para fora”:

A dindmica

N&o tem como falar de comunicagdo interna sem falar em cultura
organizacional. Eu acho que a empresa tem que estar preparada para se
comunicar com o seu pubico interno. E hoje isso estd muito dentro da
cultura da empresa. A Empresa Brasileira ja tem essa convicgao, légico que
ela tem uma, entre aspas, vamos dizer.. ndo vamos dizer uma
“preocupacao”, mas assim: ‘o que se deve informar?”. Entdo, estamos
caminhando para isso: para decidir qual é o nivel de detalhamento que
deve ser dado a cada informag&do. Mas eu te digo, como quem vem
acompanhando a area ha anos, eu vejo que ha uma abertura grande da
empresa, com relacdo a comunicagao. E esta € uma mudancga de cultura
mesmo! O comunicar para dentro tem que vir antes do comunicar para fora.
Entéo, a gente esta tendo forte este trabalho junto com a area de Marketing,
junto com outras areas da empresa, para poder realmente disponibilizar a
informagao primeiro para o funcionario. E informar todos os objetivos que
gente tem dentro da empresa e, com isso, jogar esses conceitos para fora
— traduzindo isso através dos produtos, dos servigos que sédo levados para
fora. E a Empresa Brasileira esta pronta, ela esta preocupada com isso, ela

esta madura. Ela ja tem um percurso. (B1)

Comunicagao-Cultura pode ser pensada pela lente da

Complexidade, uma vez que

A relagao entre os espiritos individuais e a cultura néo é indistinta, mas sim
hologramatica e recursiva. Hologramatica: a cultura estad nos espiritos

individuais, que estdo na cultura. Recursiva: assim como os seres vivos
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tiram sua possibilidade de vida de seu ecossistema, o qual so existe a partir
de inter-retroagdes entre esses seres vivos, os individuos s6 podem formar
e desenvolver seu conhecimento no seio de uma cultura, a qual sé ganha
vida a partir das inter-retroagdes cognitivas entre os individuos: as
interagdes cognitivas dos individuos regeneram a cultura que as regenera.
(MORIN, 1998, p. 28)

Espelhando essas consideragdes para o ambiente empresarial, aqui recortado
na Empresa Brasileira, pode-se admitir que B1, enquanto Sujeito responsavel pela
producao da Intranet, tem consciéncia da importadncia e necessidade de “informar”
prioritariamente o funcionario. Mesmo porque se espera, € ha o interesse, que essas
“informagdes”, integradas ao caldo da cultura organizacional da Empresa Brasileira,
convertam-se em “conceitos” que possam ser jogados “para fora”, traduzindo
‘objetivos” em produtos e servicos ao cliente. B1 também pondera que este é
“trabalho conjunto” da area de Comunicacao Interna, do setor de Marketing e de
outras areas da empresa. De acordo com Capra (2002), os fendmenos sociais, neste
caso ligados ao mundo do trabalho, séo gerados por redes de comunicagdes, num
duplo movimento. Por um lado, as redes fazem surgir de modo constante imagens
mentais, pensamentos e significados. Por outro lado, as redes orientam e/ou
coordenam o comportamento dos funcionarios que integram a empresa. Assim
sendo, a dinamica e complexa interdependéncia desses processos € que gera o
sistema integrado de valores, crengas e regras de conduta que sdao amalgamados na
cultura organizacional.

Ao afirmar que “ndo tem como falar de comunicacdo interna sem falar em
cultura organizacional”’, B1 ilustra a concepgao de Capra (2002), que atribui a criagéo

da cultura a uma rede social composta por multiplos elos de realimentagao, através
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dos quais o conjunto de valores da empresa sao comunicados, modificados e
preservados, constantemente. Uma vez que a cultura organizacional emerge e é
sustentada pelas redes de comunicagao que se estabelecem entre os funcionarios,
no cotidiano empresarial, ela acaba impondo limites e possibilidades as ag¢des
desses funcionarios. Por esta perspectiva, as estruturas sociais da empresa e as
regras de comportamento que definem as agdes dos funcionarios séo produzidas e
ininterruptamente reforcadas e renegociadas por meio das proprias redes de
comunicagao que interpenetram a empresa.

Ja o aspecto holografico a que Morin se refere, no sentido de que os sujeitos-
funcionarios estdo na cultura organizacional e a cultura organizacional esta nos
sujeitos-funcionarios, parece ser confirmado pela fala de B2, que, por sua vez,

também corrobora o discurso “da empresa”, proferido por B1:

Hoje a Empresa Brasileira se preocupa muito, e cada vez mais, com a
comunicagdo com os seus funcionarios, com a divulgagdo de metas e
objetivos. [...] nés temos os encontros mensais de comunicagao. Cada més
é colocado para os funcionarios o que esta acontecendo; é prazo de
entrega, séo informagdes assim que os funcionarios estdao bem informados
mesmo. A gente tem também o Empresa Brasileira Informa (boletim
interno). [...] Do meu ponto de vista, as informagbes divulgadas tém
credibilidade sim. Todas as informacbes que sdo passadas é o que
realmente esta acontecendo. [...] As informag¢des chegam em primeira méao
para os funcionarios. A gente é bem informado mesmo. E isso, com certeza,
da muita tranquilidade para a gente trabalhar. N6és estamos sempre a par
do que esta acontecendo, do dia-a-dia. Entao, eu acho que os funcionarios
que trabalham aqui estdo bastante satisfeitos. E sempre é divulgado tudo.
Isso é da cultura da empresa: informar, educar, dar treinamentos, cursos.
(B2)
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A afirmacdo de B2 de que, pelo fato dos funcionarios estarem bem
informados, eles tém “tranquilidade para [...] trabalhar’ pode ilustrar a dindmica
recursiva assinalada por Morin: assim como os funcionarios tiram sua possibilidade
de existéncia do contexto empresarial, o qual sé existe a partir de inter-retroagdes
entre esses funcionarios, os funcionarios s6 podem formar e desenvolver seu
conhecimento quando imersos em uma cultura (neste caso, a cultura organizacional).
Esta, por sua vez, s6 ganha vida a partir das inter-retroagdes cognitivas entre os
funcionarios. Dito de outro modo, pela abordagem da Complexidade: as interagbes
cognitivas dos funcionarios regeneram a cultura empresarial que as regenera.

Todavia, cabe perguntar que “Comunicagao” é essa a que B1 se refere?
Mesmo em se tratando de uma entrevista a respeito da Intranet, ele deixa claro que
muito da comunicagao organizacional ainda se sustenta nos “encontros mensais de
comunicagao”, que todos os lideres (tanto da area administrativa, quanto os dos
setores ligados a fabrica) realizam regulamente com seus subordinados. Na opinido

de B1, estes encontros sao considerados:

O canal mais importante de comunicagao interna. Porque, ndo adianta, a
gente sempre comenta: a comunicagao passa muito pelo relacionamento,
pelo féfe-a-téfe, ndo é simplesmente colocar a informacdo na Intranet,
numa revista ou colocar a informagao num mural. O que a gente sempre
comenta sobre a comunicagdo interna é que ndés precisamos cercar o

funcionario com a informagéao. (B1)
Num primeiro momento de sua fala, B1 parece demonstrar que, enquanto
profissional responsavel pela comunicacdo com o publico interno da Empresa

Brasileira, ele possui consciéncia da importancia da construcdo de relacionamentos

(muito mais que a simples colocagdo de informagbes nos canais) para que a
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comunicagao com este publico possa ser bem sucedida. Para Goldhaber (1991), a
empresa € concebida como um sistema vivo e a conexao entre seus componentes
acontece pelo constante fluxo de mensagens e ou informagdes, constituido e
mantido no interior de uma rede de relagdes interdependentes. Para este autor, as
mensagens ou informacgdes significativas fluem por intermédio da dindmica das redes
de comunicagdo da empresa, as quais sao conectadas aos funcionarios e
estabelecem distintos niveis de relagbes entre eles. Sempre considerando a empresa
como um sistema vivo, isso implica que estas relagdes geram diferentes graus de
interdependéncia que modificam o sistema organizacional como um todo.

Porém, logo em seguida, B1, contraditoriamente, afirma que a empresa
precisa “cercar o funcionario com a informagao”. Neste ponto, ele revela a intengéo
da empresa no sentido de “transmitir” informagdes para seus funcionarios, de cima
para baixo, “cercando-os” de modo a que eles ndo possam dizer que as

desconhecia:

A Intranet € um dos canais de comunicagao. Ela esta dentro dos niveis de
informagao que a gente trabalha no sentido de cercar o funcionario com a
informagéao. Entao, ele entra no Intranet, a informagao ta 1a; ele vé o mural,
a informacgéo esta no mural; ele recebe um e-mail, a informagéo esta no e-
mail. Ele esta almogando e vai ouvir um programa de radio falando sobre
isso. Entdo, ndo tem como o funciondrio dizer ‘eu ndo sabia disso’. E essa

a nossa preocupagao e a Intranet entra nesse escopo. (B1)

Segundo este depoimento, a conduta comunicacional da organizagao ja é

anunciada logo que o funcionario € admitido na empresa:

Na Integragdo, que é o primeiro contato do novo funcionario com a

empresa, eu sempre procuro colocar para eles que o mural esta ali, a
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Intranet esta ali, os canais de comunicacao estédo ali. Eu sempre digo: “A
area de comunicagdo tem como dever disponibilizar a informagéo para
vocés, mas tem que haver a contrapartida. Vocés tém que procurar a

informagao também”. (B1)

As falas de B1 revelam que, apesar do discurso institucional vigente na
Empresa Brasileira, no sentido da “transparéncia” da comunicagao interna, o que se
percebe é que, na pratica, a comunicagdo organizacional ainda & fortementente
hierarquica e unidirecional. Todavia, este modo de conceber e conduzir a
comunicagao esta na contramao das concepgdes contemporaneas da comunicagao
interna, que requerem que este seja um “processo de duas vias”. Conforme Argenti
(2006, p. 170), as pessoas que hoje compdem os quadros funcionais das empresas
‘cada vez mais exigem participagcdo nos processos que estdo impulsionando a
mudanga organizacional.” Essa participagao é defendida por ele como “vital para
manter os funcionarios em todos os niveis da organizagao — independente da fungéo
ou responsabilidade — conectados, alimentando um senso mais genuino de
comunidade em empresas de todos os tamanhos”. Assim sendo, Argenti (2006, p.
171) defende que “a comunicacdo deve ser um processo de duas vias. Os
funcionarios hoje esperam que, quando suas opinides séo solicitadas e quando se
empenham em dar retorno, a geréncia os escute e aja para atendé-los”.

B1 até chega a comentar trés situacbes a respeito de tentativas para

bidirecionar os fluxos de comunicagao:

Quando a gente langou a Intranet, a gente tinha a idéia de colocar um canal

onde as pessoas pudessem votar “sim”, “ndo”, “as vezes”, uma espécie de
enquete [...] mas essa idéia ndo vingou porque a gente ndo sabia o que
poderia ser perguntado ali. Acho que a empresa também nao estava muito

madura para [...] colocar a enquete. Quando se disponibiliza um canal
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desses, temos que ter a retaguarda, ou seja, precisamos saber o que vai
ser feito com aquela informacdo. Enfim, a gente viu que era todo um
trabalho de langar um assunto la e ndo se teria uma resposta imediata para
passar para as pessoas e ai a propria ferramenta poderia cair em
descrédito. E ai, geraria um problema e nao uma solugao. Por isso, a gente

resolveu deixar a idéia em “stand by”. (B1)

Outra situagdo que apareceu forte no diagndstico [sobre a comunicagao
interna, realizado poucos meses antes] [...] € que hoje a Empresa Brasileira
nao tem um sistema formal de ouvidoria, de ouvir o funcionario. Ou seja, a
informagao vem de cima para baixo, mas ela dificiimente vem de baixo para
cima. Eu diria assim, ela vem de baixo para cima, mas nao através de um
canal formal. Entdo, a gente ja tem até um projeto de trabalho, para esse
ano ainda, de ter uma canal onde a gente possa realmente ouvir, do
funcionario, o que esta ou o que ndo esta bacana. [...] E preciso que as
pessoas conhegam essa ferramenta e saibam como ela funciona para
poder trazer a informagdo de baixo, jogar isso para cima, para as areas
responsaveis poderem processar isso e a gente poder dar um feedback

para eles. (B1)

Na Intranet ndés também nao temos féruns, chats, e isso entra na questao
de cultura, no sentido de “quem vai ser o pai da crianga?”. Alguém vai ter
que largar o assunto ali e vai ter que monitorar o assunto que esta ali. E
quando se abre um canal desses para as pessoas se manifestarem, tem
que estar preparado para receber tudo e responder adequadamente. [...]
Talvez o maior impacto para ndo implantar esses veiculos € abrir uma
ferramenta dessas, onde todo mundo pode ter acesso e de repente correr o
risco de ouvir aquilo que ndo se quer ouvir. Eu acho que tem um pouco

dessa preocupagao. (B1)
B1 esclarece que, atualmente, as informagdes e reclamacgdes dos funcionarios
para a empresa chegam “através dos coordenadores de fabrica, que é com quem

eles [os funcionarios] mais tém contato. Por isso, eu procuro [...] muito trabalhar em

parceria com os lideres [...] ou seja, a formatagao da comunicagédo em si é feita junto
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com a coordenadoria”. Se esta conduta profissional de B1 tem o mérito de
empreender a tentativa de buscar saber quais sdo as opinidées dos funcionarios, por
outro lado, o0 modo como ela contece, ou seja, pela mediagdo das chefias, pode
denunciar, de antemao, um forte compromentimento em relagdo a credibilidade
dessas informacgdes. As perguntas que surgem sdo: em que medida os funcionarios
da Empresa Brasileira estdo realmente a vontade para expressar, de forma direta
para as suas chefias imediatas, tudo o que pensam, sentem e sabem?, em que
medida as informacgdes recebidas dos funcionarios sao filtradas pelas chefias e/ou
realmente repassadas para os niveis hieraquicos superiores e/ou para a pessoa
responsavel pela comunicagao interna?

Como o proprio B1 admite, “a idéia de colocar [na Intranet] um canal onde as

LTS

pessoas pudessem votar [...] uma espécie de enquete” “ndo vingou” porque a
empresa “nao sabia o que poderia ser perguntado ali”, ou, dito de outro modo, a
empresa “nao estava muito madura” para “disponibilizar um canal” desse tipo. Afinal,
B1 argumenta que, “quando se disponibiliza um canal desses, temos que ter a
retaguarda, ou seja, precisamos saber o que vai ser feito com aquela informagao”.
Assim, no contexto da Empresa Brasileira, a implantagdo de um canal na Intranet
onde os funcionarios pudessem expressar suas opinides, “geraria um problema e
nao uma solugao”.

B1 também anuncia a criagdo de um servico de ouvidoria dirigido aos
funcionarios da Empresa Brasileira, de modo a que a informacao possa vir “de baixo
para cima” e que a empresa “possa realmente ouvir, do funcionario, o que esta ou o

que nao esta ‘bacana’, enfim, uma ferramenta que possibilite “trazer a informagéao de

baixo, jogar isso para cima, para as areas responsaveis poderem processar isso” e
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para que a empresa possa dar um feedback para os funcionarios. No momento da
concessdao da entrevista, em julho de 2005, B1 tinha a intencdo de efetuar a
implantagcao do sistema de ouvidoria “para esse ano ainda”. Porém, até a conclusao
desta pesquisa, em margo de 2007, o mesmo ainda n&o estava em funcionamento.
Considerando a simplicidade operacional para a implantagdo de uma ouvidoria em
uma empresa de aproximadamente 1700 funcionarios, pode-se inferir que a nao-
implantagao se deve as caracteristicas culturais da Empresa Brasileira que ainda néo
estaria realmente preparada para ouvir o seu funcionaro e, consequentemente,
responder as suas reivindicagdes. A justificativa que B1 fornece para a nao
implantacéo de féruns e chats na Intranet da empresa, pode servir também para
explicar a ndo-implantagdo da ouvidoria. B1 esclarece que “talvez o maior impacto
para nao implantar esses veiculos é abrir uma ferramenta dessas, onde todo mundo
pode ter acesso e de repente correr o risco de ouvir aquilo que nao se quer ouvir. Eu
acho que tem um pouco dessa preocupagao”. Ao argumentar que “isso entra na
questao da cultura”, mais uma vez a fala de B1 reforga, no plano empirico, uma das
proposi¢cdes tedricas defendidas neste estudo, a saber, a indissociabilidade das
dimengdes Comunicacao e Cultura.

Assim, embora sustentada pelo sucesso mercadoldgico e reconhecida como
uma das “melhores empresas para se trabalhar’, a Empresa Brasileira ainda da
sinais de desconsiderar que € a qualidade do lagos e relagdes construidas entre
seus funcionarios, que determina se ela sera ou nao bem sucedida e se e por quanto
tempo sobrevivera no mercado. De acordo com Fayard (2006), a comunicagao é
determinante para sobrevivéncia e sucesso da empresa, uma vez que a boa

qualidade das comunicagdes faz a forga real de uma organizagdo e, no sentido
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inverso, a ma qualidade das mesmas é fonte geradora de fraquezas. Ele defende
que “a fluidez das relagbes e a circulagdo da energia permitem viver e assegurar a
manutencado da saude do coletivo” (ibidem, p.12). Levando-se em consideragéo as
falas de B1, pode-se deduzir que a Empresa Brasileira ainda resiste a pbér em
marcha a “fluidez” a que Fayard se refere.

Se por um lado, nota-se a dificuldade de Empresa Brasileira gerar esta
“fluidez”, por outro, a partir da fala de B1 também se pode observar o inicio ainda

incipiente deste movimento:

Eu mesmo ja tive a incumbéncia de passar de encontro em encontro
[referindo-se aos encontros mensais de comunicacédo] para ver de que
forma essa comunicagao estava sendo feita. E é ‘super-bacana’, porque eu
percebi que, principalmente os coordenadores de fabrica, conseguem pegar
esse material, que é disponibilizado na Intranet para eles fazerem a reuniéo
e eles conseguem traduzir de tal forma que o funcionario de ch&o de fabrica
entenda. Entéo, o ‘cara’ entende, por exemplo, o que impacta a eficiéncia;
porqué a empresa esta apostando na educagdo do funcionario; porqué
determinada acdo impacta naquele indice, etc. Os lideres ddo essas
diretrizes e o pessoal ndo se perde. Entdo, aqui neste link da Intranet, a

gente prepara e coloca toda a informagao que vai ser passada. (B1)

A fala de B1 parece revelar o que Fayard (2002, p. 137) descreve como uma
dindmica de fluxo articulada pelas médias liderangas: “o pessoal intermediario
representa o papel central de verdadeiros [...] centro de comunicagdo, de
aceleradores e misturadores de fluxos que representam as condi¢gdes da criagdo do
saber”. Nota-se que, mesmo dispondo da comunicagdo midiatizada e dizendo

acreditar e investir nela, a Comunicagado da Empresa Brasileira é ainda fortemente
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marcada e estruturada pela modalidade presencial, especialmente no que se refere
aos trabalhadores que exercem sua atividade na fabrica.

Percebe-se, ainda, por intermédio desta fala, que ha um duplo movimento. Por
um lado se incentiva e se elogia os lideres, especialmente os de fabrica, pela sua
capacidade de utilizarem o “material que é disponibilizado na Intranet para fazerem a
reuniao” e por conseguirem “traduzir’ estas informagbes “de tal forma que o
funcionario de chao de fabrica [as] entenda”. Por outro lado, ao declarar que “eu
mesmo ja tive a incumbéncia de passar de encontro em encontro para ver de que
forma essa comunicagao estava sendo feita”, B1 denuncia o controle que a Empresa
Brasileira exerce em relagédo aos processos comunicacionais que se densenvolvem
em seu ambiente interno.

No extrato de fala acima, é possivel perceber marcas do entrelagamento das
dimensdes Comunicagdo e Conhecimento, ou seja, da utilizagdo da Comunicagao
como uma forma gerar Conhecimento, no sentido de praticas laborais. Morin (1999c,
p. 64) explica que o Conhecimento é “traducdo em signos/simbolos e em sistemas
de signos/simbolos” e € também “constru¢ao”, no sentido de que € um processo de
“traducédo construtora” com base em principios e/ou regras que possibilitam a
estruturagcdo de sistemas cognitivos que articulem informagdes/signos e simbolos.
Assim, no contexto da Empresa Brasileira, sdo os lideres que, ao facilitarem o fluxo
de Comunicagao com seus subordinados, geram a constru¢do de um Conhecimento
que é concebido como “diretrizes” para o desenvolvimento das atividades produtivas.

As dimensdes Comunicagao, Cultura e Conhecimento sdo expressas quando

B1 apresenta a Intranet da Empresa Brasileira:
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Quem mais usa a Intranet sdo as pessoas da area administrativa. [...]
Porque, pela Intranet, eles podem fazer todo o acompanhamento de como o
produto esta na fabrica. [...] Ou seja, eles utilizam a Intranet como uma
ferramenta de trabalho.

Ela foi pensada mais no sentido de quem a utiliza mesmo como uma
ferramenta de trabalho e, agregado a isso, disponibilizar todas as
informagdes da empresa, a cultura, todos os programas que a gente tem,
os principios. Esta tudo na Intranet [....] Na Intranet é onde a gente coloca
todas as informagdes [...] para que as pessoas possam consultar, conforme
as suas necessidades. A Intranet € onde a gente condensa todas as
informagdes da empresa. A idéia inclusive é melhora-la cada vez mais para
que as pessoas percebam que ela é, em primeiro lugar, um canal de

comunicacgao.

Eu diria que, como instrumento de comunicacdo e também como um
instrumento para agilizar os processos de trabalho, ela tem funcionado
bem. [...] Eu diria que ela estd quase completa. [...] Ou seja, ali é local.
“Procura que estd na Intranet’. E s6 procurar mesmo. A area de

comunicagao, por exemplo, esta toda na Intranet [...] esta tudo ali.

Quem faz a manutengao dos assuntos, quem tem autorizagao para fazer as
alteragdes, € a propria area-fonte. [...] Isso, com certeza, da uma certa
agilidade para o instrumento. E da também, autonomia para as areas, pois
eles mesmos vao se organizando. [...] E um trabalho conjunto. O trabalho
da comunicagdo é tornar a informagdo mais acessivel, garantir que a
comunicagéo chegue, fazé-la circular. E como a responsabilidade fica para
a area-fonte, esta € uma forma de capilarizar, de espalhar, de esparramar
a Intranet de forma a que todos participem. [....] Entdo, a gente procura

estabelecer essa parceria com as areas. E isso tem funcionado. (B1)

Os extratos da fala de B1 permitem pensar que a Intranet articula, na rede

social da empresa:
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e Comunicagéao: “a Intranet é, em primeiro lugar, um canal de comunicag¢ao”, onde
sao “disponibilizadas”, “colocadas”, “condensadas” “todas as informacbdes da
empresa”, ou seja, “procura que esta na Intranet”;

e Cultura: nela também se “disponibiliza a cultura, os programas, os principios”;
‘quem mais usa sdo as pessoas da area administrativa”; “quem faz a manutengao
dos assuntos, quem tem autorizacdo para fazer as alteragdes, é a propria area-
fonte”, “isso da agilidade para o instrumento” e proporciona “autonomia para as
areas”; a manutencao e atualizagao da Intranet € “um trabalho conjunto” entre a
area de comunicacgao e todas as outras areas; e

e Conhecimento: “as pessoas da area adminsitrativa podem fazer todo o
acompanhamento de como o produto esta na fabrica”; elas “utilizam a Intranet
como uma ferramenta de trabalho” e “como um instrumento para agilizar os
processos de trabalho”; “como a responsabilidade [pela manutencéo e alteragdes]
fica para a area-fonte” e este “¢ um trabalho conjunto [..] de parceria”, onde as
areas “vao se organizando” com “autonomia”, “esta € uma forma de capilarizar, de
espalhar, de esparramar a Intranet de forma a que todos participem”.

Assim sendo, e vista através das lentes da Complexidade, a Intranet se
constitui, a partir de um modo nao-linear de organizagdo, como um espaco de

emergéncia de Comunigdo, de Cultura e de geragdo de Conhecimento, com

multiplos anéis de retro-alimentacéo.
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5.2.2 As dimensdes Comunicacdo, Cultura e Conhecimento nas

falas dos Sujeitos da Empresa Francesa

No contexto da Empresa Francesa, a Intranet é apresentada, por F1,

responsavel pela comunicagao interna, como sindbnimo de Comunicagao:

Nossas ferramentas sdo muito baseadas na web, toda a nossa
comunicacgao passa pela web. [...]

A comunicagao impressa diminuiu muito, muito, por causa da Intranet, mas
ainda ha um pouquinho. [...]

As ferramentas que nds propomos, o tipo de organizagéo que oferecemos e
o0 acompanhamento que damos visam a favorecer a comunicagao, isto &,
beneficiar o maior numero possivel de pessoas, cuidar para que o
conteudo seja coerente, seja bem distribuido, que todos os funcionarios que
tenham necessidade desse contelido realmente o recebam, tenham acesso
aele. (F1)

Estes extratos revelam uma forte significagéo da Intranet enquanto ferramenta
de comunicagdo midiatizada. Pode-se considerar que a énfase ocorre na
transmissdo de mensagens, ou seja, ainda com uma forte unidirecionalidade. Porém,
como bem ressalta Goldhaber (1991), as “mensagens”, compreendidas como as
informacgdes recebidas pelos sujeitos e para as quais eles atribuem significado, nédo
estdo isoladas no contexto empresarial. As mensagens, ou informagdes
significativas, integram um fluxo dentro de uma rede de relagdes interdependentes.
Pode-se, entdo, considerar que nao basta apenas “ferramentas” que “visam a
favorecer a comunicagdo” ou que “o conteudo seja coerente, seja bem distribuido,
que todos os funcionarios que tenham necessidade desse conteudo realmente o
recebam, tenham acesso a ele”. Pela perspectiva de Goldhaber, que parte do

pressuposto que a organizagdo € um sistema vivo, para que a comunicagao
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organizacional aconte¢ga de modo eficiente, mais do que canais e/ou ferramentas, as
mensagens ou informagdes significativas, precisam fluir por meio das redes de
comunicacgao. Estas redes de comunicagdo sdao conectadas aos funcionarios (e os
conectam entre si) de modo a estabelecer, entre eles, distintas formas e intensidades
de relagbes. As relagbes que se estabelecem entre os integrantes de uma
determinada empresa, geram multiplos niveis de interdependéncia que, no cotidiano
do trabalho, vdo gerando modificagbes no macro-sistema da empresa em sua
totalidade.

Essas modificagdes sao, de certo modo, inevitaveis no contexto empresarial.

Elas sao relatadas por F1:

Enfim, foi uma profunda reflexdo sobre as nossas necessidades. Foi toda
uma coleta de necessidades, uma colhida as necessidades e percepgdes
dos usuarios para apos poder reconstruir conforme as suas necessidades.
Mas o novo formato deveria quebrar os muros existentes, pois cada setor
tinha o seu site.

Quando eu digo que havia “muros” e que cada um queria 0 seu espago, é
porque nao havia, em termos de Intranet, ainda, uma visdo de
pertencimento a empresa e no sentido de trabalho em conjunto. E o
trabalho de reestruturagdo da Intranet foi no sentido de fazer as pessoas
pensarem sobre isso. (F1)

As falas de F1 apontam para a necessidade que as ferramentas, neste caso,
de comunicagdo, estejam em sintonia com as “necessidades e percepgbdes dos
usuarios”. A responsavel pela Intranet da Empresa Francesa admite que, antes da
reformulagao desse veiculo, a Intranet era compartimentada por “muros”, no sentido
de n&o haver “uma visdo de pertencimento a empresa” e nem uma sensibilizagao
para o “trabalho em conjunto”.

Pela perspectiva da Complexidade, ha que se considerar que a critica que

Morin faz ao “mito da comunicagao”:
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Diz-se que estamos na “sociedade da informagdo”, na “sociedade da
comunicagdo” ou na “sociedade do conhecimento”’. Refuto. Estamos em
sociedades de informagdo, de comunicacdo e de conhecimento [...] a
informagao, mesmo no sentido jornalistico da palavra, nao é conhecimento,
pois o conhecimento é o resultado da organizagao da informacao. Ora, na
atualidade, temos excesso de informagao e insuficiéncia de organizagao,
logo caréncia de conhecimento. (MORIN, 2003c, p. 8)

Assim sendo, pode-se considerar que, no ambiente empresarial, a simples
transmissdo e/ou disponibilizagdo de informagdes ndao garante que a Comunicagao
aconteca. Na Empresa Francesa, a concepgdo da Intranet como veiculo de
comunicagao unilateral coexiste com a aspiracéo de que ela venha a funcionar como

um “instrumento de duas maos”:

Porque o objetivo da Intranet ndo é sé facilitar o acesso a informacgéo, mas
facilitar a comunicagcdo ao nivel das comunidades em varios niveis:
corporativo, por empresa, por fungcdo, por pais. Entdo, nds temos
informagdes que descem no sentido da corporagdo em diregdo dos paises,
as empresas, mas elas ndo sobem nunca. Tudo o que é ‘capitalizado’ no
cotidiano pelas empresas e pessoas, que estao no operacional, todas essas
informagdes ndao sobem ao nivel corporativo. E essas sado informagoes
muito ricas. Por isso, hoje, ha o interesse de colocar em funcionamento
uma Intranet que favorega as trocas entre eles: o corporativo, as empresas
e os paises. NOs trabalhamos na construgdo de ferramentas que fagam
esse dialogo: que o nivel corporativo se enriquega com as informagées da
realidade do mercado, do campo e que as pessoas do campo resgatem
faciimente tudo o que foi capitalizado pelo nivel corporativo, por exemplo,
por fungéo, para facilitar seu trabalho cotidiano. Entdo, haveria realmente
uma troca que permitiria o enriquecimento mutuo do global e do local,
facilitando a comunicagao entre estes dois pontos. (F1)

Ao falar em nome da Empresa Francesa, F1 revela a vontade de utilizar a
Intranet para “facilitar a comunicacao ao nivel das comunidades”, de modo a que as
informacgdes, além de efetuarem o trajeto descendente, possam “subir’ do nivel
operacional até o nivel corporativo. Reconhecendo que as informagdes que os

funcionarios percebem, constatam, reunem e constroem no cotidiano, no contato
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com o mercado, “sdo informagdes muito ricas”, surge a intengdo de “capitaliza-las”
no nivel corporativo. Dai emerge a necessidade e, mais que isso, “o interesse” de
que a Intranet se torne um instrumento “de didlogo”, “que favorega as trocas” entre o
operacional e o corporativo, com vistas a “facilitar o trabalho cotidiano” e a um
‘enriquecimento mutuo do global e do local”’. Este extrato permite perceber uma
marca cultural da Empresa Francesa, que, pelo que se pode deduzir do discurso de
F1, valoriza muito a geragdo de Conhecimento no decorrer das praticas laborais, ou,
como propde o paradigma da Complexidade, deixa transparecer que Cultura e
Conhecimento implicam-se mutuamente (MORIN, 1998).

Se, conforme declara F1, “a tecnologia ajuda as pessoas a trabalharem juntas.
E isso que a empresa quer’, a Intranet apresenta-se, devido as miltiplas
possibilidades de interagdo que oferece, como um espago que pode dar conta de
contribuir com esta expectativa da empresa, especialmente quando se trata de
colocar em dialogo pessoas e/ou comunidades de trabalhadores que operam a
distancia:

Na Intranet também ha espacgos de troca. Ha ferramentas colaborativas e
comunidades por fungbes que trabalham juntas a distancia. Isso porque,
hoje, a Empresa Francesa deseja introduzir fortemente, no seu modo de
funcionamento, essa nogdo de gestdo do conhecimento, de trabalho em
comunidade e, portanto, disso que nés chamamos de trabalho colaborativo,
de comunidades de pratica. (F1)

De acordo com Capra (2002), a existéncia de comunidades de pratica,
constituidas como redes autogeradoras, € um dos aspectos que permitem considerar
uma empresa como um sistema vivo. De acordo com este autor, sao estas redes que
dao origem a um contexto comum de significados, geram um conjunto comum de

conhecimentos e instituem regras de conduta particulares deste sistema-empresa.
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Séo também as redes autogeradoras que estabelecem “as fronteiras” da empresa,
que demarcam quem e o0 que pertence ou nao a ela. Por fim, sdo todas estas
configuragdes que possibilitam a emergéncia de uma identidade coletiva, assumida,
em maior ou menor grau por todas as pessoas que trabalham na empresa. Fica,
assim, evidente a indissociabilidade do modo de operagdo dessas redes e da
dimensao de cultura organizacional. Em sua proposicdo, Capra (2002) adota a
nogao de comunidade de pratica cunhada por Wenger, a qual pressupde a existéncia
de um compromisso comum assumido pelas pessoas que de dela fazem parte, um
empreendimento comum, além de um conjunto de rotinas, procedimentos,
conhecimentos e condutas.

Muito embora a existéncia de redes seja baseada no contato presencial das
pessoas, neste caso, dos trabalhadores, ndo se pode deixar de considerar que, na
paisagem empresarial contemporanea, fortemente marcada pelo uso e apropriagéo
das tecnologias da informagao e da comunicagao, esta modalidade de organizagéao é
crescentemente potencializada e valorizada.

A metodologia proposta por Wenger (1996) para o desenvolvimento de
comunidades de praticas € adotada pela Empresa Francesa. F3, um dos sujeitos-
funcionarios entrevistados para este estudo, € responsavel pela implantagcdo e
acompanhamento das comunidades e de projetos de “lugares colaborativos”.
Extratos de seu depoimento permitem observar, no plano empirico, a fusdo a fuséo

das dimensées Comunicagao, Cultura e Conhecimento:

O projeto [de criagdo de comunidades de pratica] também esta
completamente ligado a cultura da empresa. Significa que é necessaria a
apropriagdo, de fato, pela empresa, de técnicas de gestdo e de novas



227

técnicas de comunicagdo que estdo a nossa disposi¢gédo e que se tornam
muito importantes [...]. Antes n6s estavamos muito mais baseados sobre o
local. E agora nés dizemos que é este global que se torna local. A
tecnologia permite que o global se torne local. (F3)

Neste contexto, as técnicas de organizagdo sdo necessariamente
diferentes. Mas toda essa mudanga representa um trabalho consideravel.
Nao é algo que se transforma de hoje para amanha. [...] esta € uma forte
mudanga na empresa. [...] mas, para isso, é preciso também compreender
como funciona [...] a comunicacdo dentro de multiplos grupos dentro da
empresa. Ha varios niveis de comunicagdo. [...] isso é muito importante,
uma compreensado da comunicagao, que deve ser cultivada [...] no sentido
de forjar opinides, de forjar a cultura da empresa. [...] este € um dos
elementos para poder formar a cultura. Vocé tem, por exemplo, aspectos
ligados a aprendizagem organizacional. [...] Vocé vai ter elementos de
cultura que vao servir a multiplas trocas que podem ser no nivel do grupo
ou do time ou da equipe. (F3)

E necessario encontrar formas de organizagdo que permitam de fato fazer
duas coisas: de uma parte, bem controlar a nossa alocagao de recursos [...]
e, de outra parte, de sermos capazes de fazer circular o conhecimento. [E]
primordial ser capaz de encontrar novos métodos de organizagdo que
permitem melhorar a comunicagdo, pois o papel da comunicagéo €
mobilizar energias nos diferentes niveis da empresa. [...] Se noés
trabalhamos s6 no nivel de métodos organizacionais e se nao os colocamos
em pratica, criando fluxos e pontes entre setores e pessoas, nds ficaremos
certamente para tras. [...] Nesse contexto, a comunicagdao tem certamente
um papel muito importante: estabelecer conexdes. [...] A Intranet e as
ferramentas colaborativas permitem trazer toda a forma de melhoria a
comunicacdo, em todos os niveis. Mas o mais importante ndo sédo as
solugdes [ferramentas] que nds propomos, mas, sobretudo, o processo. [...]
Pois quando falamos de troca, a Intranet ndo responde obrigatoriamente a
isso. E, portanto, hoje, essas novas tecnologias estao aqui justamente para
acompanhar a mudancga de cultura. (F3)

Para mim, isto [a implantacdo e manutengdo de comunidades de pratica] é
mais uma coisa que se inscreve na duragdo, € mais um fendmeno de
sociedade e de cultura da empresa, que se traduz através de agoes, pois sO
palavras ndo resolvem. [...] € um método que primeiro, é coletivo e que s6
pode trazer frutos a partir do momento em que & compartiihado por um
certo numero de individuos da empresa. [...] isso € um movimento organico
perfeitamente ligado a empresa que o cultiva, uma comunidade de pratica
na Empresa Francesa vai ser bem diferente de uma comunidade de pratica
na Empresa X e ambas serdo diferentes da Empresa Y. Ela é
completamente “encarnada” pelos homens que vao puxa-la. [...] Ha circulos
concéntricos de individuos que sdo mais ou menos participativos, com uma
participagéo periférica que ndo devemos negligenciar. E uma espécie de
continuum, é algo nao-exclusivo. (F3)
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Atribuindo um carater “organico” e “completamente encarnado” as
comunidades de pratica, a fala de F3 corrobora a perspectiva de Capra (2002) que,
de modo contundente, declara que a vida da empresa baseia nelas a sua
sustentagdo. Mais que isso, este autor defende que, quanto mais numerosas e
quanto mais desenvolvidas e sofisticadas forem estas redes, maior torna-se a
capacidade das empresas aprenderem, agirem e regirem com criatividade frente a
novas circunstancias, mais amplas serdo suas habilidades de mudanca e de
desenvolvimento. O discurso de F3 (“a implantacdo de comunidades de pratica [...] é
um fendmeno de sociedade e de cultura da empresa”, “ligados a aprendizagem
organizacional vocé vai ter elementos de cultura que vao servir a multiplas trocas”)
revela o que Srour (1998) aponta como a dimensdo simbdlica da cultura
organizacional, na qual ela é apreendida, transmitida e partilhada gerando um
processo de aprendizagem socialmente condicionado, que perpassa o conjunto de
praticas laborais.

E possivel também reconhecer, ao longo da fala de F3, marcas do que Capra
(2002, p. 113) aponta como uma das caracteristicas fundamentais da dindmica da
cultura, a saber, a criacdo do conhecimento nas redes sociais.

Ao reconhecer a importancia da Comunicagéo na criagao de “fluxos e pontes
entre setores e pessoas” e no estabelecimento de “conexdes”, a fala de F3 ilustra o
que Fayard (2000) denomina de natureza estratégica da comunicagdo. Todavia, F3
também alerta que, embora as novas tecnologias também estejam a servigo de
“‘acompanhar a mudanca de cultura”, o importante ndo sédo s6 as ferramentas (“a

Intranet ndo responde obrigatoriamente a isso”), mas, sim, o processo, ou, melhor
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dizendo, os processos: comunicacionais, culturais e de geragao de conhecimento na
empresa.
Neste sentido, as falas de F3 e F1 convergem:

As ferramentas de espacgos colaborativos sao ferramentas que permitem
facilitar o trabalho da comunicagdo. Porém, o mais importante € que mais
de 80% do sucesso desses projetos depende e envolve uma conduta de
mudanga, no sentido de que as pessoas que pertencem a essas
comunidades devem estar conscientes da importancia de participar
ativamente e de alimentar essas comunidades com informagdes. Ou seja,
elas mesmas sdo responsaveis por alimentar a comunidade com
informagdes, por trazer conteudos novos, por enriquecé-la. O responsavel
pela animacéo de espagos colaborativos nao tem um papel de técnico do
projeto, mas tem o papel de acompanhar, de sensibilizar, de animar, e
ajudar as pessoas a utilizar com consciéncia esses espacos e a estimular
as pessoas a participarem voluntariamente, se engajarem, enriquecendo o
espago com informagdes. Isso significa que, nesses espacos, ndo ha
hierarquia. Eles sdo espagos de uso comum, voluntédrio e se essa
participacdo esponténea n&o acontece, estes espagos nao servem para
nada. Se ndo ha uma animagao cotidiana desses espagos eles vao morrer
e nao vao servir para nada porque as ferramentas sozinhas néo resolvem o
problema. Cabe as pessoas que pertencem a esses espagos, a essas
comunidades, dar vida a eles. Isso é o que vai determinar se o espago tera
sucesso ou ndo, porque esses projetos ndo sédo projetos tecnoldgicos; séo
projetos de organizacdo, de fungdes, de atividades, de mudanca de
conduta, antes de tudo. Seguramente eles repousam sobre ferramentas
que permitem facilitar o trabalho, mas em nenhum desses casos as
ferramentas substituem as pessoas. Nestas solugdes, o aspecto
tecnologia/ferramenta representa 10% do sucesso total do projeto. O
restante depende verdadeiramente dos homens, da organizagdo, da
mudanga de conduta, do processo de comunicagdo, da atualizagdo das
informagdes, do enriquecimento com informagdes de todos, das trocas. (F1)

O contraponto do discurso que enaltece o uso da Intranet e das novas
tecnologias e que chama a atencédo para o papel que elas tém para a mudancga
cultural, no contexto da Empresa Francesa, aparece forte na fala de F1, sob a
aparéncia de uma ameaga: ou os funcionarios desenvolvem autonomia, dominam a
Intranet e outras ferramentas online necessarias a execucao de suas atividades
profissionais ou eles sdo dispensados da empresa. O ‘recado” da empresa, que
emerge no discurso de F1, ndo poderia ser mais claro:

Ainda hoje meu papel € acompanhar as pessoas; nds continuamos a ter
esse papel de educar as pessoas sobre o uso das novas tecnologias,



230

porque isso representa uma mudanga cultural. Pois, na época, e mesmo
hoje, quando nés nos comunicamos com as pessoas, a mensagem é “Se
vocés nao tém essa nova tecnologia, vocés ndo podem mais ficar aqui,
vocés serdo ultrapassados. Vocés nao conseguirdo. Hoje ou noés
suprimimos postos ou mudamos as pessoas de funcdo. Por exemplo, a
funcdo de assistente de vendas evoluiu, mudou. Portanto, agora vocés
devem ser mais autbnomos, sdo vocés que vao preencher seus relatérios
de visitas, sdo vocés que vao fazer suas solicitagdes de deslocamento,
etc.”. Entao, foi necessario acompanhar essas pessoas. Por exemplo, para
o preenchimento de relatérios de visitas ha ferramentas especificas na
Intranet, mas eles devem procurar as informacgdes. (F1)

Entdo, diante da dificil tarefa a que se propde este estudo, ou seja,

compreender a

Intranet a partir das falas dos funcionarios das empresas

pesquisadas, vale lembrar o valor da contradigdo na perspectiva do paradigma da

Complexidade:

O surgimento da contradicdo determina a abertura de uma cratera no
discurso, sob o impulso das camadas profundas do real. Ela constitui ao
mesmo tempo o desvendamento do desconhecido no conhecido, a irrupgao
de uma dimensao escondida, a emergéncia de uma realidade mais rica e
revela os limites da logica e a complexidade do real. (MORIN, 1998, p. 228)

Ao declarar que “hoje, através da Intranet, vocé tem a materializacédo do

espirito Empresa Francesa [...] os sites da Intranet refletem a cultura da empresa” e

que “ligado a isso a n6s vamos ter os valores partilihados pelos empregados da

empresa, que dao o sentido de pertencimento ao grupo”, F1 ndo exclui a participagao

dos funcionarios neste processo:

Contribuicdo é a produgao. Sao as pessoas que vao participar, que vao nos
ajudar a construir a Intranet. [...] E a idéia é alargar a rede de
contribuidores. Hoje, se a informacé&o esta sé com alguém, ela € menos rica
do que se ela é disponibilizada para muitos. A informacgéo se enriquece se
ela é alargada para um ndimero maior de pessoas, que tenham cada uma
delas outras partes da informagao e que poderao enriquecer ainda mais o
conjunto dessa informagdo. A idéia é colocar em funcionamento um
processo automatizado, que permita facilitar a contribuicao e que permita a
um grande numero de pessoas enriquecerem este espago do usuario.
Podemos dizer que é uma capilarizagdo da informacgéo, pois isso permite
que muito mais pessoas tenham acesso a informacgéao. E esta € uma grande
mudanga na Empresa Francesa [...]. Por isso, é importante que a
informagao seja gerenciada e por isso sdo importantes as ferramentas de
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organizagdo da informagédo. A qualidade da informacdo é dada pelos
contribuidores, porque o que se quer € que a informacgéo seja cada vez
mais util, cada vez mais pertinente, facimente localizavel, imediatamente
disponivel, e ndo s6 descendo do nivel corporativo, mas também sendo
enriquecida em nivel de empresa/pais/funcdo e também voltando/subindo
enriquecida para o nivel corporativo. (F1)

Assim sendo, no contexto da Empresa Francesa, o sistema de comunicagao,
informacgao e formacgao interna, que se propde constituir-se a Intranet, pretende gerar
o capital material e imaterial da empresa. Para tanto, seu funcionamento organiza-se
em dois eixos: o vertical, mais dedicado a projetos e a usos especificos a servigo das
fungbes/departamentos/projetos e o horizontal, pelo qual, ela é “capilarizada” para

estar a servico de todos os funcionarios da empresa.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

E chegado o momento de fazer uma breve pausa para apreciar o caminho
percorrido ao longo da trajetdria desta pesquisa. Quando do ingresso no Doutorado,
tudo o que havia era a vontade firme de empreender a viagem, além de muitas
duvidas, a respeito de qual (ou quais) caminho escolher/seguir, diante das quase
infinitas possibilidades.

Havia, também, uma forte intuicdo que sinalizava um caminho e que se
expressava sob a forma de duas (ou quatro) nogdes-chave: Complexidade (leia-se
também Morin) e Autopoiese (leia-se também Maturana). Duas paixdes que nao
cessaram de tomar conta do universo cognitivo da pesquisadora, o que nao significa,
obviamente, a maestria, o dominio desses saberes. Este, agora se tem clareza, € um
empreendimento para toda uma vida de estudo e pesquisa e, mais que isso, para
toda uma vida a ser vivida. Afinal, ndo € a toa que Morin (1999c, p. 57) afirma que “o
conhecimento da vida introduz-nos na vida do conhecimento” e que Maturana
declara que “conhecer é viver e viver é conhecer” (1997a, p. 21).

Aos poucos, os primeiros passos foram trilhados. As possibilidades foram
pensadas. As viabilidades de execugdo formam avaliadas. Definiram-se objetivos.
Estudaram-se referenciais tedricos. Tomaram-se decisdes a respeito do sistema a
ser pesquisado.

Tentando nado perder de vista o “guia” dos sete principios do pensamento
complexo, elegeram-se metodologias e conduziu-se a coleta, o tratamento e a

interpretagao dos dados.
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Durante todo o percurso, buscou-se construir, de modo concomitante, o
arcaboucgo tedrico orientador do estudo e os elementos empiricos, num incessante
movimento de ir e vir, de construcao/desconstrucao/reconstrucao. Sendo assim, mais
uma vez, a pesquisa submeteu-se ao método, e o resultado, assume-se, € “uma
escrita € um pensar que incorporam a errancia e o risco da reflexdo” (MORIN;
CIURANA; MOTTA, 2003a, p. 23).

Enfim, esse depoimento remete ao que Morin (ibidem, p. 22) chama de
‘revolucéo da aprendizagem”. Segundo ele: “o retorno (ao inicio do caminho) nao
podera ser um circulo completo, pois isso € impossivel, uma vez que, para 0 homem,
qualquer método traz consigo a antiguissima experiéncia da viagem”. Isso significa
que, empreender “esse retorno nos ensina a sabedoria que se depreende dos mitos,
das tradigdes e das religides”, uma vez que “sempre retornamos modificados; quem

retorna é outro”.

Por esta perspectiva, a “aprendizagem” opera uma “transfiguracao”.
Considerando-se o caminho como “‘uma trajetéria em espiral, o método, agora
consciente de si, descobre e nos descobre diferentes. Um retorno ao inicio [...] revela
precisamente o quanto esse inicio encontra-se longinquo no presente. Essa € a

revolugcao da aprendizagem?” (ibidem, p. 22).

As mudangas vividas durante este periodo, pela pesquisadora, também

revelam sua inseparatividade (ou seu inter-ser’®) do processo de pesquisa, que, por

® Termo cunhado por Tchi Nhat Hanh (2000, 2003), professor e poeta budista, para designar a
interexisténcia e a interpenetracao.
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sua vez, nao é separado da vida. Porque, como afirma Maturana (2000, p. 35), ao
mudar nosso viver, “na mudanga de nossa corporalidade, muda nosso teorizar e a
temporalidade de nossa existéncia, ndo como meros aspectos de nossa
subjetividade em relagdo com um mundo que existe com independéncia de nés, mas
na concretude do mundo que criamos no viver”.

Cabe retomar que se partiu da pressuposi¢cao que a Intranet, mais do que
apenas se constituir em um simples instrumento, a servigo das organizagdes e da
organizagdo, apresenta um carater de emergéncia que permite avancar a esfera
estritamente instrumental e tecnolégica. Desse modo, enquanto objeto de
investigagado cientifica, ela estimula a buscar o aprofundamento de sua
compreensdo. Assim, tendo como foco as relagdes que se estabelecem (ou ndo) no
ambiente empresarial, em face do uso da Intranet, o presente estudo possibilitou
chegar-se a alguns resultados que, pela prépria opgdo metodolégica, ndo tém o
propoésito de serem generalizados e, reconhecendo a impossibilidade de isengéo da
pesquisadora, ensejam a ampliagdo do entendimento das praticas dos sujeitos -
produtores e usuarios da Intranet - para além da dimensdo comunicacional,
reconhecendo, apesar das inevitaveis contradigdes, o seu potencial como lugar de
criacdo, manutencdo e renovagado da cultura e do conhecimento no ambiente
empresarial.

Vale também destacar a nogao de sujeito, a partir da qual e em torno da qual
se constitui e articula a Intranet, nas dimensdes comunicacional, cultural, de geragao

de conhecimento e de Autopoiese, no ambito desse estudo. Trata-se da concepgéao
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de sujeito complexo proposta por Morin, assumindo a sua multidimensionalidade.
Este sujeito € autbnomo/dependente do meio: autdnomo porque se auto-organiza e
dependente porque precisa da energia (matéria e informagao) para manter sua
autonomia e realizar a sua auto-organizagéo. Embora submetido a forga da cultura
que nele se inscreve e, por vezes, determina, este sujeito assume também um papel
ativo em seu processo constitutivo, construindo, nas interagbes recorrentes que
estabelece, a si proprio e o seu ambiente material e cultural. Ao articular diferentes
niveis de autonomia/dependéncia, consciéncial/inconsciéncia, coeréncial/incoeréncia-
contradicao, este sujeito se institui como construtor dos contextos nos quais vive e
das culturas onde se insere.

Para discutir a constituicdo da Intranet, no ambito da comunicacao
organizacional midiatizada, assumida enquanto elemento da rede autopoiética da
organizagao complexa, realizou-se uma pesquisa qualitativa (BAUER; GASKELL,
2002), utilizando a estratégia de estudo de caso (YIN, 2001) e uma adaptagdo da
analise textual qualitativa proposta por Moraes (2003). Cabe, aqui, lembrar que a
escolha dos extratos de falas e, sobretudo, a interpretagdo sdo marcadas pela
relagdo entre a “leitura” e a significagéo. Dito de outra forma, tem-se consciéncia que
todo texto possibilita uma ampla multiplicidade de leituras/interpretagbes, que se
desenvolvem a partir dos referenciais tedricos dos pesquisadores. Além disso, a
atribuicdo de sentidos e significados a um mesmo conjunto de dados, por um mesmo
referencial tedrico, efetuado por diferentes pesquisadores, certamente apresentaria
distintas interpretagdes, diferentes olhares que, pela perspectiva do Paradigma da
Complexidade, podem ser, por vezes, contraditorios e antagbnicos, mas sempre

complementares.
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Nesse estudo, realizaram-se dois movimentos interpretativos que, ao se
complementarem, buscaram evidenciar as particularidades de cada empresa
pesquisada e contribuir, assim, para a compreensao do processo de constituicao
da Intranet como elemento da rede autopoiética da organizagédo complexa. O
Primeiro Movimento Interpretativo buscou evidenciar como as dimensdes da
Autopoiese (Autonomia, Circularidade e Auto-referéncia) se constituem e sédo
expressas. O Segundo Movimento Interpretativo, por sua vez, pretendeu contribuir
para o entendimento de como as dimensdes da Complexidade (Conhecimento,
Cultura e Comunicagéo) se constituem e sao expressas.

Ao destacar algumas manifestagdes expressas pelos sujeitos-funcionarios da
Empresa Brasileira e da Empresa Francesa, sobre o uso e apropriagao da Intranet,
pretendeu-se desvelar um pouco da complexidade que envolve este processo
constitutivo, tanto do ponto de vista do sujeito e da empresa, quanto das proprias
possibilidades e limitagbes desta midia. No Capitulo 5 os movimentos e suas
expressdes e interpretagdes foram, por opgao, apresentados em separado. Neste
momento, em que se faz um sobrevéo no caminho percorrido, reafirma-se que eles
sdao complementares e interdependentes e procede-se a religagdo dos mesmos,
primeiramente em relagdo a cada uma das empresas participantes deste estudo
(partes) e, a seguir, numa fala geral sobre a Intranet das duas empresas (todo).

Assim, no contexto da Empresa Brasileira, a Intranet configura-se de modo
hibrido, a saber, como ferramenta de trabalho e como canal de comunicacao.

Na primeira perspectiva, ela é utilizada para acompanhar situagdes de

trabalho, em especial para acompanhar o produto na fabrica, de certo modo
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controlando a produgcdo/montagem e, pela perspectiva dos usuarios entrevistados,
facilitando o trabalho.

Na segunda, &ela se constiui como o Iugar onde s&o
“disponibilizadas/colocadas/condensadas” todas as informagdes da organizagao.
Nesse sentido, a afirmagao “procura que esta na Intranet” é enfatica e reveladora. De
um modo em geral, percebe-se que a énfase da producéo esta no “fazer circular a
informagao”, capilarizando a Intranet em todos os setores/departamentos,
especialmente os da area administrativa, com forte preocupagdo em relacdo a
“transparéncia”. Porém, a contradigdo existe e € percebida nas falas a respeito da
unilateralidade deste (e, alids, também dos demais) canal de comunicagdo. A nao-
disponibilizacdo de ambientes como féruns e chats, sdo reveladores da dificuldade
da empresa para flexibilizar seus fluxos informacionais e comunicativos. Mais que
isso, conforme dito pelo proprio responsavel pela comunicagao interna, a Empresa
Brasileira ainda nao esta suficientemente “madura/preparada” para “ouvir’ seu
publico interno, devido ao fato, culturalmente marcado, de “ndo querer ouvir certas
coisas”.

Todavia, alguns funcionarios sdo chamados a colaborar com a Intranet,
assumindo assim uma posi¢cao menos passiva em relagédo a mesma. Eles participam
do trabalho de criagédo/avaliagado/reformulacdo conjunta de ferramentas laborais
integradas a Intranet. Eles também se responsabilizam pelos conteudos, relativos as
suas areas, que sao ali divulgados e atualizados.

A Empresa Brasileira é fortemente marcada pela cultura de reunides
presenciais e de trabalho em equipe, o qual é facilitado e agilizado pelo uso da

Intranet e que justifica, na visdo dos funcionarios entrevistados, o crescimento e
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sucesso da empresa. De modo recursivo, por for¢a da utilizagdo desse veiculo, que
possibilita mais autonomia na realizagdo das atividades profissionais, a cultura
organizacional é percebida em processo de mudanga, ao longo dos ultimos anos,
sendo considerada “mais flexivel”.

A melhora na qualidade do trabalho desenvolvido cotidianamente é também
atribuida a Intranet. Pelo fato das informagdes divulgadas serem consideradas
confiaveis, os funcionarios sentem-se mais “seguros” para trabalhar, tanto quando
precisam responder e tomar decisdes/providéncias no ambito interno, como quando
necessitam repassar informagdes ao publico externo, em especial aos clientes.

Outro aspecto que emerge das falas € uma sensacado de melhora do ambiente
de trabalho (que se torna “mais agradavel’) e das relagbes com o0s colegas que,
mediadas pela Intranet, deixam-nos mais a vontade. Agregado a isso, tem-se a
emergéncia de movimentos de auto-organizagao das equipes.

Cabe destacar a atuacdo marcante das médias chefias na comunicacao
interna da empresa, como “transmissoras” das informagdes que vém do nivel
corporativo e de informagdes disponibilizada na Intranet. Elas também atuam como
fonte privilegiada de consulta do responsavel pela comunicagdo interna para a
tomada de decisdes a respeito da melhor forma de abordagem comunicacional a ser
usada para tratar dos assuntos que mobilizam os trabalhadores, especialmente os da
fabrica. Importante considerar que esta “intermediagéo” das chefias tem, no minimo,
um duplo efeito. No nivel descendente, da empresa para o funcionario, pode
“‘pessoalizar’ as informagdes divulgadas. Ao mesmo tempo, no nivel ascendente, do
funcionario para a empresa, € marcada pelas relagées de poder e pelas distorgoes

implicitas na preservacao deste poder, por parte das chefias.
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Na Empresa Brasileira, a necessidade de informar antes o publico interno é
expressa, pelo responsavel pela comunicagdo, como um compromisso que, na
opinido dos usuarios da Intranet entrevistados, € honrado pela organizagdo. Porém,
cabe revelar o conflito que existe entre a intencao de viabilizar a comunicagéao, e por
extensdo a Intranet, como instrumento para a construgéo de relagdes e a pratica de
fazer da comunicagao organizacional um modo de “cercar o funcionario com a
informacgao”.

Ja, no contexto da Empresa Francesa, a Intranet também se apresenta
multifacetada. Ela se configura, ao mesmo tempo, como veiculo de comunicagéo,
ferramenta de trabalho e com énfase como instrumento para geragcao e gestdo do
conhecimento e espacgo privilegiado para o cultivo (criagédo e desenvolvimento) de
comunidades de pratica.

Na condigao de veiculo, “toda a comunicagao passa pela web’. Isto, porém,
nao impede que ocorram desvios para outros canais, o que a enfraquece. No
aspecto comunicacional percebe-se a forte preocupagdo que o conteudo seja
coerente e bem distribuido e que os caminhos de acesso as informacgdes, na
Intranet, estejam claros para os usuarios. A empresa espera que os funcionarios
facam os seus caminhos e que déem vida aos espacos da Intranet.

Em relacdo ao desenvolvimento das atividades profissionais e entendendo
que “a tecnologia ajuda as pessoas a trabalharem juntas”, a Empresa Francesa quer
que a Intranet seja uma “verdadeira ferramenta de trabalho”, mesmo que, para isso,
as pessoas sejam praticamente obrigadas a aderir ao seu uso, sob pena de serem

demitidas.
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A cultura organizacional desta empresa tem buscado enfatizar a importancia
do uso das tecnologias da informagdo e da comunicagao como instrumentos para a
geragcdo e a gestdo do conhecimento e como espago privilegiado para o cultivo
(criacao e desenvolvimento) de comunidades de pratica. A intengdo é “fazer as
pessoas trabalhar juntas” e “quebrar os muros” entre setores. Assim, visando dar
suporte as comunidades de pratica, a Intranet tem sido objeto de constantes e
profundas reformulagdées no sentido de incorporar ao seu escopo uma infra-estrutura
que favorega as trocas por meio da criacdo de “espagos de troca, ferramentas
colaborativas e comunidades por fungdes que trabalham juntas a distancia”.
Contudo, e apesar do grande esforco empreendido para formar os usuarios e
implantar uma cultura web na empresa, ha a consciéncia que “a tecnologia por si s6
nao basta para que as pessoas se apropriem da Intranet” e que ainda ha muita
imaturidade e inexperiéncia dos usuarios em relacdo as possibilidades das
ferramentas.

Este contexto de mudanga e exigéncia requer constantes aprimoramentos da
Intranet, os quais s&o realizados, segundo a fala da responsavel pelo veiculo, a partir
da preocupagao com o “ouvir’” os usuarios, conhecer suas percepgdes e 0
comprometimento com a acolhida a suas necessidades. Eles também sdo chamados
a participar na condigado de “contribuidores”, de modo a fazer com que os proprios
setores/departamentos gerenciem a informagao. Além disso, e reconhecendo que os
fluxos de comunicagao, na Empresa Francesa, sdo unidirecionais, as reformulagdes
da Intranet pretendem favorecer as trocas, a “capilarizagaéo” da informacgéo, o dialogo
entre o nivel corporativo e o nivel operacional, de modo a que se gere “o

enriguecimento mutuo do global e do local’.
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Assim, apesar das resisténcias e do ritmo de apropriagdo dos usuarios (por
vezes considerado lento), a Intranet manifesta “a materializagao do espirito Empresa
Francesa” e, mais que isso, possui o sfatus de “patrimbnio”.

Dito isso, observa-se que a Intranet se constitui num elemento que busca a
constante acoplagem dos sujeitos-funcionarios ao contexto no qual vivem seu
cotidiano na empresa. Tem-se, entdo, duas dindmicas em constante mudanca, a do
funcionario e a da empresa, as quais estabelecem uma relagdo de congruéncia, isto
€, a estrutura do funcionario “se movimenta” com a estrutura da empresa e conserva,
neste movimento, uma congruéncia, mediada pela Intranet que, ao mesmo tempo em
que é perpetuada, perpetua a cultura organizacional. Nesse contexto é importante
destacar que a linguagem usada pelo funcionario espelha a empresa onde ele
trabalha. Pelas perspectivas da Complexidade e da Autopoiese, a empresa penetra e
esta presente, pela linguagem, no “ser” do funcionario. Para que ele continue a fazer
parte dessa empresa, € imprescindivel que ele desenvolva e expresse um modo de
falar, um discurso, uma conduta linguistica compativel com o discurso da empresa. O
funcionario reproduz e reconstréi o “mundo empresarial” ao qual ele pertence, por
meio da recursividade da linguagem. E pela linguagem - verbal ou nao-verbal;
presencial ou midiatica - que emerge, no fluxo de interagdes recorrentes que o
funcionario vive no cotidiano do ambiente da empresa, a descrigdo de si mesmo e do
ambiente no qual trabalha, numa (re)construgdo ininterrupta. A instantaneidade e
constante penetrabilidade da Intranet no ambiente empresarial, potencializa essa
(re)construgdo. Assim, este “movimento do vir-a-ser” é coreografado, momento a
momento, no constante fluxo de interagdes do funcionario — agora potencializadas

pela Intranet - com o ambiente empresarial, conforme as circunstancias se
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apresentam. Por esta perspectiva, sujeito-funcionario e empresa constituem uma
unidade espontaneamente congruente. E a histéria das interacdes recorrentes entre
o funcionario e empresa (parte e todo) que explica como e porque cada qual € o que
€ agora. Importante reforgar que cada um destes sistemas determina o fluxo de sua
historia desde seu interior e ndo desde seu exterior. O que acontece no exterior
mobiliza, com mais ou menos intensidade, o que esta configurado no interior, mas
nao pode jamais exercer controle sobre o sujeito. Ou por outras palavras, o controle
que a empresa exerce sobre o funcionario € aceito ou ndo pela capacidade de
mudanca estrutural deste funcionario.

Neste cenario, a comunicagao, entendida enquanto fluxo nutridor, € que
possibilita, em maior ou menor intensidade, a capacidade da empresa e dos
funcionarios se auto-organizarem, sempre a partir “de dentro”. Estes elementos
tedricos, corroborados pelas falas dos sujeitos que participaram da presente
pesquisa, revelam que o fendmeno estudado, o viver dos funcionarios na empresa,
mediados pela intranet, possui um carater individual e intransferivel e que existe uma
relacédo recursiva indissoluvel entre funcionario-empresa. Os funcionarios produzem
a empresa que, pela retroagdo da cultura, da comunicagao, dos valores, produz os
funcionarios. Isso equivale a dizer que a empresa usa a linguagem, as conversagoes
OU O0S processos comunicacionais para realizar a sua continua reconstrugao
autopoiética. Mais do que abstragdo e simbolismo, a comunicagdo no ambito
empresarial refere-se a coordenagao de agdes, que unem as instancias emocionais e
cognitivas dos sujeitos. Assim sendo, admite-se que a “capilarizagdo” da Intranet
(entendida como espago de geragdo e circulagdo de comunicagao, cultura e

conhecimento) pelo “corpo” da empresa, e a apropriagdo e uso que os funcionarios
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fazem dela, geram relagdes de co-criagado ou “a continua reconstrugéo autopoiética”
do ambiente empresarial.

Finalmente, observa-se que ndo ha um unico modo de uso e apropriagédo da
Intranet. Ao contrario, isso vai depender do que cada empresa quer que ela seja, no
seu contexto, isto é, desde simplesmente uma maneira de melhorar a comunicagao
interna, até um espago mais amplo de troca de informagdes, gestdo dos processos
de trabalho e gestédo da criagdo do conhecimento da/na empresa.

As consideragbes até aqui apresentadas levam a concepgao da Intranet como
um ambiente midiatico constituido por espagos de comunicagdo e conhecimento
emergentes, continuos, em fluxo, nao-lineares, que se (re)organizam segundo 0s
objetivos ou contextos nos quais estdo implicados e no interior dos quais cada
sujeito ocupa uma posi¢ao unica e em constante transformacao.

Este momento é também uma oportunidade para refletir a respeito da
metodologia, sendo necessarias algumas consideragdes, com vistas a constante
demanda de qualificagdo do percurso e dos resultados obtidos. Embora se
reconhecga a legitimidade das falas, como expresséo da vida do sujeito-funcionario na
organizagao, entende-se como muito importante, em futuras pesquisas, incorporar,
sempre que possivel ou sempre que as empresas permitirem — a observagéao direta
dos sujeitos no ambiente de trabalho. A partir disso, descortinam-se novas
perspectivas de compreensdo da vida organizacional, sobretudo aquelas que
acontecem “no calor” das interagdes entre os sujeitos e com a Intranet, sem o tempo
da racionalizagdo que quase naturalmente acontece na situagao de entrevista.

Aponta-se, ainda, para a possibilidade de integrar a metodologia outras ferramentas
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para o tratamento dos dados’. Isso é fundamental, caso se queira para dar suporte
a avaliagbes e investigagdes de aspectos ainda mais especificos, tanto do ambiente
virtual da Intranet, quando do seu uso e apropriagado por parte dos sujeitos.

E, assim, fazendo a concluséo provisdria desta pesquisa, € importante reiterar
que se acredita que as teorias aqui postas em dialogo revelaram-se tao ricas e
complexas no fornecimento de subsidios/perspectivas para a interpretacdo do
corpus, a ponto de deixar a certeza de que é necessario realizar novos, e cada vez
mais profundos, estudos, deste e de outros sistemas a ele relacionados. Reafirma-se
que ndo se tem aqui a pretensdo de ter esgotado as alternativas possiveis para a
compreensdao do corpus, bem como a utilizagdo plena do instrumental tedrico.
Admite-se que seriam possiveis, a partir das idéias destes mesmos autores, muitas
outras dimensdes para o fazer compreensivo, as quais se pretende explorar em
futuros estudos. Cita-se, por exemplo, a busca por uma compreensao das relagdes e
interagdes que ocorrem nos chamados “espagos colaborativos” da Intranet e, ainda,
a investigagdo da Intranet como instrumento de gestdo e a gestdo por meio da
Intranet.

A busca empreendida para a construgdo de respostas para as questdes de
pesquisa, pretendeu oferecer uma contribuicdo para o estudo da comunicagao

organizacional, a partir da compreensdao, na complexidade dos ambientes

" Uma alternativa, conforme D Agord (2000) e Valentini (2003), é realizar uma analise estatistica por
meio da utilizacdo do soffiware CHIC, que faz o tratamento das informacdes, valendo-se do método
multidimensional, ou seja, associando as variaveis simultaneamente e possibilitando uma analise
qualitativa. Para tratamento pelo CHIC, os dados precisam ser organizados em variaveis do tipo
frequencial, podendo-se ainda definir variaveis suplementares. Os tratamentos indicam a contribuicéo
das variaveis suplementares nas categorias, ou seja, nas variaveis principais. Os tratamentos
efetuados a partir do CHIC possibilitam realizar operagcbées como analise das similaridades, analise
das implicagdes e arvore coesitiva.
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organizacionais, da comunicagao midiatizada pela Intranet, através da produgao de
sentido, sob a perspectiva da Complexidade e da Autopoiese.

Assim sendo, acredita-se que as idéias aqui apresentadas sdo uteis para se
pensar a gestdo do trabalho e da comunicacdo, no ambito organizacional. Conceber
a empresa como ser vivo e estrategicamente fomentar a criagao e fortalecimento de
relagdes de respeito mutuo entre seus integrantes pode ser decisivo para a sua
sobrevivéncia. Propde-se que a convivéncia em ambientes empresariais possa trazer
inovagdes para o processo social, quando esta avangar para a concepgao de que a
vida da/na empresa, para ser sustentavel, precisa possibilitar o surgimento de
espacos de convivéncia, em que se respeita e se aceita o outro como um legitimo
outro, da mesma forma que se aceita e se respeita a si mesmo, ou seja, relagdes
fundadas no respeito mutuo. Considera-se que isso aumenta a flexibilidade, a
criatividade e o potencial de aprendizado das empresas e também aumenta a
dignidade e a humanidade dos sujeitos que compdem a organizagdo, 0os quais vao
despertando essas qualidades em si mesmos. Considera-se que este cenario so
pode ser possivel num sistema econémico diferente do que esta hoje em vigéncia e
a partir de um novo tecido social, que pense e construa as suas instituigdes numa
nova concepgao, a qual leva em conta os principios de organizagao que sustentam a
teia da vida. O nucleo gerador desse poder transformador esta presente no @amago
de cada sujeito e, para que esse poder floresga, o sujeito precisa transpor o “eu” e
passar a operar em um “nds” comprometido e responsavel com a evolugao
biopsicosocial do homem nesse planeta. Para atingir a materializagdo dessa massa
critica, precisa-se de tempo, perseveranga e compaixao e se reconhece a

importancia dos espacos empresariais nesta transformacéo. Assim, na medida em



246

que os sujeitos, independente de seus papéis sociais, comegarem a vivenciar essas
experiéncias, em diferentes instituicdes sociais, eles passardo a ser, em suas
respectivas esferas de atuacgdo, divulgadores, potencializadores e materializadores
desse novo modo de viver ou dessa nova sociedade.

Assim, a pesquisadora (re)inicia sua caminhada. O primeiro passo nao é firme,
nem tem uma diregéo fixa ou segura. Tem, por outro lado, integrado ao espirito do
movimento, uma intengdo, uma vontade inspirada em Morin (2005, p. 40), um dos
pensadores que mais desafia a mente e mais toca o coragdo desta pesquisadora
vivente/caminhante. Trata-se, entdo, de dar o primeiro passo da caminhada, que
aqui/agora se inicia, a luz da “ligdo ética essencial: incorporar nossas idéias em

nossa vida”, buscando integrar “a experiéncia vivida em nosso espirito”.
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APENDICE A

SUJEITO B1

Eu trabalho na empresa ha mais de sete anos, na area de Recursos Humanos, e sou
responsavel pela comunicagao interna. Nos acabamos de passar por um processo de reformulagao da
intranet. Antes os funcionarios das Empresas do Grupo entravam aqui (mostrando na tela) e abriam ja
direto a pagina da sua empresa. Ai, o que acontece? Todas as situagdes que sao corporativas, que a
gente chama assim porque dizem respeito a todas as unidades, elas tinham que se repetir sete vezes,
porque sao sete as empresas do grupo. Entdo, o que a gente fez? Num primeiro momento, a gente
abre numa pagina corporativa, com todos os assuntos que sao de utilidade, as consultas de telefones,
0 que é realmente corporativo, os sites da intranet mais acessados, etc. Temos estas informacdes a
partir da pesquisa que o pessoal da Tecnologia da Informacao realiza. O pessoal pode acessar, por
exemplo, do site do Jornal da Cidade. Aqui, s&o os principais programas que a gente tem relacionados
a Recursos Humanos. Aqui, tem toda a politica, toda a metodologia dos programas. Aqui o pessoal
pode entrar no site de cada empresa, com os links mais utilizados que séo solicitados pela propria
empresa. Aqui, temos alguma coisa de extranet. Algumas empresas do grupo trabalham com extranet,
com programas especificos para compras, programas especificos para fornecedores. Entédo, eles
podem acessar inclusive por aqui (pela intranet). O préprio pessoal do Marketing, por exemplo, faz
toda a divulgagdo com a rede (de distribuidores), todo o trabalho com a rede. Toda a comunicagao
com a rede é feita via extranet. Entao, ja € um sistema que se tem aqui e se tem la e que consegue se
comunicar através desse sistema. [...] E aqui a pessoa entra, por exemplo, na pagina da Empresa
Brasileira Consorcio. Entao, tudo que eles julgam importante para que os seus funcionarios busquem
na intranet, inclusive os programas especificos da empresa, estdo todos aqui; ta tudo aqui. Ha os
programas e links corporativos e ha também programas e links especificos de cada empresa do
grupo, pois cada empresa tem a sua forma de trabalhar. [...] A gente fez esse re-estudo da intranet e
trabalhamos todos os assuntos corporativos. Quem faz a manutengcdo dos assuntos, quem tem
autorizacao para fazer as alteragbes, € a propria area-fonte. A informagéo também passa por nés,
mas mais a titulo de conhecimento. Porque na intranet, na realidade, o que a gente concentra é a
divulgacéo da politica, o porqué existe, como é feito, etc. Isso, com certeza, da uma certa agilidade
para o instrumento. E da também, autonomia para as areas, pois eles mesmos vao se organizando. A
gente pensou nesta forma porque € bem como a gente trabalha todos os outros canais de
comunicagdo, ou seja, a area-fonte nos manda o insumo; a area de comunicagdo formata a
informagao, aprova com a area-fonte e, a partir disso, ela dispara, coloca nos canais (...) Por exemplo,
a informagao sobre um prémio que tenha sido conquistado, tem que passar pela mao de quem?

Entao, vem a solicitagdo, a gente trabalha a informagao aqui e replica para a area que nos solicitou,
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por exemplo o Marketing. Entdo, o responsavel pela informagao sempre é a area-fonte. A gente so6 se
utiliza dos canais, do conhecimento, digamos assim, para formatar a informagédo, mas o conteudo é
sempre de responsabilidade da area-fonte. [...]

Na época da reformulagao, a agéncia de propaganda se envolveu com a parte de lay-out e
houve uma assessoria em nivel de tecnologia da informagéao, que envolvia toda a tramitagdo de como
eles iam amarrar uma coisa na outra, que formatou toda a ferramenta da intranet para a gente
trabalhar. E até isso foi 0 que nos engessou um pouco, porque essa ferramenta ndo possibilita muitas
alternativas. A gente queria colocar mais cores e tal, mas ela ndo da essa possibilidade. Hoje eu ja sei
que existe uma nova versao desse programa que eles utilizaram, que a gente ja pode deixar ela mais
atrativa, digamos mais atraente visualmente. A gente fez todo esse trabalho de reestruturar o que é
corporativo e 0 que € de cada empresa do grupo. Nos separamos e trabalhamos alguma coisa em
nivel de lay-out. Por exemplo, esse laranja, que € uma cor inerente as empresas. Esta € uma questao
que a gente sempre tem na lembranca, especialmente no sentido de ndo usar uma cor que interfira
nas cores das empresas, para nao predominar s6 a cor da Empresa Brasileira ou de alguma outra do
grupo. Entdo, a gente colocou uma cor “neutra” para todas e quente, que € para estimular a
comunicagao. E ai, em cima disso, foi feito esse trabalho e agora, em cima disso, com certeza, logo,
logo, a gente vai estar se organizando para reestruturar a intranet novamente. Dai a intranet vai ter a
mesma cara que vai ser dada para os outros canais de comunicagao interna: o mesmo lay-out, a
mesma postura, a mesma logomarca que a gente utiliza para a comunicagao interna. Por exemplo, o
uso dessa cor laranja j& € uma mudanca. Essa cor nds utilizamos na intranet, mas os canais de
comunicagdo hoje ainda se utilizam muito da cor azul, que é o azul da Empresa Brasileira. Assim, a
tendéncia é que os outros canais incorporem a ‘cara’ da intranet. Neste sentido, a intranet esta na
frente, esta influenciando os outros veiculos de comunicagao, com certeza. Nos aproveitamos o que
ficou bacana na intranet.

Entao, aqui na intranet da Empresa Brasileira, a gente tem as informagdes que sédo gerais,
como acompanhamento de produtos, pedidos, o calendario anual de eventos 2005, o encontro mensal
de comunicagao, etc., que sao informagbes utilizadas por varios publicos. Este encontro acontece
sempre na terceira semana de cada més. Como a Empresa Brasileira tem 2.500 funcionarios, no
primeiro dia, na segunda-feira, a gente faz esse encontro com os lideres®. E uma reunizo grande e
nela a gente disseca toda a informagao e depois, na terga, quarta, quinta e sexta, cada lider pega a
sua equipe, vai para a sala de reunibes e passa aquela mesma informagao, porém, em uma hora. O
lider € quem repassa a informagéao para o seu funcionario. A gente fez um diagnéstico agora no inicio
desse ano e o encontro de comunicagao foi apontado como o melhor canal de comunicagéo. Porque
ali, na realidade, € o momento que o funcionario tem para se relacionar com o seu lider. Imagina que

ha lideres de fabrica que tém 150 pessoas abaixo dele.

80 . ;o . oo . .
Funcionarios com cargo de chefia que, no organograma da Empresa Brasileira, localizam-se abaixo
dos gerentes.
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Entdo, esse € o momento que o funcionario tem para ouvir o seu lider falar e saber das
informagdes gerais da empresa, das informagbes especificas da area, do acompanhamento do
planejamento estratégico, etc. Entao, o funcionario fica sabendo se a empresa atingiu os resultados
que ela esperava atingir e se nao atingiu, o que ela vai fazer para atingir, 0 que esta sendo mobilizado,
0 que esta sendo feito para se atingir. A gente procura utilizar essa situagéo dos encontros justamente
para trabalhar todas as agdes de comunicagdo. Quando se tem um bom rendimento se parabeniza, se
faz uma situagéo para reconhecer. Quando ndo esta tdo bom, entdo, se sensibiliza para dizer o
porqué esta daquela forma, ou seja, a transparéncia, a clareza, a objetividade; tudo é colocado para o
funcionario. E este encontro foi apontado na pesquisa, no diagnostico, como o melhor canal de
comunicagao da Empresa Brasileira. Mas todo o conteudo deste encontro também esta disponivel na
intranet, por exemplo, a gente disponibiliza o calendario, etc. Foi feito um trabalho bem forte,
especialmente pelos Recursos Humanos, para que os lideres estejam preparados, tenham o know
how de como passar essa informagdo. Eu mesmo ja tive a incumbéncia de passar de encontro em
encontro para ver de que forma essa comunicagao estava sendo feita. E é super-bacana, porque eu
percebi que, principalmente os coordenadores de fabrica, conseguem pegar esse material, que é
disponibilizado na intranet para eles fazerem a reuniao e eles conseguem traduzir de tal forma que o
funcionario de chao de fabrica entenda. Entéo, o ‘cara’ entende, por exemplo, o que impacta a
eficiéncia; porqué a empresa esta apostando na educagao do funcionario; porqué determinada agao
impacta naquele indice, etc. Os lideres dao essas diretrizes e o pessoal nédo se perde.

Entdo, aqui neste link da intranet, a gente prepara e coloca toda a informagéo que vai ser
passada. Ai, depois, a gente ja entra numa campanha que esta sendo feita, a campanha de
beneficios, para lembrar quais sdo os beneficios que a gente tem ligados ao bem-estar. Entao, aqui
tem todas as informagdes. A campanha do alcool, que € um programa especifico que a gente tem da
area de bem-estar também. A gente pode acessar todas as informag¢des. Entdo, naquele encontro
com os lideres, é passado isso aqui para os funcionarios. Ai, depois, em cima dessa apresentagao, &
feita uma outra apresentagdao com essas mesmas informagdes, porém de forma mais condensada,
para os lideres passarem para os funcionarios. A linha de montagem, ou o setor, para toda durante
uma hora. Todos vao para a sala de reunides para ser dissecada a informagao. E este é o canal mais
importante, porque nado adianta, a gente sempre comenta: a comunicagdo passa muito pelo
relacionamento, pelo féfe-a-téte, nao é simplesmente colocar a informagao na intranet, numa revista
ou colocar a informagdo num mural. O que a gente sempre comenta sobre a comunicagéo interna é
que nods precisamos cercar o funcionario com a informagéo. E o principal instrumento é este encontro,
com certeza. Tudo que surge, como alguma situagéo estratégica, algum programa novo que vai ser
langado, um produto novo, tudo passa por aqui. Por exemplo, nesta semana, a gente esta langando
um produto novo. Entdo, o langamento oficial vai ser feito antes para os funcionarios, para depois ser
feito para os clientes. Entao, a gente vai fazer o langamento justamente no encontro de comunicagao.
O encontro de comunicagao € o ponto de referéncia. Mas isso nao era assim ha alguns anos atras.

Eu acho que a gente vem crescendo numa constante. Eu acho que a prépria area de comunicagao
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interna esta ganhando mais espago na empresa. Entao, as pessoas estao comegando a se preocupar
em primeiro fazer a comunicagao interna, fazer “toda faxina em casa’, como se diz, para depois se
comunicar com o externo. E eu acho que a Empresa Brasileira atualmente tem uma grande
preocupagado com a comunicagao interna. Preocupagao que eu falo é no sentido da transparéncia, do
informar sempre antes o funcionario, dele ficar sabendo das informagbes da empresa através dos
canais formais da empresa e nao fora dela. Ha também a preocupagao de procurar minimizar a “radio-
peao”, aquela coisa de comentarios, de diz-que-diz, de “o que sera que vai acontecer?”, “sera que nao
vai acontecer?” Eu percebo que a Empresa Brasileira tem essa preocupagéao, de se cercar de canais
de comunicagéo e de situagbes, eventos, para poder minimizar esses conflitos internos. [...] Mas o
material completo dos encontros de comunicagdo esta disponivel na intranet s6 para os lideres.
Existem algumas areas da intranet que sido entre aspas “protegidas”, digamos assim, s6 algumas
pessoas tém acesso. No caso do material e informagdes sobre o encontro mensal de comunicagéo, &
s6 o lider que tem acesso a ele. [...]

Na Integragdo, que é o primeiro contato do novo funcionario com a empresa, eu sempre
procuro colocar para eles que o mural esta ali, a intranet esta ali, os canais de comunicagao estao ali.
Eu sempre digo “A area de comunicagao tem como dever disponibilizar a informagéo para vocés, mas
tem que haver a contrapartida, vocés tém que procurar a informagao também. [...] Quem mais usa a
intranet sdo as pessoas da area administrativa, em especial aquelas que trabalham com
acompanhamento do produto na fabrica. Porque, pela intranet, eles podem fazer todo o
acompanhamento de como o produto esta na fabrica. Entdo, a intranet também contém ferramentas
que eles se utilizam, para saber como esta o produto. Ou seja, eles utilizam a intranet como uma
ferramenta de trabalho, como uma forma de acompanhar as situagbes de trabalho. Ja o e-mail é
separado da intranet. A gente tem o outlook. Geralmente ele &, digamos, entre aspas ‘liberado”,
porém, esse liberado € como eu disse, entre aspas, geralmente utilizado sé para fins da empresa
mesmo. Nem todos os funcionarios da fabrica tém acesso a e-mails. O e-mail € s6 para quem
realmente o utiliza como ferramenta de trabalho. E-mails particulares, jogos, coisas parecidas a gente
ndo consegue mais acessar. E a politca da empresa: o uso desses canais é s6 para o trabalho,
porque havia muita gente que abusava. Se a gente recebe algum e-mail com material ndo-autorizado,
sO chega o e-mail para nés, mas o que estava em anexo ndo vem. Eles cortam. A propria internet é
assim. Tu consegues entrar em algumas paginas, mas em alguns campos da pagina tu néao
consegues entrar, porque sao areas restritas s a quem precisa acessar para o seu trabalho. [...]

Os funcionarios da fabrica em geral ndo tém acesso a e-mail, eles sé tém acesso a intranet,
através dos quiosques. Aqui (mostra na tela), entrando em Recursos Humanos, o funcionario tem um
campo chamado Portal do Funcionario, que é aqui que ele consegue todas as informagbes sobre a
avaliagao que é feita dele, o demonstrativo do pagamento, os “pontos” que ele tem com a fundagéo, o
histérico profissional dele, os cursos que ele ja fez, por onde ele passou aqui na empresa, 0 proprio
Programa de Participagdo nos Resultados, o saldo de horas. Ele tem todas estas informacotes

disponiveis na Intranet. Ele tem uma senha para isso. Mas a busca de informagbes pessoalmente
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ainda n&o diminuiu porque os quiosques e outros micros que acessam a intranet na fabrica ainda sao
poucos para o numero de funcionarios. Eu acho que para a area de produgao esta mudanga nao foi
muito significativa, mas foi muito significativa para os funcionarios da area administrativa. Este é o
publico direto da intranet. As informagdes vao direto para eles. E eles estdo sempre acessando a
intranet. Ela melhorou muito desde que foi criada, em 1996. A Empresa Brasileira foi uma das
pioneiras na implantagdo da intranet, porém, com todas limitagbes que existiam na época, mas ela ja
operava. [...]

A intranet foi projetada, eu me lembro, quando a gente participou do grupo que fez a
montagem dela, ela foi projetada pensando em atender aquele funcionario que se utiliza dela como
ferramenta de trabalho mesmo. E agregado a isso, entdo, a gente colocou informagbes como as
politicas dos programas, as situagdes que estdao acontecendo na empresa, etc. Porque quando se
pensa na questdo corporativa, por exemplo, essa informagédo é necessaria. Como por exemplo, no
“PGQP”, onde se precisa ter evidéncias de que é disseminada a cultura da empresa, como é
disseminada, como é que as pessoas ficam sabendo dos programas internos da empresa. Entéo, tudo
isso os funcionarios conseguem contemplar, por exemplo, como uma evidéncia do “PGQP”, assim
como os relatérios da Revista Exame. Entdo, a gente comegou a mapear a intranet neste sentido,
para que ela pudesse trazer todas as informagdes da empresa, para o funcionario. Praticamente o que
consta ali é a politica, os programas, € todo o material necessario para consulta. Por exemplo, quando
se fala de uma homenagem por tempo de empresa, que € uma pratica que a Empresa Brasileira tem
para os funcionarios que contemplam 25, 35 e 40 anos, esta disponivel na intranet toda a politica de
como ¢ feito, desde o evento até o que é dado para o funcionario. Entdo, o funcionario que tem
interesse em saber é sO entrar la dentro das “Praticas de Recursos Humanos”. La vai ter o /ink
“Homenagens por tempo de empresa”, com todas as informagoes. [...]

Na pesquisa de clima, que a gente fez agora, a gente tem um diagndstico que foi feito
especificamente sobre a comunicacéo. Esse diagndstico traz evidenciado tudo o que a gente tem que
melhorar. Ele é hoje, o trabalho que esta dando todo o norte para a area de comunicagao. Entao, foi
feito esse trabalho para que gente pudesse mapear, junto aos funcionarios, o que eles gostariam que
fosse melhorado. Especificamente falando de intranet, a principal queixa que se teve foi que
realmente os funcionarios de chao de fabrica ndo tém acesso a intranet, justamente porque eles
confundem muito intranet com e-mail. Na cabecga deles, a informagéo primeiro € dada para o
funcionario que tem e-mail e intranet. E, depois, é disponibilizada para quem nao tem. E eles nao
deixam de ter razao, porque é feito dessa forma mesmo. O que acontece € que primeiro a gente
dispara a informagao via e-mail e depois ja imprime aquela informagéo para colocar nos murais. S6
que a informagéo via e-mail é dada imediatamente, quando surge. E os murais s&o atualizados trés
vezes por semana. Entao, eles ttm uma certa defasagem de informacgéo. Eles tém uma certa razdo de
estar colocando isso. A gente esta criando todo um sistema em cima disso, para agilizar o envio de
informagdes para a fabrica. E quando a gente fala da questédo, ndo tem como falar de comunicagéo

interna sem falar em cultura organizacional. Eu acho que a empresa tem que estar preparada para se
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comunicar com o seu pubico interno. E hoje isso estd muito dentro da cultura da empresa. A Empresa
Brasielira ja tem essa convicagao, l6gico que ela tem uma, entre aspas, vamos dizer... ndo vamos
dizer uma “preocupacgao”, mas assim: “o que se deve informar?”. Entdo, estamos caminhando para
isso: para decidir qual é o nivel de detalhamento que deve ser dado a cada informagéo. Mas eu te
digo, como quem vem acompanhando a area ha anos, eu vejo que ha uma abertura grande da
empresa, com relagdo a comunicagao. E esta € uma mudanga de cultura mesmo! O comunicar para
dentro tem que vir antes do comunicar para fora. Entdo, a gente esta tendo forte este trabalho junto
com a area de Marketing, junto com outras areas da empresa, para poder realmente disponibilizar a
informagao primeiro para o funcionario. E informar todos os objetivos que gente tem dentro da
empresa €, com isso, jogar esses conceitos para fora — traduzindo isso através dos produtos, dos
servigos que sao levados para fora. E a Empresa Brasileira esta pronta, ela esta preocupada com
isso, ela estda madura. Ela ja tem um percurso. [...]

Mas la no final do ano, sé@o os proprios diretores da Empresa Brasileira que desmistificam, que
desmembram o planejamento estratégico para o proximo ano. Entdo, o funcionario da Empresa
Brasileira ja sabe que em dezembro ela vai ficar sabendo qual é o planejamento da Empresa
Brasileira para o ano seguinte. Com base nos cenarios financeiros, econémicos mercadoldgicos,
aquilo que o mercado estiver sinalizando, eles vao saber qual sera a movimentagédo interna da
empresa. La em dezembro o funcionario ficara sabendo disso. E tudo esta disponibilizado na internet,
para que todos possam consultar. [...]

Quando a gente lancou a Intranet, a gente tinha a idéia de colocar um canal onde as pessoas
pudessem votar “sim”, “nao”, “as vezes”, uma espécie de enquete. Na época, a gente até sugeriu isso,
mas essa idéia ndo vingou porque a gente ndo sabia 0 que poderia ser perguntado ali. Acho que a
empresa também ndo estava muito madura para a gente poder colocar a enquete. Quando se
disponibiliza um canal desses, temos que ter a retaguarda, ou seja, precisamos saber o que vai ser
feito com aquela informacéo.

Enfim, a gente viu que era todo um trabalho de langar um assunto la e tu ndo teria uma
resposta imediata para passar para as pessoas € ai a propria ferramenta poderia cair em descrédito.
E ai, geraria um problema e ndo uma solugéo. Por isso, a gente resolveu deixar a idéia em “stand by”.

Outra situagdo que apareceu forte no diagndstico, e que é uma preocupagdo minha, é
justamente que hoje a Empresa Brasileira ndo tem um sistema formal de ouvidoria, de ouvir o
funcionario. Ou seja, a informacédo vem de cima para baixo, mas ela dificimente vem de baixo para
cima. Eu diria assim, ela vem de baixo para cima, mas nao através de um canal formal. Entao, a gente
ja tem até um projeto de trabalho, para esse ano ainda, de ter uma canal onde a gente possa
realmente ouvir, do funcionario, o que esta ou o que nao esta bacana. O que trouxe muita forgca a este
projeto foi o proprio diagnéstico que foi feito, porque os funcionarios se aproveitaram daquela situagéo
para poder falar, pois eles nao tinham outros canais. O pessoal falou da alimentacdo, do
descontentamento com algumas situac¢des, dos problemas de RH, principalmente. Com isso, a gente

percebeu que é preciso uma ferramenta formal. E preciso que as pessoas conhegam essa ferramenta
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e saibam como ela funciona para poder trazer a informagéo de baixo, jogar isso para cima, para as
areas responsaveis poderem processar isso € a gente poder dar um feedback para eles. Hoje as
informagdes e reclamacbes dos funcionarios vém geralmente através dos coordenadores de fabrica,
que sdao com quem eles mais tém contato. Por isso, eu procuro estar mais em contato com os lideres
de fabrica, para poder definir quais situagdes temos e o que falta, qual o esforgo de comunicagao que
a gente vai usar nesta situagdo. Por exemplo, definir se a agado deve ser mais em nivel informativo ou
mais em nivel motivacional. A gente procura muito trabalhar em parceria com os lideres, ou seja, a
formatagdo da comunicagdo em si é feita junto com a coordenadoria — que é o pessoal que esta
diretamente ligado com os funcionarios. [...]

Naquela equipe que participou da reestruturacdo da Intranet, houveram também funcionarios
que representaram os setores, no caso as pessoas mais envolvidas com o processo de trabalho.
Entdo, um funcionario de Compras veio representar a area. A mesma coisa aconteceu com Vendas,
Marketing, etc. Entdo, o pessoal da comunicagdo se preocupou mais em formatar e ver quais as
informagdes e ver o que ia para um lugar, o que ia para outro, criar layout, digamos assim, do que
propriamente a parte mais de conteudo. Eu diria que a parte mais de conteudo da Intranet é de
responsabilidade da area-fonte, que é quem dita 0 que vai e o que ndo vai ser divulgado. E claro que
essa informacgao também sempre passa pela gente, mas o entendimento do que vai ser informado, do
que tem que ser informado é da area-fonte, mas a forma como vai ser comunicado é da
responsabilidade da comunicacdo. E um trabalho conjunto. O trabalho da comunicacdo é tornar a
informagdo mais acessivel, garantr que a comunicagdo chegue, fazé-la circular. E como a
responsabilidade fica para a area-fonte, esta € uma forma de capilarizar, de espalhar, de esparramar
a Intranet de forma a que todos participem. Assim, por exemplo, o pessoal de Compras pode se reunir
e definir o que precisa falar. E eles realmente fazem isso, mas se eles precisarem de algum
assessoramento de como isso sera comunicado, ai a nés da comunicacdo nos envolvemos. O
conteudo, o que vai ser informado na intranet, sdo eles que determinam. Porque a gente ndo esta la
no dia-a-dia, a gente ndo sabe quem é o cliente de Compras. A mesma coisa acontece com
Marketing, Vendas etc. Entdo, a gente procura estabelecer essa parceria com as areas. E isso tem
funcionado. [...]

Eu diria que, como instrumento de comunicagdo e também como um instrumento para agilizar os
processos de trabalho, ela tem funcionado bem. Légico que tudo pode ser melhorado. A gente
justamente fez toda a reestruturagdo da intranet, porque as pessoas tinham dificuldade de encontrar
as informacgbes. A gente procurou fazer separagdes entre o que é corporativo e o que € da area,
procurou deixa-la o mais amigavel, o mais acessivel possivel. A gente sabe que ainda hoje ha
situagdes que podem ser melhoradas. A gente ja comenta que logo teremos que nos reunir para ver
como melhorar mais a intranet. Ha informagdes que o pessoal ndo consegue localizar na Intranet, mas
que a gente sabe que estdo 14, s6 que o acesso € ruim, porque tem que entrar em muitas janelas até
chegar nelas. Entdo, essas coisas a gente vai procurar dar uma amenizada. Deixar o acesso as

informagdes o mais direto possivel. Até por uma questdo de tempo mesmo. Porque se o profissional



265

tem uma maquina um pouco mais lenta, a gente sabe que demora um pouco mais para abrir uma
janela. A nossa intranet, como material de consulta, € bem bacana, no sentido real. Eu diria que ela
esta quase completa. Eu falo agora mais especificamente da ferramenta que a gente tem de RH, por
exemplo. Entao, ela esta quase completa. Se uma pessoa precisa de uma politica de como utilizar o
transporte, esta la. Se ela precisa de uma politica de como € o evento de festa de Natal, esta la. Ou
seja, ali € o local. Procura que esta na Intranet. Por exemplo, se o cara vai formatar um relatério para
o PGQP, as informagdes que ele precisa estado la. Se precisar se informar sobre o programa “Viver De
Bem com a Vida”, toda a descricao do programa esta ali. Entdo, € s6 procurar mesmo. A area de
comunicagdo, por exemplo, esta toda na intranet. Todas as iniciativas da area de comunicagao
interna... esta tudo ali. Quais s&o os canais que a gente utiliza para se comunicar, quais sao as agbes
que a gente tem para se relacionar, quais sdo as agbes que a gente tem para reconhecer os
funcionarios ... esta tudo ali. A prépria politica de comunicacao esta na intranet. Citando um exemplo;
acontece muito do pessoal da Empresa Brasileira querer divulgar formaturas, mas ai eu ndo posso
abrir precedente... ndo adianta ... a comunicagao interna meio que reprime. Estas situagdes estéao
previstas na politica de comunicagdo. Ela & aberta. Ali esta dito que as grandes agdes de
reconhecimento ao funcionario s6 serao feitas em datas muito significativas, como o dia do Trabalho,
o aniversario do funcionario, dia das maes, dia da mulher, que engloba grandes grupos de
profissionais. Imagina fazer uma acgéo individual para cada funcionario, precisaria de uma area s6 para
isso. [...] A lista de funcionarios aniversariantes consta na internet. A gente ja tentou verificar para
fazer alguma coisa no sentido de enviar via intranet uma mensagem para os funcionarios
aniversariantes, mas néo da, pois pelo sistema que a gente tem nado é possivel fazer isso. Por
exemplo, a gente sugeriu de mandar e-mail direto para o funcionario com um /ink para a intranet, mas
a gente ndo conseguiu fazer isso devido as limitagdes do sistema. Mas isso ja foi solicitado, a
principio esta em andamento. Existe até um trabalho novo que o pessoal esta fazendo, que é enviar
informagdes através do site da Empresa Brasileira na internet. As pessoas que se cadastrassem
poderiam receber informagdes sobre a Empresa Brasileira. E ai a gente conseguiria englobar também
todo o nosso publico interno no mailling deste publico. Este seria mais um canal para envio de
informagdes. Entdo, eu vou conseguir fazer, inclusive, essas agdes do tipo mandar uma mala direta,
via e-mail, e fazer com que as pessoas consultem na Intranet, e as pessoas clicarem e cairem direto
na Intranet, ou seja, a base de dados vai ser a Intranet. Isso com certeza agiliza a comunicagéo e
principalmente valoriza a ferramenta e faz com que as pessoas também transitem na intranet e
busquem mais infromacéo. [...]

Na intranet n6s também nao temos foruns, chats, e isso entra na questdo de cultura, no sentido de
“‘quem vai ser o pai da crianga?”. Alguém vai ter que largar o assunto ali e vai ter que monitorar o
assunto que esta ali. E quando se abre um canal desses para as pessoas se manifestarem, tem que
estar preparado para receber tudo e responder adequadamente. Hoje a area de comunicagao é
enxuta. Entao, provavelmente para langar um veiculo como esses, a gente vai ter que colocar alguém

sO para monitorar o que esta circulando por ali. Talvez o maior impacto para ndo implantar esses
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veiculos & abrir uma ferramenta dessas, onde todo mundo pode ter acesso e de repente correr o risco
de ouvir aquilo que nao se quer ouvir. Eu acho que tem um pouco dessa preocupacao. E outra é abrir
um canal desses, onde as pessoas inclusive se manifestam sem saber qual é “a real” do que esta
acontecendo. Porque a gente tem uma linha. Nao adianta pegar o “trem andando” e querer sentar na
janela. Entao, se corre esse risco de querer criar uma ferramenta onde as pessoas possam entrar e
dar as opiniao delas, mas acontecer o oposto do que se gostaria que fosse. Ai se faz, entre aspas, um
“anti- marketing” daquilo que se queria realmente gerar. Foi por este motivo que a gente cuidou um
pouco disso. Tudo isso foi pensado como possibilidades e também para “chamarisco”, para as
pessoas poderem consultar. Mas, na hora de decidir pela implantacdo, o que pesou foi isso: quem vai
cuidar, quem vai monitorar, quem vai ser o “pai dessa crianga”? E a empresa precisaria ouvir tanto as
coisas boas quanto as coisas ruins. O que eu digo € que, tanto as coisas boas quanto as coisas ruins
podem ser por uma falta de informagao da pessoa que esta escrevendo ali. Entdo, tu vai expor essa
pessoa, vai expor essa pratica da empresa para as demais pessoas? Foi por esse motivo que a gente
procurou dar uma segurada. [...]

O PPR neste ultimo semestre ainda nao foi desvelado. Eu mesmo fui reunido de geréncias e
disse para eles: “olha, tem que informar porqué o PPR ndo foi bom. O qué que impactou? Foram
praticas internas, foi o mercado, a questao do délar? Impactou ou ndo impactou? As pessoas tém que
saber no detalhe, porque elas receberam ‘X e porque ndo receberam ‘X’ e mais ‘y”. E neste sentido
que eu falo da transparéncia da Empresa Brasileira, porque a gente vai fazer agora o préximo
encontro da comunicagao, ele vai ser totalmente voltado para a entrega do PPR, para que as pessoas
entendam porque que néo foi feito, o porque que nao foi bom. O que foi problema interno, para a
gente poder melhorar e o que foi externo, mas que também influenciou diretamente. Porque, em
termos de eficiéncia, uma linha de produto da Empresa Brasileira ndo teve a movimentagdo que se
esperava, mas, para ndao demitir, as pessoas foram transferidas para outras linhas. E isso impacta
negativamente na eficiéncia da produtividade, puxa este indice para baixo. Mas isso foi por uma justa
causa e é isso que as pessoas tém que entender: que é preferivel baixar a eficiéncia e ganhar menos
do que ter que demitir essas pessoas. E € neste sentido a preocupagao da empresa. Entéo, tudo isso
vai ser feito agora, neste més de julho, junto com a entrega do PPR. Ao contrario do que foi feito no
ano passado. Nesta mesma época, a Empresa Brasileira marcou o melhor resultado de todos os
tempos. Melhor resultado, melhor PPR, melhor de tudo. Ai sim, o esforco de comunicagao foi todo
voltado para a comemoragado. Ou seja, para dizer ao funcionario: “vocé é dez, vocé € o maximo”,
porque este € o momento que se tem para se dizer isso para as pessoas. E isso foi bacana naquela
situagcdo porque a gente teve isso na metade do ano. Entdo foi feito naquela situacdo e assim o
préximo semestre ja sinalizava que ia ser um semestre bom, um segundo semestre bacana, que a
gente podia repetir o sucesso que havia tido no primero.Tanto que a gente fez todo o esforco de
comunicacgéao voltado para isso. E ai os funcionarios ficaram sabendo o que seria o préximo semestre
e foi tAo bom que a gente marcou, no ano passado, o melhor ano de resultados da histéria da

Empresa Brasileira. Mas agora a situagdo esta ao contrario. Agora € o momento de se comunicar
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para as pessoas 0 porqué nao foi bom. Entdo, a comunicagdo é mais detalhada, € muito mais no
detalhe mesmo. Eu fui para a reunido de geréncia e disse “olha pessoal, a coisa esta pipocando na
fabrica. O pessoal esta querendo informacgdes, esta querendo saber porqué. Olhando o diagndéstico de
comunicacgéo foi visto que eles ndo sabem como se faz o calculo de PPR.” Entéo, o profissional da
comunicagdo nao pode tomar a decisdo, porque isso cabe a gestdo. Mas ele deve fomentar a
comunicagao, as relagoes; ele deve se relacionar com os diversos publicos e fomentar o que esta
circulando na fabrica e trazer para os de cima decidirem. Este € o papel do profissional da
comunicagao. E a cultura da Empresa Brasileira esta aberta para isso. Os gestores ouvem muito o
que a gente leva. Eu percebo avangos com o passar dos anos. Na época que eu entrei, talvez por néo
me conhecerem, eu percebia que eles tinham uma certa restricdo, justamente porque era um
processo de conhecimento. Mas hoje existe mais abertura, eles ouvem, ja tem credibilidade. Por
exemplo, eu digo “ olha pessoal tem que ser dito detalhadamente como é feito o calculo do PPR. Em
algum momento a gente vai ter que falar’. E, agora, este momento esta apontando justamente para
que isso seja dito. A gente procura trabalhar a comunicagédo. O ano passado configurou uma situagao.
Agora, temos outra, onde a comunicagao precisa ser muito mais detalhada. E é por isso que eu digo
que nao tem como a gente enxergar a comunicagao separa da cultura. Uma das coisas que a gente
anda pleiteando é que a area da comunicagao tem que ser vista como uma area de destaque, ligada
diretamente a quem decide e isto também esta ligado a cultura da empresa. Hoje a comunicagao
interna esta ligada a RH, a comunicagéo institucional e a comunicagdo mercadolégica estdo em
Marketing. Entéo, isso € uma coisa que a gente vem, aos poucos, gradativamente, tentando trazer
para dentro da empresa: que a area da comunicagdo tem que, primeiro, estar toda ela junta e,
segundo, ligada a diretoria, porque € ela quem dita as regras, quem diz o que vai ser dito para o
publico interno e para o publico externo. Entéo, a area da comunicagéo tem que ter um contato maior
com diretoria. A area de comunicagdo tem que estar, entre aspas, “subordinada” diretamente a
diretoria. E nos temos tentado fomentar isso, até porque isso facilita o nosso trabalho. Este, hoje, € o
maior impasse que a gente tem na areas da comunicagao: essa, entre aspas, “distancia”, entre as
areas, nos da comunicagao, nds da diretoria. Porque ndo é a comunicagdo que tem que decidir. A
gente fomenta, traz as questbes, mas quem tem que decidir € a gestao. Este é o papel da gestdo. A
gente sente que existe um distanciamento nesse sentido, mas eles nao fecharam as portas para essa
possibilidade. [...]

A intranet esta a disposi¢ao de todos, desde que eles tenham acesso a um computador. Num
primeiro momento, ela foi pensada mais no sentido de quem a utiliza mesmo como uma ferramenta
de trabalho e, agregado a isso, disponibilizar todas as informagdes da empresa, a cultura, todos os
programas que a gente tem, os principios. Esta tudo na intranet porque as pessoas se utilizam daquilo
em algum momento, ou para fazer um trabalho dentro da empresa, o seu proprio trabalho, ou para
fazer, por exemplo, um relatério para alguma instituicéo, tipo PGQP, Instituto Ethos, etc. Na intranet é
onde a gente coloca todas as informagdes. E um portal de todas as informagdes, para que as pessoas

possam consultar, conforme as suas necessidades. A intranet € onde a gente condensa todas as
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informagdes da empresa. A idéia inclusive € melhora-la cada vez mais para que as pessoas percebam
que ela é, em primeiro lugar, um canal de comunicacao, ela € um dos canais, com a mesma cara, o
mesmo formato, a mesma linguagem que a gente utiliza nos outros canais. Mas hoje ela ainda é,
como todo o sistema de comunicagdo da empresa, um canal que leva a informagao de cima para
baixo. Mas ja existem projetos para fazer a comunicagéo vir de baixo para cima. Mas nao adianta a
gente criar uma ouvidoria se depois a gente ndo tem como dar suporte, ndo tem um sistema que a
sustente. Sao varios os links mais consultados na intranet. Ha varias informacgdes, do tipo cardapio da
GR, os novos colegas (e ai ela esta sendo um instrumento de integragao), essas informagdes mais
diversas. E também os classificados, que fazem com que as pessoas acessem bastante, porque elas
podem vender e comprar. Inclusive os funcionarios do ch&do de fabrica tém a sua senha para isso e ai
eles conseguem vender moveis, carros, utensilios, prestagdo de servigos que eles fagam. Mas como
eu falei, isso & monitorado. Mas as pessoas tém uma maturidade bacana. Teve o caso de um
funcionario, dia desses, que colocou uma bobagem e ai a gente entra em contato. Eu mesmo ia ligar
dizendo que essa ferramenta ndo era para esse fim mas, antes disso, o préprio funcionario ligou e
pediu desculpas. Disse que nado era essa a intengdo: “a gente estava brincando aqui e eu cliquei
enviar sem querer.” Neste caso, nao houve nenhuma ‘penalidade’, mas ja houveram nos casos em
que envolviam pessoas. [...]

O bacana de trabalhar na Empresa Brasileira é essa transparéncia. Ela se prop6e a ser muito
clara, muito transparente, muito objetiva com as situagdes que acontecem na empresa. O funcionario
sabe se ela esta bem ou se nédo esta; se vai bem, se ndo vai; se vai demitir ou nao; ele sabe que esse
€ um dos ultimos recursos que se tem, porque se procura fazer todo esse tramite interno para evitar
demissodes. Isso tudo o funcionario sabe. [...]

Na realidade, como a intranet € mais um centro de apoio, que o funcionario pode entrar e
saber de toda a politica, entdo, ndo tem como as informagdes ali contidas nao terem credibilidade... é
a politica, é oficial. Nada do que esta ali foi inventado. E oficial, é o mandatario.

A gente se preocupa em identificar o funcionario com a empresa. A gente trabalha com a
questao cultura. Como entrou muita gente nova, a gente tinha a idéia de trabalhar uma campanha até
para introjetar os principios da empresa. Trazer todos os principios novamente, trabalhar cada um
deles, més a més, para que as pessoas pudessem introjetar. Ai, na época, a diretoria entendeu que
era muita coisa que precisa ser feita. Ai, toda agdo que demanda grande esforgo de comunicagao, a
gente assina com um principio da Empresa Brasileira. Entdo: vamos fazer um video motivacional -
qual é o principio que vai assinar?; vamos organizar um evento tipo “das melhores”, assinamos com
“a Empresa Brasileira somos todos nés”; tipo uma situagdo dos homenageados que foram para o
nordeste: “homem valorizado e respeitado”. Dependendo da situagéo que é trabalhada, a gente assina
com um dos principios da empresa. Isso em todos os canais de comunicagao. [..]

A gente tem que entender que a intranet € um dos canais de comunicacéo. Ela esta dentro
dos niveis de informagao que a gente trabalha no sentido de cercar o funcionario com a informagao.

Entao, ele entra no intranet, a informacao ta 1a; ele vé o mural, a informagéo esta no mural; ele recebe
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um e-mail, a informacgao esta no e-mail. Ele esta almogando e vai ouvir um programa de radio falando
sobre isso. Entdo, ndo tem como o funcionario dizer “eu nio sabia disso”. E essa a nossa
preocupagdo e a intranet entra nesse escopo. E a intranet e os e-mails, especialmente para os
funcionarios da area administrativa, passa a ser fundamental, porque sdo as duas ferramentas que a
empresa usa para se comunicar direto com o funcionario. Porque esse publico geralmente nao 1é

mural: ele tem o computador na sua frente e esta sempre acessando a intranet.

SUJEITO B2

Eu trabalho na Empresa Brasileira ha quinze anos, na fungdo de auxiliar administrativo. A
intranet € uma ferramenta muito Gtil no dia-a-dia. Eu acho que, depois que a gente se acostuma a
trabalhar com ela, ela € quase que indispensavel... porque ela tem acesso rapido. A gente até usa
mais a intranet do que, digamos, o telefone. Ela € mais util e mais facil de usar do que o telefone. Ja
imaginou ligar para Recursos Humanos cada vez que der uma irregularidade no FPW®'? Se der
algum problema, ai eu fago um e-mail e envio [...] Eu costumo enviar e-mails. Eu uso o e-mail e ndo o
telefone; é mais pratico. E mais pratico porque ele é mais rapido; a informagéo até fica registrada por
alguns dias e vira um documento. [...] No meu dia-a-dia, a intranet é util, muito Gtil. Antes, quando a
comunicacgéao era por telefone ou escrito, 0 assunto néo ficava assim registrado como por e-mail, que
é um documento. Sem contar que a comunicagao era mais demorada. [...] A gente liga, digamos, para
uma pessoa que nao esta no local de trabalho; envia um e-mail; assim que ela volta, ela |é o e-mail.
Entao, também neste sentido, € mais pratico, muito mais facil. Quando a gente digita e encaminha um
e-mail, esta seguro que a informagéo chega certa, conforme vocé mandou. Entéo, nesse sentido,
também ele é util: o que vocé escreveu, vocé registrou, a pessoa recebe. Por telefone ela pode
entender errado ou se enganar ao anotar. Por e-mail, € bem certinho. A informagao chega bem certa
ao local. Tem informagbes que eu costumo muito passar uma copia para o meu chefe, para ele ver
que foi feito. Para que ele saiba que, da minha parte, digamos assim, foi feito, esta OK. Entdo o e-mail
tem também essa fungao do meu chefe poder acompanhar o meu trabalho. Ele ndo me pede isso, eu
fago espontaneamente. Nao fago isso sempre, porque tem coisas que nao precisa, mas tem coisas
que... assim ... um assunto mais sério, ai eu mando com coépia. A gente costuma muito também usar
na equipe de MDE (Modelo de Desenvolvimento de Equipes). Ai eu fago, eu digito, as atas das
reunides. Ai eu mando. E bem pratico. Mando para o fulano (lider), mando pro coordenador da area.
Ai todo mundo |é e assim evita um monte de papel, eu nao preciso imprimir dez copias digamos e
entregar uma para cada um. Manda um e-mail, a pessoa |é e € uma forma de economia também. A

cada 15 dias nds temos também reunido com todos os auxiliares administrativos do departamento. Ai
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também a gente redige ata, a gente manda uma para cada um. N6és somos mais ou menos em umas
15 pessoas. Entédo, economizamos 15 cépias. Nao precisa imprimir, € s6 mandar a ata por e-mail.

Nés nos reunimos para discutir assuntos dificuldades que a gente tenha. Por exemplo, se nés temos
dificuldade com o setor de Informatica; a gente acha que nao esta sendo bem atendido, ou que eles
deveriam melhorar, ou para entender porque que ta assim... Entdo, a gente convida o lider da
informatica; a gente se reune e vé o que ta acontecendo e porqué, para entender o trabalho, para a
gente poder trabalhar melhor. [...]

A tecnologia ajuda a organizar melhor a equipe de auxiliares administrativos: os convites as
reunides e o calendario dos encontros sdo enviados por e-mail. [...]) Eu acho que a intranet é uma
ferramenta fundamental para se trabalhar, principalmente assim na hora de agendar a reunido...
nossa! Ela é rapida e pratica. A gente tem como saber se as pessoas estao disponiveis, tem um icone
para a gente olhar se a pessoa esta livre naquele horario ou ndo. Entado, assim, ela € fundamental, ela
da agilidade. Nossa, € rapido!! Digamos assim, em poucos minutos a gente passa a informagao ou
documento (a ata da reuniao, por exemplo) para 15 pessoas. Ja pensou, se deslocar do setor e
entregar uma ata para cada um? E olha que o departamento € enome! Ou talvez ter de esperar
varios dias para poder a pessoa ter a ata em maos? Entéo, ela é agil e rapida. Eu ndo me imagino
trabalhando sem ela. Ela é muito atil, muito agil. Além da economia que a intranet traz para nés:
economia de papel, de tinta, economia de tempo. Isso sem falar na qualidade do trabalho que é
excelente, porque ha agilidade. [...] Hoje as informagdes disponiveis na intranet da Empresa Brasileira
atendem muito bem as minhas necessidades de trabalho. [...] Tem assuntos que & melhor resolver por
telefone. Mas tem assuntos em que € bem mais rapido usar a intranet. Entdo, depende muito do que
esta se tratando. Por exemplo, se for uma coisinha bem rapida, a gente da uma ligada, resolve e
pronto. [...]

Aqui na Empresa Brasileira as pessoas tém o habito de responder logo aos e-mails. Sempre
tenho retorno; nunca tenho dificuldade. Aqui nés fomos orientados a usar a intranet e a gente usa para
fins de trabalho, para assuntos que envolvem a empresa. Até nés fomos orientados a ndo usar para
assuntos particulares, digamos enviar e-mail que nao tem nada a ver com a empresa. Eu concordo
com essa orientagdo porque nds estamos aqui para trabalhar e eu acho que atrapalha outro tipo de
mensagem, até porque tem dado problema de virus e coisa assim. Entdo, nds passamos e-mails e
usamos a intranet s6 estritamente para assuntos de trabalho. Eu sou também responsavel pela
organizagdo dos murais do departamento. E eu recebo o material para organizar os murais pela
intranet. E a Sujeito C que ta mandando atualmente. A gente recebe as informagdes do Informa. E eu
recebo os comunicados, eu imprimo e coloco no mural. Atualizo o mural. A gente recebe por e-mail os
cartazes, eu imprimo e organizo o mural. Em algumas areas eles distribuem os cartazes, mas em
outras eles encaminham por e-mail. Dai tem os responsaveis pela atualizagdo dos murais. Aqui sou

eu que organizo o mural. N6s trabalhamos com formularios também: solicitacdo de materiais,

81 Sistema que a usuaria utilize para controle de cartdo ponto dos funcionarios do departamento.
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comunicagdes internas. Eu envio e-mail para a Sujeito Fabiana, que é da Operagéo e Controle:
“necessito, preciso de 1000 formularios”, dai eu coloco o codigo do formulario que eu preciso. Dentro
de poucas horas ela responde: “ta pronto aqui; pode vir buscar”. Entao, assim é pratico. Esse tipo de
informagado detalhada ndo da para ser por telefone, né? Ai, digamos, fica registrado para eles
também. Conserto, por exemplo. Problema no computador, eu ndo fago por telefone, alias eles nem
aceitam pedido de conserto por telefone. E por e-mail. A gente faz um e-mail e envia para a
Tecnologia da Informacéo). Dai eu especifico: o que esta acontecendo? Digamos: solicito conserto de
tal problema, eu coloco o motivo, porque aconteceu. Eu envio, eles recebem e ai fica na fila de espera
e eles vao atendendo. E uma maneira deles atenderem. N&o adianta pedir nada por telefone, porque
eles nao te atendem, sé por solicitagdo. E eu acho que isso é muito, muito pratico. E pratico porque
eles ttm que atender todas as empresas do grupo. Ja imaginou se fosse por telefone? Precisaria de
uma pessoa que ficasse sé no telefone atendendo. E assim eles recebem a solicitacdo
automaticamente, fica na fila, eles dao o retorno de solicitagdo: “a tua solicitagdo & numero tal”. E
automatico. Ai eu fico aguardando. Isso evita também desgaste nas relagbes com os colegas. E
também ¢é feita economia de papel. E por telefone a gente anota uma palavra e, as vezes, depois vai
ler e ndo entende direito... (risos) ... e ai, como eu falei, por e-mail esta registrado. A gente escreve,
esta legivel, ndo tem erro. Neste sentido também é muito, muito util. Ha tanta coisa que a gente usa
na intranet hoje que eu até nem lembro de tudo, mas é muita, muita coisa. Eu também uso muito a
intranet para consultar informagdes de RH. Por exemplo, consultar folha de pagamento. Todos os
funcionarios da empresa, ndo so6 eu, tém acesso. Todos os funcionarios tém uma senha, para entrar
no portal. E todos podem consultar a folha de pagamento. E ha mais coisas que a gente pode
consultar no portal, como por exemplo desconto de farmacia, dentista, médico. Eu acho muito bom
que todos tenham acesso. As vezes, assim, a gente pode até esperar a folha de pagamento, mas as
vezes tu precisa saber com antecedéncia quanto vai receber. Tu ja sabe com antecedéncia. Mas nao
sdo muitos dias antes. Eu acho que sao uns oito dias antes da folha. Mas a pessoa ja vai se
programando, porque as vezes tu pensa que vai receber um X, recebe menos ou mais, entdo tu pode
ir te programando melhor, né. [...]

Hoje a Empresa Brasileira se preocupa muito, e cada vez mais, com a comunicagao com 0s
seus funcionarios, com a divulgacdo de metas e objetivos. Quando eu entrei aqui, ha 15 anos atras,
nossa! Eu nao tinha a visdo que eu tenho hoje da informagao. A empresa se preocupa muito. Tanto
que noés temos os encontros mensais de comunicagao. Cada més é colocado para os funcionarios o
que esta acontecendo; € prazo de entrega, séo informagdes assim que os funcionarios estdo bem,
bem informados mesmo. A gente tem também o Empresa Brasileira Informa. A empresa sempre deixa
o funcionario a par e bem informado de tudo. Do meu ponto de vista, as informagbes divulgadas tém
credibilidade sim. Todas as informagbes que sdo passadas € o que realmente esta acontecendo.
Quando eu iniciei a trabalhar, ndo aqui, foi numa outra empresa, nés n&o tinhamos acesso as
informagdes. Tudo era novidade. Tudo a gente ficava ... “Bah! O que vai acontecer?; o que esta

acontecendo? Como que vai acontecer?” Mas aqui na Empresa Brasileira , onde eu trabalho, nossal
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As informagbes chegam em primeira mé&o para os funcionarios. A gente € bem informado mesmo. E
isso, com certeza, da muita tranquilidade para a gente trabalhar. N6s estamos sempre a par do que
esta acontecendo, do dia-a-dia. Entdo, eu acho que os funcionarios que trabalham aqui estédo
bastante satisfeitos. E sempre & divulgado tudo. Isso é da cultura da empresa: informar, educar, dar
treinamentos, cursos. Quando eu digo educar, eu digo que nés fizemos MDE (Modelo de
Desenvolvimento de Equipes), que ensina como trabalhar em equipe. Entdo, a gente aprende um
monte de coisa. Educar que eu digo, e até a gente poderia usar uma outra palavra, € aprender como
se comportar no ambiente de trabalho, como eu devo cooperar com o meu colega. Eu acho isso muito
importante, porque hoje n&do se trabalha individualmente: “eu fago isso, isso € o meu trabalho”. A
gente trabalha numa equipe. Digamos que eu tenha muito trabalho para fazer. Bah! Eu n&o estou
dando conta! Ai eu tenho a minha colega e ela me ajuda. A gente deve perceber “Bah! A minha colega
esta com muito trabalho! Vou ajudar.” A gente ndo tem assim “bom ela faz isso e eu ndo posso
ajudar”. E uma equipe, a gente se ajuda.

Eu acho que, no trabalho, a comunicagao é tudo. A gente tem que se manter bem informados,

sempre procurar comunicar o colega sobre o que esta acontecendo. Como nés somos uma equipe,
quando esta acontecendo alguma coisa todo mundo tem que estar bem informado. Entéo, a
comunicagdo € fundamental. Nos até trabalhamos a comunicagdo no MDE (Modelo de
Desenvolvimento de Equipes). E nés fazemos reunibes quinzenais e nés falamos, nés colocamos o
que cada um esta pensando, noés conversamos sobre o que poderia ser melhorado, se um colega nao
esta muito bem a gente vé o que esta acontecendo. Isso € muito importante no ambiente de trabalho.
Até porque a gente fica mais tranquila, ja sabe se a equipe esta te aceitando bem ou n&o. Porque é
colocado, nao é assim “nédo gosto de vocé, dai eu nao falo”. Entado, ali entra a comunicacgéo, a gente
conversa, vé o que esta acontecendo, porqué, o que se pode fazer para melhorar. Entdo, nds
trabalhamos assim e eu acho muito bom. [...]
Hoje, se tirassem a Intranet, eu acho que seria a mesma coisa que a gente em casa tirar a luz, a noite,
porque ela é uma ferramenta muito, muito importante. Tudo o que eu uso na intranet & importante
para o meu trabalho. Eu ndo descartaria nenhuma ferramenta ou link da intranet. Todas elas séo
importantes. Importantes na agilidade, na rapidez, na economia, tudo isso. [...]

Eu gosto muito de trabalhar aqui na Empresa Brasileira. Bastante! (risos) Nossa! Aqui é a
minha casa! (risos) Eu gosto das pessoas, dos beneficios, n6s estamos sempre bem informados, a
gente tem uma visdo ampla da empresa, € uma empresa grande, € também uma empresa que da
oportunidade de crescimento. Eu acho que as pessoas aqui sdo educadas. E uma equipe que
trabalha unida, entdo a gente se sente bem no ambiente de trabalho. E, se sentindo bem no ambiente
de trabalho, a gente nunca pensa em sair. E uma empresa que sempre, digamos assim, € uma
empresa correta, sempre o pagamento € no dia certo, € uma empresa boa para se trabalhar,
preocupada com o funcionario. E uma empresa séria em todos os sentidos ... preocupada com a
qualidade. E uma empresa muito séria, tanto que eles recebem muitos troféus, troféus de qualidade.

E, para mim, estes troféus sdo uma conquista do todo. Cada um trabalhando, fazendo a sua parte, a
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gente conquista o todo. Eu sinto que todos os funcionarios gostam de trabalhar aqui. A pessoa se
sente satisfeita no ambiente de trabalho. Por exemplo, quando vocé entra na empresa e faz
entrevista, a pessoa que faz entrevista lhe orienta, diz o que vocé vai fazer. Vocé nao entra aqui
pensando que vai ser uma coisa e fazer outra. O que é dito na entrevista, é realmente feito. E como
eu falei: € uma empresa bastante séria. E dito, é falado o que a empresa espera de vocé e o que a
empresa te oferece. Entéo, cada um fazendo a sua parte, s6 vai. [...]

E feita uma avaliagdo anual do nosso trabalho. O coordenador fala contigo e dai ele coloca
como vocé esta no ambiente de trabalho e ai vocé tem a oportunidade de falar para ele o que vocé
espera também. Eu acho que nds temos oportunidade sim de dizer, de falar o que a gente pensa e
espera da empresa. Eu ndo me sinto constrangida de falar com o meu chefe na avaliagdo, porque a
avaliagdo é um dialogo aberto. Ele diz o que pensa de vocé, como vocé esta. E um didlogo aberto, a
gente esta conversando, entdo nao custa dizer o que vocé espera, perguntar. S6 que, eu penso que
nao adianta vocé exigir da empresa. Eu acho que antes a gente tem que se preparar para o mercado
de trabalho, trabalhar, fazer a nossa parte, para depois ter recompensa. Porque nao adianta exigir, s

exigir; a gente tem que contribuir também.

As pessoas, principalmente as pessoas que tém mais tempo de empresa e que estdo quase
com idade em que precisam sair da empresa, dizem assim “Bah! Eu gostaria de ficar mais uns anos
na empresa. Bah! Eu gostaria de ficar mais uns anos, tomara que esquegam de me mandar embora,
que me deixem mais um pouquinho.” Entdo, eu acho que as pessoas vao adquirindo, dentro da
empresa, familiaridade; vdo se familiarizando e vao gostando do trabalho, se sentindo valorizadas. E
tudo vai também do funcionario levar a sério o que esta fazendo. Porque vocé tem que levar a sério o
trabalho, fazer a tua obrigagédo, as tuas tarefas, procurar fazer sempre certinho. Ndo adianta s6 eu
gostar de trabalhar na empresa, eu tenho que gostar e contribuir fazendo certinho as minhas tarefas.
[...]

Nesta semana vai acontecer um lancamento de produto. Ja estdo divulgando com
antecedéncia a informagéao de que vai ser langado o produto. No inicio é feita uma surpresa, eles néao
divulgam exatamente o que vai ser langado, mas é muito legal. Usam e-mail, intranet. Eles colocam
na tela do computador que vai ser langado um produto. Eles vdo dando a noticia aos pouquinhos até
que chega o dia e dai eles divulgam qual o produto que vai ser langado. O funcionario € sempre
informado antes, nés sempre recebemos essa informagao. Eu lembro que quando foi langado produto
SP, eles nos reuniram explicaram como funciona o produto, disseram quantos produtos haviam sido
vendidos, como estava o mercado em relagdo ao produto. Entdo, as informagbes chegam sempre em
primeira mao. Sempre é informado, sempre. A gente nunca fica assim esperando: “Bah! O que vai
acontecer?” A gente ja sabe: se acontecer, a gente, com certeza, sera informado. Como agora nos
estamos na época do dissidio, por exemplo, em cada reunido é informado como esta a negociagéo. E
informado pela intranet também. E ai a gente coloca as informagbes também nos murais. Na Empresa

Brasileira € tudo divulgado. O funcionario fica a par do que esta acontecendo. O resultado do PPR,
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por exemplo, sempre € o coordenador da area que € responsavel por passar esta informagéo, mas é
passada a informagdo. Se a previsdo € boa, a gente fica informado. Se repente baixar um pouco, a
gente é informado da mesma forma. A gente fica meio até que preocupado, mas a gente € informado.
O encontro mensal de comunicagdo também sado conversas abertas. A gente pode conversar,
perguntar. No momento em que o coordenador esta fazendo a apresentagao, ele pergunta se nés
temos duvidas. A gente pode perguntar e pode ficar bem tranquilo. A gente pode também dar
sugestdes. A nossa equipe fala, pergunta. Se tiver duvidas, eles falam, perguntam.

A comunicagéo € muito importante. N6s trabalhamos muito a comunicac¢do dentro da empresa
como equipe, como empresa. Ela € bastante importante. Até porque, por a empresa ser tdo grande
assim, noés dependemos dos outros; cada setor depende do outro para formar o todo, digamos assim.
Entao, tem que haver muita comunicagdo. Eu acho que ela é essencial porque se ndo houvesse a
comunicagdo nao sairia nenhum produto da empresa no final do dia. Porque Vendas se comunica
com o PCP, o PCP se comunica com a fabrica, a fabrica com a expedigdo e assim por diante; € um
ciclo. Tem que existir comunicagao em todas as areas para a gente poder produzir. Eu acho que ela é
fundamental para o trabalho acontecer, porque nos precisamos ter um resultado. A comunicagao é
fundamental para obter o resultado que a gente esta buscando. [...] Aqui na empresa em que noés
trabalhamos, como todas as outras também, nds somos um sistema aberto. Entdo, num sistema
aberto, se ndo houver a comunicagao, acho que ndo tem como trabalhar. Um sistema aberto quer
dizer que um setor depende do outro, um setor esta ligado ao outro para nés podermos produzir, para
obter um resultado. Entdo, sem comunicagdo nao ha resultado. Em todas as areas que eu trabalho,
que eu tenho contato, a comunicagdo funciona bem. Sempre a gente tem retorno quando busca
informacdo. E bom trabalhar aqui por causa das pessoas. As pessoas sdo educadas. Sempre que a
gente precisa, a gente tem um retorno. N6s temos treinamentos, cursos, que nos orientam também a
fazer isso. Ha até curso um curso on-line, o Crescer On Line, que é sobre atendimento ao cliente. Isso
serve para o cliente interno e externo. N6s somos bem informados, no sentido da importancia da
comunicagao e do trabalho em equipe. Eu acho que as pessoas ja estao conscientes: “Bah! Eu estou
aqui para trabalhar, eu preciso de informagdes, eu preciso repassar essas informagdes também”. Eu
acho que é um ajudando o outro que a gente consegue trabalhar bem. Eu até fiz questao de fazer o
Crescer On-line. Foi muito bom. Eu fiz porque quis. Eu liguei para a menina de RH, que trabalha com
Treinamento. Depois eu me inscrevi, via intranet. Ai ela libera, via intranet, também, e eu fago o curso.
No final, quando ta OK, ela vé que ta OK. Se eu quero fazer mais um curso eu s6 pego para ela “Oh,
libera tal curso para eu fazer”. Esses cursos séo feitos fora do horario de expediente, mas sdo muito
uteis, nossa! Eu acesso o curso do meu computar aqui na empresa, mas fora do meu horario de
expediente. Eu trabalho até as 17 horas, eu vou até |la embaixo, bato o meu cartdo ponto; volto; fago o
meu curso até 20 horas digamos. Ai eu nao recebo como hora-extra; eu estou fazendo curso. Eu
gosto de curso on-line, porque a gente fica mais a vontade e se eu tiver alguma duvida, a Fulana esta
disponivel para esclarecer. Eu gosto porque parece que a gente raciocina um pouco mais no que esta

fazendo, responde as perguntas. E bem interessante, bem legal, a gente entra e ele faz pensar no que
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a gente esta fazendo. Eu acho que quando o instrutor esta sempre em cima a gente ndo tem muito
espago para pensar. [...]

Eu me sinto muito bem no ambiente de trabalho. Eu acho que faz muita diferengca a
tecnologia. E cada vez mais as condigbes estdo melhorando mais e eu, do meu ponto de vista, eu

acho bem legal de trabalhar com a intranet.

SUJEITO B3

Eu trabalho ha mais de nove anos na empresa. Eu entrei em 96 como estagiario. Acho que
todo mundo entra como estagiario. Eu entrei para trabalhar na Sociedade Esportiva e Recreativa da
Empresa Brasileira, que trabalha com toda a area de esporte da empresa. Eu fiquei mais ou menos
uns cinco meses la. Eu fazia o estagio e nisso, conforme foi andando o trabalho, eu fui convidado a
trabalhar na Cooperativa dos empregados. Ela fornece empréstimos, aplicagdes, para os funcionarios.
Eu entrei, dai, como efetivado. Ai fui efetivado, carteira assinada, direitinho. Ai, depois disso, eu fiquei
uns trés anos ai, aprendendo, conhecendo, me entrosando na empresa e fui para RH. Ai trabalhei la
na area de Administragdo de Pessoal, mais ou menos dois anos e meio, a trés, ndo sei bem certo. Dai
o gerente da area comercial me convidou para trabalhar na area comercial, onde eu estou até hoje na
Administracado de Vendas e, com certeza, trabalhamos bastante com intranet, internet, sistema ligado
a distribuidor.

Quando eu entrei aqui nem todos tinham computador. A informagao era bem precaria; era
feita mais pelos murais da empresa. Era impresso o documento com a informagéo e posto nos murais.
Ai, os tempos foram mudando, a necessidade de cada um ter um computador foi aumentando, de
cada um ter um computador e ai, hoje, praticamente, vamos dizer assim, todo funcionario do grupo,
inclusive chao de fabrica, tem acesso a um computador. Nao sei se o Sujeito 1 comentou contigo que
na fabrica existe um portal, que o funcionario tem a condigao de ir Ia, mexer, enfim acessar a internet,
intranet, tudo. Entado, hoje, praticamente todo mundo tem acesso a informacéo via sistema. Mas ha
pessoas que se interessam, mas existem pessoas que tém medo de mexer, ndo sabem mexer, até
pela idade, pela cultura. Enfim, existem pessoas e pessoas. No meu caso, o meu trabalho me leva a
ter a intranet no meu dia-a-dia. Das sete e doze da manha as cinco da tarde, direto, eu estou com ela
aberta totalmente, todo o dia. S6 do meio-dia @ uma que eu n&o utilizo, porque & horario do almogo.
Por que acontece isso? Eu trabalho com os distribuidores em todo o Brasil. E esses distribuidores, o
que eles fazem? Eles mandam um pedido para a Empresa Brasileira. Um pedido de vendas, por
exemplo, o produto X ou o produto Y. Esse pedido vem via sistema, via intranet. Entéo, ele manda la e
automaticamente eu acesso aqui na intranet. Eu abro o pedido, imprimo, analiso, fago, aprovo. Isso
serve também para alteragéo de pedidos. Por exemplo, ele mandou um pedido. Ele esta aqui ha uma
semana sendo fabricado e o cliente quer mudar o pneu, quer mudar a cor, quer mudar a lona. A

solicitagdo vem via intranet, pelo distribuidor. Até mais ou menos um ano e meio, dois atras, todo esse
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pedido, que vem hoje via intranet, via sistema, vinha via e-mail, porque nao existia essa ferramenta.
Entao, pedido, alteragéo, qualquer coisa, era via e-mail. Entdo, o nosso trabalho era totalmente via e-
mail, Outlook, enfim. E hoje ndo. Vamos dizer assim, ficou 60/70% via intranet e os outros 30/40% via
e-mail. Ainda existem pedidos via e-mail, para aqueles produtos mais complexos. Porque a maior
parte das linhas de produtos a gente configurou para receber via intranet. Os outros, mais complexos,
nao. Sao detalhes, o cliente quer muito detalhe e ndo tem como um configurador padrdo desenvolver.
Entao, a gente teve que desenvolver alguma coisa padrao, para o distribuidor mandar, via sistema, e
alguma coisa mais especial continua sendo mandada via e-mail. Entdo, o dia todo eu acesso a
intranet. Claro que, fora o trabalho, existem algumas outras ferramentas que estdo na intranet, como
todo tipo de consulta a folha de pagamento. Ah, eu quero saber sobre um médico que eu preciso ir.
Eu vou la. Se eu quero consultar o telefone de um colega de trabalho la da outra empresa do grupo,
procuro na intranet. Eu uso também uma ferramenta tipo “bussines inteligence’, que esta na intranet e
que é o nosso orgamento matricial, que a gente faz aqui na empresa, que € um orgamento de contas
que a gente tem que prestar, fazer relatérios todo més e ver como ficou esse pacote. Por exemplo,
despesas gerais € um pacote que envolve material de expediente; entra cafezinho, entra limpeza e ali
tem todo um controle de quanto a gente gastou num més, existe uma meta, existe um gasto e vocé
tem que, todos os meses, entrar nesse relatorio e fazer estudos e ver o que vocé pode melhorar, o
que ndo pode melhorar, que custos da para baixar, no setor. Cada setor tem isso. E claro que eu ndo
sou o unico responsavel. Existem varios pacotes: despesas gerais, terceiros, pessoal (que envolve
salarios), enfim existem varios pacotes que cada pessoa controla. Cada pessoa é responsavel. Entao,
existe primeiro nivel, segundo nivel e terceiro nivel. Primeiro nivel somos nds, analistas; segundo nivel
séo os coordenadores e terceiro nivel &€ o gerente. Entdo, o gerente tem que fazer a mesma coisa que
eu fago e responder para o diretor: “porque essa conta ficou vermelha no fim?” Aqui eu estou entrando
mais a fundo numa ferramenta. Nessa hora, o que eu vou responder para o meu coordenador, a
minha geréncia vai responder também para o diretor. Eu vou sentar numa sala com a minha
coordenagdo. A minha coordenagao vai sentar numa sala com a geréncia e a geréncia vai sentar na
sala com a diretoria. Todos s&o niveis hierarquicos e de poder diferentes, mas com o mesmo obijetivo.
Entdo, o orgamento matricial é dividido por niveis. E como se fosse um sistema dentro de outro
sistema, onde ha um constante fluxo de informagao e comunicagéo. [...]

Eu busco muita informag&o na intranet. E muita informagao, muita coisa mesmo. Assim, para
te dar uma visao geral, sinceramente, ndo defendendo a empresa, bem pelo contrario, dizendo o que
é mesmo, a gente estd bem assessorado e estruturado quanto a informagao. E muito dificil a gente
ndo encontrar na intranet o que se precisa. Eu acho que essa intranet é feita mesmo para deixar o
funcionario bem situado no que ele quer, no que ele quer fazer, no que ele quer procurar. Ele vai
encontrar tudo ali. A gente tem uma lista telefénica normal com os niumeros dos ramais, mas eu nem
uso. Eu consulto tudo pela intranet. Tudo é consultado por ali, tanto informagao interna, quanto

alguma coisa externa. Claro que eu nao vou procurar qualquer bobagem. Nao vai aparecer ai. Mas se
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eu procurar hospitais, bombeiros, algumas lojas, até aparece. E tipo um tele-informagdes. Eu acho
que isso é legal para nos.

Eu acredito que a intranet facilitou muito, tanto o meu trabalho, quanto a relagao com a chefia
e colegas, porque antes, quando ela iniciou, uma vez eu tinha que ir buscar a informagao. Hoje nao.
Hoje a informagao vem até nos. Um tempo atras eu tinha que correr em busca da informagao e
mesmo assim, as vezes, eu nao ficava sabendo. Porque eu passava pelo mural e eu ndo via a
informagao, enfim. Hoje ndo. Hoje ela vem até mim. Hoje vem e-mail. Vem bastante e-mail dizendo
que “Empresa Brasileira informa...”. As vezes, eu abro a intranet e esta |4 uma luzinha piscando: “Oh!
Novidade!”. Eu vou la e abro. Entdo, com certeza, hoje esta muito bom e eu acho que a tendéncia é
melhorar mais. Eu nao sei como é que vai ser daqui a um tempo. O micro vai colocar uma méo para
fora e vai cutucar a gente: ... (risos) “Oh! Tem coisa nova ai” ... (risos). Mas com certeza, nos tempos
hoje, € um absurdo como esta a tecnologia e também os avangos tecnoldgicos. [...] Como eu vou te
explicar isso? Talvez, ndo sei se € impressdo minha, eu posso até estar errado, mas o que eu acho é
que nos talvez tenhamos nos tornado pessoas mais fechadas. Eu ndo estou conversando tanto com o
meu colega porque tenho a informagao ali na méao. N&o sei... mas é isso que eu estou sentindo.
Talvez eu seja assim, outro nao seja, mas enfim. Eu sinto que, como eu tenho a informacéo ali
disponivel e a mao, eu talvez ndo esteja interagindo com os colegas. Claro, trabalho € uma equipe,
existe conversa, claro. Mas em relagéo a informagéo, a gente esta tdo bem assessorado que a gente
acaba né&o pedindo para o colega. Esta tudo na m&o. Eu acho que as informagdes da intranet s&o
confiaveis. Claro que existem as informagdes que geram comentarios, sem duvida. Por exemplo, uma
informac&o do dissidio. E 6bvio que a gente conversa com os colegas. Existem. Mas, na maioria das
vezes, eu acho que nao. Mas, claro, existem informagdes polémicas, que geram polémica na equipe,
no teu trabalho. Elas geram polémica, mas nado porque se duvide da credibilidade. Nao, porque na
Empresa Brasileira, pelo menos nds, da area administrativa, a gente conhece tanto as informacdes e
conhece tanto os setores e a forma de cada setor trabalhar, que eu sei muito bem que o Sujeito B1,
que bota essas informagdes na intranet, ou outra pessoa que coloque informagdes |a, ndo € so ele
que faz e coloca la. Isso vai passar por uma geréncia ler, para um supervisor ler, para varias pessoas,
antes de divulgar a informagéo para o publico. Entdo, até acontecer a divulgacdo existe todo esse
processo. E eu sei, porque eu trabalhei em Recursos Humanos e la existia um setor de comunicagéo
e eu sabia como funcionava. A RR fazia o texto, mandava para MT, que era gerente, ela modificava
tudo: “Nao, ndo é assim”. E depois de reformular isso tinha que voltar para ela de novo. Entéo, eu sei
que se uma informacéo foi divulgada é porque é uma coisa séria, é seguro. E seguro porque passa
por varias pessoas, antes de chegar ao usuario final. Quando ela chega para o funcionario, ela ja é
digamos ‘oficial’. Porque essa informacgao vai para mais de 5.000 pessoas. Entdo, ndo da para brincar.
Houve uma pessoa que trabalhava com isso na época e que cometeu alguns erros, na propria
digitagao e forma de redigir, e que foi demitida em funcao disso. Entédo, eu acredito que é preciso
muita responsabilidade e muito cuidado para trabalhar com isso, porque uma informagéo errada

repercute mais que a certa. Mas a Empresa Brasileira é transparente com os funcionarios, desde os
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seus numeros financeiros até a informagéo final. O que o Jodo sabe, o Pedro sabe. Ndo tem assim,
eu Sujeito B3, do administrativo de vendas, n&do saber tanto quanto um funcionario de fabrica. Nés
somos todos iguais, porque eu tenho uma reunido mensal, todo més, que o Jodo que trabalha la da
fabrica, que solda o produto, também tem. E ele vai saber a mesma coisa que eu. A mesma
informagao que ele vai ter, eu vou ter. Ele ndo tem acesso a intranet, ou tem menos acesso que eu,
que estou ali com ela disponivel e trabalhando no computador no dia-a-dia, mas ele também tem a
informagao. Os superiores levam a informagao para ele, nessas reunibes mensais que existem. .
Entao, ali € uma forma também que eu acho de a informagéao ser levada para as pessoas que nao tém
muito acesso a intranet. Mas, assim, resumindo, num modo geral, para mim, eu acredito que a
informagao da Empresa Brasileira, via sistema, via intranet, enfim, é segura. E ela é bem transparente.
Ela ndo é uma fachada. Porque as pessoas que conhecem bem a estrutura da empresa, o
funcionamento, vao perceber se aquilo ndo é verdade ou se aquilo ndo funciona, que nao é aquilo.
Entéo, eles ndo tém porque mentir ou esconder.

Como aconteceu hoje de manha. O nosso coordenador chegou, reuniu a nossa turma e disse
“oh, a gente vai comecar a fazer algumas paradas, pela baixa produgédo que estamos tendo; enfim vai
ter o feriaddo de sete de setembro”. No primeiro semestre, nos feriados da quinta a gente teve que
ficar em casa na quinta e trabalhar na sexta. Entdo, agora eles disseram que, pela baixa da produgao,
a gente vai ter que parar. E ele foi sincero: “Olha, a gente esta fazendo isso para nao precisar demitir
ninguém. Vamos fazer uma votagao para isso”. Entao, os lideres foram ontem para a reunido e hoje
de manha, cedinho, ele ja passou para n6és o que esta acontecendo. Entao, a informacgao é rapida
aqui. Todos os lideres foram orientados a passarem a informagao para os seus setores. E isso é
geral. E claro que, como eu ja trabalhei na Empresa Brasileira em varios setores, eu sei muito bem
que existem diferentes perfis de lideres. Ha lideres e lideres. Um é de um jeito, um é um outro. Cada
um tem um jeito de gerenciar, de coordenar. Hoje, com o meu lider eu acho que nao tem problema
algum. A gente tem liberdade para se expressar, para conversar com ele, é tranquilo. Existem
problemas? Existem. Mas eu acho que isso € em todo o lugar. Sentar com ele e conversar, sem
problemas. Mas dai até aquilo que eu conversei acontecer sdo coisas bem distintas. Mas n&o tem
problema nenhum. Mas eu tenho liberdade para conversar com ele com ele, é bem tranqiilo. E s6
chegar 14, sentar e conversar, individualmente ou em grupo, sem problema nenhum.

A comunicagao é muito melhor hoje. A empresa passou por uma reestruturagdo geral para
leva-la a trabalhar em equipes. Até alguns anos atras a gente tinha uma estrutura do tipo “cada um
por si, Deus por todos”. Ai foi feito um trabalho, foi contratada uma empresa, a Pré-Ativa, que faz esse
trabalho forte de desenvolvimento de equipes com noés ja ha anos. [...] A gente comegou com o setor
de treinamento e RH montando turmas com uma pessoa da produgédo, uma pessoa de Vendas, um
lider de Compras, etc. Eram turmas de 20 ou 30 pessoas que ficaram por um ano todo trabalhando
juntas neste desenvolvimento de equipes. Depois que passamos essa fase foi feito um trabalho com
equipes do mesmo setor, da area, com colegas. Entao, num primeiro momento a gente trabalhou com

pessoas que a gente nao tinha contato e depois, num segundo momento, pessoas que a gente tinha
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contato diario. Entdo € como eu te disse, era cada um por si e ai foi feito um trabalho para um pensar
no outro, olhar para o outro, conversar com o outro. E essa € a tendéncia hoje. Nas maiores empresas
no Brasil hoje é assim que se trabalha. Se vocé nao trabalhar em equipe, se vocé nao olhar para o
colega, se vocé nao enxergar o que o outro faz, vocé nao vai crescer. Isso sempre foi trabalhado
legal pela Empresa Brasileira. A empresa sempre esta bem aberta. O lucro que ela tem a gente sabe.
Deu problema la naquela empresa (do grupo) a gente sabe. Entdo, na minha visdo, a comunicagao na
Empresa Brasileira hoje € bem estruturada, bem forte. Mas, houve pessoas que nao evoluiram com
esse desenvolvimento de equipes, que tinham um perfil de ndo mudar. Nao existia a mudanga. Elas
nao conseguiam mudar os paradigmas. Ai as pessoas tiveram que se afastar do grupo, sem duvida
nenhuma. Pessoas que ndo se integraram com o novo sistema ndo tiveram como permanecer na
empresa. A comunicagao tem uma importancia muito grande no trabalho em equipe, porque se nao ha
dialogo, ndo ha conversa numa equipe, como € que ela vai andar; que ela vai fluir? Uma vez a gente
fazia uma reunido por ano, modo de dizer, para conversar. Hoje nao. Hoje o nosso coordenador leva
nds para uma sala nem que seja para falar abobrinha, mas a gente fala, a gente conversa. A gente
tem como falar: “p6, isso ndo esta legal; aquilo esta”. Hoje é totalmente diferente. Hoje, com esse
trabalho que a Empresa Brasileira fez cada um conhece um pouco do outro, cada um sabe o que o
outro gosta, o que o outro ndo gosta. A gente se conhece mais hoje.

Eu trabalhei a minha vida inteira na Empresa Brasileira. Eu ndo conhego outra empresa. Eu
entrei aqui como estagiario, com 15,16 anos e estou aqui até hoje, por isso eu consigo explicar bem o
desenvolvimento dela nesses anos. E, com certeza, ela melhorou muito em relagdo a comunicagéo. E
ainda vai melhorar muito porque ela leva isso a sério, claro que sempre buscando o ser humano cada
vez mais. Uma vez ndo. Uma vez faziam “gato e sapato” do ser humano e era s6 mostrar resultado e
deu. Hoje ndo. Hoje ela esta pensando, ela esta olhando mais o lado humano. Por isso € que eu gosto
de trabalhar aqui. Eu acho legal. Eu tenho orgulho de falar que eu trabalho aqui. E uma empresa legal.
Todo mundo gosta da Empresa Brasileira. E claro que eu ou suspeito para falar, porque eu sempre
trabalhei aqui. Entéo, isso aqui para mim é uma familia. Eu criei amizades, eu criei vinculos, eu gerei
expectativas de crescimento. Eu gosto de trabalhar aqui porque hoje, no meu setor e também na
empresa inteira, eu acho que ela da muita oportunidade de crescimento. Claro, vocé nao vai poder
ficar parado, porque ai vocé nao vai crescer. Vocé vai ter que estudar, vocé vai ter que buscar, tanto
no nivel pessoal, quanto no profissional; ir atras; correr atras; estudar enfim. E eu também gosto da
empresa porque ela da liberdade para a gente fazer o que acha certo, dentro dos limites e com
responsabilidade. Vocé sabe que tem que atingir essa meta, ndo importa como, mas vocé tem que
fazer; é claro que seguindo as normas, sem sair das normas. E uma empresa que oferece muitos
beneficios, € uma empresa que tem bastante contatos, aqui vocé tem bastante crescimento. Hoje eu
estou nessa area, amanha eu posso estar em outra. E uma empresa que esta crescendo, que vai
gerar mais empregos, que vai gerar mais oportunidades. Eu sempre trabalhei aqui; eu n&do conheco
outra empresa, mas a gente ouve falar. Na Empresa M (grande empresa da cidade que nao pertence

ao grupo), eu sei que é outro sistema. A gente sabe mais ou menos como funciona la. E olhando tudo
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isso, claro, a gente consegue formar um conceito da Empresa Brasileira e 0 meu conceito é esse: é
uma empresa maravilhosa para trabalhar. Existem problemas? Existem. Em todo lugar vai existir, s
que, hoje, para mim, a Empresa Brasileira € uma das melhores empresas para se trabalhar em Caxias
e na regido. Ela € uma empresa, tanto a nivel tecnolégico, humano, comunicagéo, etc, para mim, ela é
fora de série! Ela valoriza muito ser humano, ela ajuda a pagar a faculdade, ela ajuda a fazer o
primeiro grau, o segundo grau, a graduagao, pos-graduacgao, lingua estrangeira. Ela tem beneficios,
plano de saude, transporte, alimentagao. Ela esta sempre preocupada com o nosso bem-estar, no dia-
a-dia. Se vocé esta bem sentando; tem ginastica laboral. Ha anos atras a empresa, nao se
preocupava tanto. Os funcionarios trabalhavam 20, 30 anos aqui e saiam sem um brago, sem um
dedo, com tendinite, com uma perna com dificuldade para caminhar. Hoje n&o. Hoje ela esta
preocupada justamente por isso: para vocé sair daqui bem, melhor e sem problemas. O funcionario
pode ficar na empresa até completar 60 anos de idade. Entdo, ha um programa, Novos Caminhos, e
quando faltam trés anos para ele completar 60 anos, ele entra nesse programa. E uma preparagéo
para ele sair da empresa, com psicologas, enfim, para dizer a ele que a vida nado esta terminando, a
vida esta comegando. A empresa possui varios programas internos que valorizam bastante, que
olham bastante o ser humano, esquecendo que ele é funcionario. Tem o De Bem Com a Vida,
programa para quem usa drogas. Muita gente que eu conhego parou de fumar com esse programa.
Os programas valem a pena, funcionam mesmo. E ela também tem responsabilidade social. Ela ja
ganhou muitos prémios. Hoje as empresas fazem essa parte. Algumas por fachada, para dizer que
tem, “ja ganharam prémio disso”, mas tém por ter. A Empresa Brasileira ndo. Pelo proprio conceito do
nosso presidente. Ele leva isso muito a sério e faz isso acontecer. Entdo, a gente vé que néo é uma
coisa assim por fazer. Eles nao fazem por fazer. Eles fazem acontecer mesmo e funciona. Isso vem
de cima e ja faz parte da cultura da empresa. Ja a Empresa 2 do Grupo, por exemplo, € uma empresa
multinacional e ela tem uma cultura totalmente diferente da Empresa Brasileira. A Empresa Brasileira
€ uma empresa familiar. Ela vem de cima, de familia. O presidente trabalha, os fihos dele trabalham,
a filha trabalha. Entdo, a diregéo ja vem com esse pensamento, que é levado para toda a empresa.
Por isso ela € uma empresa boa. Na Empresa M (grande empresa da cidade que nao pertence ao
grupo) ja nao é assim, nao é tao familiar. Aqui € uma cultura que vem de anos e ela vai passando.
Vocé se sente acolhido aqui. Mas isso ndo quer dizer paternalismo. Vocé vai crescer aqui dentro se
vocé for um bom profissional e se estiver preparado, sendo vocé nao cresce. O importante é vocé
estar preparado, estar buscando sempre desenvolver o seu lado humano, profissional, que a
oportunidade, ela esta ai. Vocé s6 vai crescer se for um profissional bem preparado e se for um
profissional legal. A gente vé que varias pessoas crescem aqui dentro porque realmente sao
profissionais e conhecem. Eles se destacam. A gente sabe, a gente enxerga, quando € uma pessoa
que cresceu batalhando e uma pessoa que nao cresceu batalhando. O nosso Diretor Corporativo leva
muito a sério isso de nao colocar parentes para trabalhar no mesmo setor. Eu acho que isso € valido
isso, porque esse vinculo familiar pode vir a prejudicar o trabalho, com certeza. [...] O trabalho

também mudou. Ha anos atras eu acho que era mais mecanico. Hoje ja ndo € tdo mecanico. Vocé
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consegue trabalhar mais a vontade, vocé consegue olhar para o lado, consegue pensar em outras
coisas. O trabalho hoje nado é tao sacrificado como era uma vez. A gente ndo tem mais toda aquela
pressdo. A gente tem mais autonomia. Uma vez ndo. Uma vez vocé tinha que fazer o que o chefe
mandava. Hoje vocé pode aperfeigoar, mudar, dar idéias. Hoje vocé tem liberdade para isso,
permanentemente. A chefia até Ihe orienta a ser assim. Orienta a buscar a inovagéo, a trazer idéias, a
mudar. Claro, tudo seguindo um limite, seguindo normas. A cultura da empresa esta mais flexivel,
vamos dizer assim. Ela mudou. Ela n&o é tao rigida como era quando eu comecei a trabalhar aqui. E,
em consequéncia disso, vem a comunicagio, que esta mais forte, mais presente no nosso dia-a-dia.
As proprias ferramentas intranet, internet, e-mail, contribuem para isso. Elas dao agilidade. A intranet
é instantadnea e € uma ferramenta que o funcionario tem ali para realmente ajudar. Para ajudar no dia-
a-dia e no trabalho, tanto no sentido pessoal como no profissional. Porque ela contém informagdes
que ndo sdo s6 da empresa, que sdo de uso pessoal até. E claro que ela ainda pode melhorar. Por
exemplo, porque nao integrar o outlook na intranet, por que nao utilizar s6 a intranet? Eu acho que
seria também interessante ter chats, féruns na intranet. [...] Nao sei, eu estou “chutando” aqui, mas
talvez a empresa nao tenha implantado isso ainda por ndo querer ouvir certas coisas. Existe hoje na
Empresa 4 de Grupo um programa ligado a qualidade onde o funcionario pode dizer tudo o que ele
nao gosta, o que ele acha que esta errado. Ele tem que escrever e coloca numa urna. E pode ser
dirigido para qualquer pessoa, até para o diretor. E funciona. Este € um programa que a Empresa
Brasileira ndo tem. E isso é cultural. [...]

Ha trés coisas que eu olho todo dia. A primeira coisa, logo que eu chego ao trabalho, eu abro
meu Outlook, consulto os e-mails, porque o meu trabalho é bastante em cima disso. Depois, segundo
passo, eu tenho um roteiro (risos), eu abro a intranet e consulto os aniversariantes do dia para ver se
tem alguém que eu conhega, goste, para dar os parabéns a ele. E depois, automaticamente, nao que
eu nao goste do meu setor e ndo que eu nao queira trabalhar aqui, bem pelo contrario, mas eu olho as
vagas, as oportunidades de crescimento interno. Eu acho que eu estou aqui e tenho que buscar meu
crescimento e vou estar sempre fazendo isso. Entao, eu olho os aniversariantes do dia e vou consultar
as vagas. Abro as vagas, dou uma olhada se tem alguma coisa que me interessa, que eu possa me
inscrever, concorrer, enfim. Depois disso, eu vou la para a CAP, que é uma ferramenta para
confirmacgao de alteragdo de produto, que é pela internet. Depois, eu vou la nos pedidos que eu
recebo. Tudo o que eu recebo la, eu recebo um aviso no Outlook dizendo que chegou 1a, entéo, eu ja
sei. Depois disso, eu acesso a conta bancaria e tal e depois disso eu comego o meu trabalho normal.
Mas a primeira coisa que eu acesso, que me chama atengéo no dia € isso ai (risos). Depois, durante
todo o dia, por sequéncia, eu vou consultando muitas outras coisas, enfim, procedimentos; ISO, etc.
[...]

A intranet também melhorou as relagbes de trabalho, porque ela nos da mais agilidade, mais
rapidez. A gente confia mais nas informagdes. Comparando com o meu trabalho antes e depois da
implantacado da CAP, ndo tem nem comparacdo. Era assim totalmente vago, impreciso. Eu ndo sabia

se era certo, se nao era, dava muita confusao em relagdo a montagem e entrega dos produtos, que no



282

nosso caso sao quase personalizados. A gente colocava produtos que estavam la, que a gente
achava que o cliente estava ali na frente, mas nido estava. Entdo, nao era confiavel. Dava muita
confuséo no geral. Hoje n&o. Hoje, com essa ferramenta na intranet, o trabalho é mais padronizado,
mais certinho, mais confiavel, com certeza. A intranet hoje € uma ferramenta formidavel. Pelo menos
aqui. Ndo sei como é ali fora. A intranet melhorou o sistema de trabalho, eu n&o tenho duvida
nenhuma, porque antes, quando n&o existia a intranet como ela € hoje, ndo existia controle da
montagem, ndo existia padrdo. Hoje existe. Existe controle, padrdo. E tudo padronizado. Existe um
procedimento, uma vez nao existia. Antes a gente ndo acreditava muito. Fazia por fazer. Mas hoje
ndo. Hoje o trabalho é feito conforme o procedimento: tem que seguir aquilo e aquilo da certo,
funciona. [...]

Cada area envolvida € chamada para opinar sobre a intranet e as ferramentas. Por exemplo
na CAP, em que a area de Vendas é envolvida, a gente formou uma equipe que trabalhou junto com a
Tecnologia da Informacédo, para montar essa ferramenta. Na verdade, se juntam duas pessoas da
Tecnologia da Informagéo, trés pessoas de Vendas, quatro pessoas Engenharia (que também estéo
envolvidos) e elas vao dando idéias e montando essa ferramenta para que ela fique bem estruturada.
E isso reflete la fora, sem duvida nenhuma. Porque nés aqui atendemos quase de trinta distribuidores
espalhados por todo o Brasil. Entdo, a gente € um espelho aqui para eles. A gente tem muito contato
com eles e, com certeza, a informagao, estando legal e correta aqui, reflete la fora, sem duvida
nenhuma. E eles ficam bem mais estruturados também. O e-mail as vezes eu uso para alguma coisa
particular, todo mundo usa. Mas eu uso mais para o trabalho mesmo, para a comunicagao, porque ele
agiliza o trabalho, sem duvida. A gente até fez um trabalho para ndo usar muito o telefone, para usar
mais o e-mail. Tudo vai via e-mail. Telefone é s6 mesmo quando é muito necessario. Mesmo porque
vocé pode imprimir aquilo que a pessoa escreveu. Imprime e pronto: € um documento. A gente pode
também enviar copias. Nosso trabalho aqui em Vendas, é e-mail, e-mail, e-mail, e-mail, envia tudo por
e-mail. A ligagéo que se tem com os distribuidores da Empresa Brasileira é via e-mail. E dificil eles
ligarem, o e-mail esta praticamente descartando o telefone. Hoje, com o e-mail, a informagéao é rapida
e segura. Hoje, eu acho que se uma empresa nao tiver intranet e e-mail € muito dificil a comunicagao.
Talvez funcione se a empresa é pequena, agora, € impossivel uma empresa com uma estrutura
grande funcionar sem isso. A comunicagao, ela nao faz parte do ciclo de produgdao, mas se ela nao
existir, se ela ndo funcionar, com certeza, o ciclo ndo acontece. E que a mesma situagdo em uma
equipe, se a comunicagdo nao funciona, as tarefas ndo vao ser feitas ou bem feitas. Entéo, se a

comunicagao nao existir, com certeza, a empresa nao progride.

SUJEITO B4
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Eu trabalho na empresa ha 10 anos e minha fungéo hoje é analista de vendas. Eu comecei a
trabalhar na empresa na area de expedigéo. Trabalhei la durante trés anos e depois eu ja vim para a
Casa do Cliente, trabalhando diretamente com os clientes. [...]

A elaboragao da ferramenta da intranet que eu mais uso para o trabalho hoje foi criada por
uma equipe aqui do nosso setor. O Sujeito K, da Tecnologia da Informagédo, nos ajudou na
formatagdo. Essa ferramenta que eu mais uso € bem completa, tem todas as informagbes dos
produtos e dos clientes, tem tudo o que preciso. Por exemplo, eu consigo consultar onde esta o
produto do cliente neste momento. Se o cliente quiser saber eu consulto a ferramenta e posso
responder “o teu produto, neste momento, esta na montagem ou esta na borracharia”. Porque em
cada etapa ou setor onde ele vai passando, o pessoal vai atualizando, na intranet, através de um clic,
e aparece a hora para a gente saber quando foi isso no setor. Entdo, o produto chegou na Expedigéo,
as 10 horas; as 10h15min ele esta na Borracharia. E a gente vai repassando todas as informagodes
que o cliente necessita. E um monitoramento passo a passo, atualizado por cada area em que o
produto passa instantaneamente. Antes, para poder dar essa informagao para o cliente, eu tinha que
fazer varias ligagdes. Eu tinha que correr atras. Eu tinha que comegar a rastrear e ligar para cada
setor da linha de produgédo: “Nao, daqui ele ja saiu.” Ai eu ligava na Borracharia: “Nao, daqui ele ja
saiu”. Até chegar onde o produto estava. Hoje ndo. Hoje, através da intranet, é s6 dar uma olhadinha
e ja dou a resposta para o cliente. E, as vezes, a informagao feita via telefone era distorcida porque
muitas vezes o funcionario do setor ndo queria deixar nada pendente. Entéo, eu ligava na Borracharia,
eles ndo tinham colocado os pneus ainda, mas me diziam “aqui ja esta pronto”. Entdo eu dava uma
previsdo para o cliente: “daqui a uns 10 minutos vocé esta saindo”. Na verdade, ainda ndo estava
pronto. Mas com a atualizagdo pela intranet, existem as regras la, que vocé s6 pode clicar no
momento em que vocé liberou a sua parte. A Borracharia, quando ela terminou de colocar os pneus,
libera a parte dela. Ai atualiza a minha tela aqui, com o horario. E o distribuidor também tem acesso a
intranet, &s mesmas informagdes que eu tenho e assim ele também pode informar o cliente. E claro
que o distribuidor tem acesso s6 aos clientes dele e eu tenho acesso as informagdes de todos os
clientes. Se o cliente comprou o produto e quer saber se ele esta pronto, ele me liga, eu entro na
intranet, vou na carteira de pedidos e consulto se o produto esta pronto, vejo quanto dias fazem que
ele estd no patio ou quanto falta para concluir a montagem. Ai eu dou essas informacgbes para o
cliente. Tudo consultando a intranet. Com a intranet muita coisa mudou no meu trabalho. Mudou
desde a parte do relacionamento com os colegas da empresa, porque, via telefone, fica uma coisa até
meio chata, vocé sempre estar ligando para pedir informacdes, porque o trabalho dos meus colegas
nao é so dar informagdes para mim. Eles tém que fazer o trabalho deles também. A Borracharia tem
que montar pneus, a Producdo tem que produzir. E o que acontecia? De tanto eu ligar, as vezes, o
pessoal ficava “Bah, mas vocé esta me ligando de novo?” Entédo, agora € muito mais pratico, eu nao
fico ligando para eles o tempo todo. Eles achavam que eu estava cobrando deles, mas na verdade eu
queria uma informagao. Também a confiabilidade da informagdo que eu passo para os clientes é

muito importante, porque se eu dou uma informacao e essa informagao nao é correta, eles ndo vao
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mais confiar no que eu estou falando para eles. Entdo, a confianga que os clientes tém agora € maior.
O contato com os meus colegas ficou um contato muito mais agradavel. Até assim no sentido de
convivéncia, porque ndo existe mais a cobranca. Eu ndo vivo cobrando deles, ou pedindo
informagdes. Essas informagdes eu ja tenho. Entao, as vezes, a gente conversa por outros detalhes,
outros assuntos, mas n&o por motivo de cobranga ou de querer alguma informagéo. [...] E importante
também para passar informagdes corretas, porque agora a gente pode passar a informagéao sabendo
que ela é correta; ndo vai ter problema. Caso tenha algum problema com o produto, vai aparecer uma
observacao la, um campo que vai me dizer qual é o problema. Entao, até o ambiente de trabalho fica
muito melhor para trabalhar. Vocé imagina dois telefones tocando direto. Vocé nem terminou de
atender um cliente direito e ja tem que estar atendendo outro. Ou até o proprio colega que esta me
repassando a informagao para que eu a repasse ao cliente. E, muitas vezes, quando uma informacgao
é passada e repassada, ela acaba sendo distorcida. Uma informagao escrita € muito mais pratica,
mais segura. Caso vocé tenha que repassa-la, vocé s6 repassa o que esta escrito. Entdo, a
informagao sempre vai estar correta. Pela intranet eu tenho acesso a todas as informacgdes do cliente
e eu sei que elas estado certas. Por exemplo, eu consigo até imprimir copia de nota fiscal, eu consigo
obter o niumero da nota fiscal e ai eu imprimo e posso passar um fax ou e-mail para um despachante,
uma seguradora. Se ele quiser que eu passe um e-mail daquela copia, também eu posso passar. Eu
consigo consultar a carteira de pedidos, consultar o faturamento, consultar o financeiro e consultar a
tabela de entrega, que abrange toda essa area. Eu costumo também consultar, na pagina do RH, a
folha de pagamento, o curriculo, o saldo de horas extras, este tipo de coisa. Agora ndo precisa
esperar até o momento que chega a sua folha de pagamento, para ver as informagdes. Hoje vocé faz
a consulta e ja sabe. Vocé quer consultar uma folha que vocé recebeu ha dois anos atras, vocé tem
acesso a isso, vocé consegue consultar. Gastos que vocé teve com farmacia, quer consultar de
meses anteriores, vocé tem todo esse acesso.

Com essas ferramentas a empresa quer demonstrar para o cliente, a principio, confiabilidade.
Ela quer que o cliente tenha confianga ndo s6 no produto, que tenha confianga na qualidade no
produto, mas quer também que ele confie nas informagbes. A empresa que que as informagdes
tenham qualidade, para que os clientes cheguem aqui e que eles vejam a Empresa Brasileira como
uma empresa de qualidade e ndo digam “Bah, isso aqui € uma baguncga, ndo tem informagao”. E, com
os funcionarios, a empresa quer que tenha uma harmonia no trabalho. O pessoal precisa trabalhar
com bem-estar, com bom &nimo, tem que receber os clientes sempre com bom humor. Porque vocé
acaba se estressando, as vezes, com telefone, coisa assim e vocé acaba nao fazendo bem o seu
trabalho. Por isso, que, quanto mais clara e acessivel for a informacdo que vocé tiver, mais tu
consegues ficar bem para dar atengado para as pessoas. No momento em que vocé esta fazendo um
trabalho que esta sendo facil de fazer sobra tempo para dar atengéo para as pessoas. Ai, as vezes, as
pessoas vém conversar com vocé, para te contar um assunto, ai o telefone n&o para de tocar. Mas se
chega uma pessoa e pede uma informagéo, vocé s6 da uma olhada no computador e passa a

informagao para ela. Eu uso muito o e-mail também, bastante. Tanto interna quanto externamente. O
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e-mail é util, porque a informacgéo fica registrada. Se o pessoal passa para vocé uma informagao via
telefone, vocé pode se enganar. Por exemplo: chega um motorista do cliente e diz para mim “Vim
buscar o produto do clientes tal”. Dai eu fago a entrada, o produto esta pronto, sé que eu explico para
ele: “O, o senhor ndo vai sair hoje pelo horario que o senhor chegou. Depende de fazer faturamento e
tal e tem bastante gente retirando produtos hoje. O senhor vai sair s6 amanha.” Ai ele vai para o
telefone e diz para o patrao dele: “Ah, patréo, nao tem nada pronto aqui. Nao ta pronto. Nao vou sair
hoje”. Ai o patrao dele, ja nervoso, liga para o distribuidor, reclama para o distribuidor; ai o distribuidor
liga para mim, reclama comigo; ai eu explico para ele: “Nao, o produto até esta pronto, mas é que hoje
tem bastante gente retirando, por isso a demora na entrega. Vai sair s6 amanha.” Ai, ele diz: “Ah,
bom...”. Ai se o patrdo dele também me liga e eu explico para ele o que esta acontecendo, dai ele
entende. Esse € um exemplo de problemas que ha quando a informagéo é repassada verbalmente.
Entao, quando o distribuidor me passa uma informagao via e-mail, fica muito mais pratico. Vocé pode
imprimir o e-mail e guardar, ou deixar armazenado. E um documento, porque ele pode me dar uma
informagao que esta vindo um caminhao para retirar, ai eu pego para fazer faturamento, eu dou todos
os dados daquele veiculo e o caminhao que chega aqui para retirar € outro. Ai, o que pode acontecer?
Nés vamos ter que fazer cancelamento da nota fiscal. Ai o pessoal vai me cobrar: “Bah, mas vocé deu
a informacgao errada.” “Nao, eu dei a informagao errada porque fulano me deu a informagéao errada.”
Eu tenho uma prova da informagéao que ele me deu errada. Eu passo essa prova que eu tenho para os
meus colegas: “Ah, realmente vocé esta certo.” Entdo, para mim, trabalhar com os meus colegas via
e-mail € muito mais pratico, mesmo que seja s6 passar as informagdes que a gente tem no dia-a-dia:
chegou mais um cliente, a prioridade é ele. Entdo eu ndo vou ter desgaste com eles. As vezes, vocé
pede prioridade em um setor para um cliente: “Preciso dar prioridade para esse cliente porque ele tem
um problema e tal...”. Se eu falar por telefone é uma coisa. Agora, se eu passar um e-mail e colocar
com copia para o meu supervisor: “ah!... mas ent&o...” Se eu ligar para o meu colega e disser: “O tem
que dar prioridade para este cliente, eu ja falei com o meu supervisor’, ele ndo vai dar tanta
importancia quanto se eu passar em e-mail para ele com copia para o meu supervisor. Eu garanto que
ele vai agilizar mais se eu passar um e-mail. Ndo tem como ele dizer “tu n&o me cobrou isso”. N&do
tem como ele negar. Entédo, se € por e-mail, o pessoal “6pa!, o negdcio € importante, nés vamos ter
que agilizar mesmo!”. Entéo, o pessoal d4 muito mais importancia para as informacdes feitas através
de e-mail. Isso € bom também porque eu fico bem mais tranqlilo para trabalhar porque eu tenho uma
certa “seguranga”’ nas informacgdes, tanto nas que eu passo para as pessoas, quanto nas que eu
recebo. Por exemplo, quando o distribuidor me informa que esta vindo um cliente, eu ja tenho que
pedir para fazer o faturamento. Agora, se a informacéo for via telefone, eu ja vou dizer: “O, vocé me
passa um e-mail”. Eu preciso ter uma certeza que o cliente vai vir mesmo. E se ele néo vier, alguém
vai se responsabilizar por isso. E geralmente é a pessoa que me deu essa informacgao. Entao, eu
posso mandar faturar o produto desse cliente que, com certeza, ele vai vir. Se n&o vier, o distribuidor
vai ser responsabilizado, porque vai ter cancelamento de nota, etc. Isso é bem da cultura da empresa.

Cada um tem que fazer a sua parte bem-feita. Se chegar a dar algum problema, porque isso pode
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acontecer, principalmente quando vocé trabalha com transito. Mas a informacédo vai estar ai:
“Infelizmente aconteceu um problema. Tu ndo vai mais poder retirar’. Mas ai ndo vai existir uma falha
na realidade, vai existir um problema que aconteceu realmente. A gente sempre procura ser
transparente com o distribuidor e com o cliente. Se da algum problema, por exemplo, estragou a
nossa maquina de gravar chassis, a gente avisa logo os clientes: “O, estragou a maquina. Infelizmente
vai demorar.” A gente leva os clientes la olhar o produto e tal... Entdo, com a informagéao transparente
e imediata, a gente ja vai preparando o pessoal. Até os que vao chegando a gente ja avisa: “Em
virtude do estrago da maquina, tem um pessoal que chegou antes... possivelmente vocés sé vao sair
amanha. Hoje nao vai dar, infelizmente.” Entdo, tem que ter clareza em todas as informagdes que
vocé vaidar. [...]

Eu acho que a comunicagao da empresa, em termos gerais, € muito boa, porque tudo o que é
resolvido dentro da empresa é passado, via e-mail ou pela intranet, para nds. Por exemplo, hoje a
gente recebeu o e-mail informando quais sdo as pessoas que estdo completando 25 anos de
empresa. Quando surge uma feira que a Empresa Brasileira esta participando, eles nos informam.
Nos informam também, porque a gente pode consultar via intranet, sobre planejamento estratégico:
quanto a empresa pretende faturar, quanto ela faturou, quanto falta para poder fechar a meta do més,
como esta a situagdo. A comunicacdo é muito clara. Inclusive os numeros, que muitas empresas
escondem de seus funcionarios. A Empresa Brasileira nao, ela € muito transparente. Ela passa para
nos todas as informagdes. E se a gente quiser dar alguma sugestdo de melhoria tem o “Viver de bem
com a Vida”. Entao, tem um espacgo aberto para que a gente possa dar assim alguma sugestdo. Em
relagdo ao nosso trabalho, a gente tem um contato direto com o nosso supervisor e temos essa
liberdade de chegar para ele e falar “O, eu acho que tem um certo problema que esta acontecendo e
tal.. A gente tem a liberdade de chegar para ele e falar sobre produto: “Acho que isso vai dar
problema.” Esse tipo de assunto é sempre com a chefia imediata. [...]

A intranet ajuda a gente a ter uma boa relagdo com os colegas, porque ndo tem nenhum
desgaste com a comunicagao no telefone. A equipe é muito, muito unida. Porque as pessoas, ao
trabalharem sempre juntas, elas vao fazendo muita amizade, um clima bom para se conviver. Nés
trabalhamos, aqui na Casa do Cliente, em cinco pessoas. Entdo, cada uma tem uma fungao diferente,
mas se caso a gente “Bah!... eu t6 vendo que o meu amigo, o colega ali esta precisando de uma
‘maozinha”... “Bah! eu vou ter uma reunido agora e eu preciso que vocé dé a instrugao técnica por
mim”. Entdo eu vou e dou a instrugao técnica para ele. Entao, a gente sabe fazer todas as fungbes
aqui dentro. Todos nés sabemos fazer todas as fungdes. Entdo, a gente pode se trocar. As vezes, a
gente até se troca para que um tenha conhecimento do trabalho do outro, para que a gente possa se
substituir numa possivel féria ou alguma coisa assim. O trabalho segue normal, ndo tem “pah!, faltou
uma pessoa a gente vai ficar defasado nessa parte”. Um pode cobrir o outro e assim por diante.
Entdo, a equipe ja se conhece e se organiza. As vezes, quando um conjunto fechado de pessoas
trabalham em equipe, elas ja sabem o que significa um olhar, um gesto, alguma coisa assim, as

pessoas ja sabem: “O, vocés vao ter que fazer isto ou aquilo...” [...]



287

Ah!, pelo e-mail a gente também pode sentir sim. Por exemplo, a gente sabe se fez alguma
coisa errada... ja fica sabendo. “Ah, isso aqui € para chamar a minha atengéo.” Fica sabendo, percebe
pelas palavras que o outro usa ou pelas letras maiusculas, esse tipo de coisa. A gente ja sabe. Se
vocé ja conhece a pessoa e ela passa um e-mail assim agradavel ou até desagradavel, vocé sabe,
pelas palavras que ela usou alino e-mail. [...]

Eu trabalho na Empresa Brasileira ha dez anos e € muito bom, por causa da facilidade que a
gente tem de trabalho hoje e, de repente, daqui a alguns anos seja melhor ainda, porque as coisas
vao evoluindo. Entdo, eu acho que a gente passou por processos de implantar, de desenvolver, varios
fatores, desde a ISO 9000, a intranet, etc. Hoje, com o sistema que a gente tem, nossa!, € um passo
muito grande, um passo importante. A gente tem facilidade. A empresa se preocupa em dar melhorias
ao nosso trabalho. Entao facilita para a gente trabalhar. A gente vé que com essa preocupagao de ter
um melhor ambiente de trabalho, de ter uma ferramenta de trabalho melhor, a gente consegue
trabalhar mais calmo, dar mais atengéo aos colegas e aos clientes. A gente tem um bom ambiente de
trabalho com tudo isso, todas essas ferramentas e facilidades.

Eu sei que em outras empresas a comunicagado é mais restrita. Os nossos amigos comentam:
“La na nossa empresa a gente ndo tém acesso a outros setores; s6 através de comunicagdo por
escrito para vocé poder entrar la; sem comunicagao escrita tu ndo entra.” Aqui na Empresa Brasileira
a gente tem essa liberdade. Por exemplo, se vocé tem que atravessar a fabrica, ir Ia na Pintura, levar
um cliente para dar uma olhada num produto, vocé pode, tem essa liberdade. E I6gico que usando o
material de seguranca. Mas ndo tem problema; vocé pode atravessar. Nao existe essa burocracia de
somente com autorizagao escrita. [...]

Como nés temos acesso mais direto com o cliente, nés temos, as vezes, problemas quando a
gente esta para fazer langamento de produto, porque o cliente chega aqui, o produto nao foi langado
ainda, mas ele acha que vai levar aquele produto. Entédo, a gente ndo pode comentar sobre isso. Nao
que a gente minta. Nao, isso nunca! A gente s6 nao divulga antes do tempo. Se o cliente vé o produto

ali, a gente diz “esse é o langamento, vai ser langado, mas s6 a partir do dia tal.” “O meu ja vai ser
assim?” “Nao, infelizmente, ndo, porque ele ainda nao foi langado. Entdo, existe a omissdo? Sim. A
gente s6 omite, mas mentir nunca. A gente nao pode fazer isso. A gente tem que ter esse cuidado.
Por exemplo, a gente vai mostrar a linha de produtos, quando o pessoal vai fazer visitas a fabrica a
gente mostra: “este é o nosso lancamento.” E mostrado, mas a gente diz que vai ser langado, ndo que
ja esta saindo desse modelo. A empresa tem uma preocupagdo de sempre antes informar ao
funcionario sobre o langamento de novos produtos. Até, inclusive, amanha, vai ter o langamento para
o publico interno e, para os clientes, vai ser dia 21, na quinta-feira. Todas as manhas aparece na
intranet uma foto diferente, uma espécie de chamada do novo produto a ser langado. O pessoal ja vai
informando, todas as manhas tem uma chamada, uma novidade. [...]

Hoje, sem a minha ferramenta de trabalho, a tabela de entregas, eu nao teria como trabalhar e
conseguir fazer um bom trabalho. E acho que isso foi o maior ganho da intranet, ao meu ver, é claro,

tirando todas as informagdes que a gente tem de folha de pagamento, de classificados, de
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automoveis, que ela tem também. Isso é legal, mas se ndés nao conseguissemos colocar a tabela de
entregas na intranet ia ser muito dificil vocé trabalhar, porque com o telefone tocando, tocando, é
muito complicado. Mas assim vocé pode se concentrar, pode fazer a entrada do cliente, pode
conversar com ele. [...]

Eu acredito que deveria haver na intranet um canal entre funcionario-diretoria, funcionario e
geréncia. Isso porque muitas vezes um funcionario, uma pessoa de chéo de fabrica, tem uma
informagao sobre um produto e que ele passou essa informagao para o supervisor dele, ndo digo que
seja 0 nosso caso aqui, eu estou generalizando. O funcionario sabe de um problema que esta
acontecendo e ele tenta passar, mas, as vezes, o supervisor dele ou ndo da importancia, ou, entéo,
ele acha, “o que tu vai saber mais do que eu?”. De repente, ele menospreza a sabedoria da pessoa.
Entao, eu acredito que deveria de ter um canal entre funcionario e diregédo, até porque nao seriam
tantas as pessoas que iriam usa-lo, entao, seria facil de consultar e poder dar um parecer para essa
pessoa. A gente vé as vezes um problema demorar para ser corrigido, mas nao por ndo saber do
problemas, mas sim porque ndo tem aquela pessoa certa para encaminhar e ai fica demorado. Isso
acontece mais na parte de fabricagdo. Na parte administrativa, se gera algum problema, a gente ja
sabe os caminhos, a gente vai direto para o supervisor la da Engenharia. A gente fala com ele “olha,
este produto tem esse problema” e ele ja manda a pessoa responsavel daquela area vir conversar
conosco para resolver. Eu sei disso pelo comentario das pessoas. Elas sentem essa necessidade. As
vezes elas ou ndo conversam com o supervisor delas, ndo sei se por problemas de relacionamento
talvez, e elas tém alguma coisa importante para falar e elas ndo falam porque nao existe um canal
aberto. Até, quem sabe, poder fazer um e-mail que nao tenha identificagdo. Porque as vezes, tem
gente que tem coisas importantes para dizer, mas tem medo de ser identificado. “Ah, fulano falou isso”
€ a pessoa que € o supervisor as vezes pode sentir que a pessoas quer passar por cima dele, para
passar uma informagao. Entao, deveria de ter um canal assim. Eu acho que iriam surgir muitas coisas,
também bobagens, mas com certeza também ia surgir coisas importantes, porque quem sabe da area
de produgao, séo as pessoas que produzem, que trabalham diretamente. Porque se eu for 14, eu ndo
sei fazer. As vezes, pode ser que uma pessoa esteja ai de coordenador, mas que ndo tenha a
capacidade que uma pessoa que trabalha la na graxa tem. Porque fazer um processo tao diferente se
€ uma coisa até facil de fazer? Mas na area administrativa as pessoas ja tém mais facilidade, porque a
gente tem uma conversa, um dialogo direto com o gerente, com o supervisor e sdo feitas reunides
quando ha algum problema. A gente discute sobre o assunto. Existe um contato direto. Nao existe um
contato s6 de cobranga, existe um contato para conversar sobre certos assuntos. “Ah, dia 25 ¢é a festa
dos motoristas. Vamos fazer legal, vamos fazer uma preparagéo. Existe este planejamento, vocé pode
conversar com O supervisor, com o gerente; ndo tem esse problema. Até para organizar essa festa o
e-mail e a intranet ajudam. Se vocé vai fazer o coquetel, vai precisar de orgamento, hoje é muito mais
pratico fazer isso por e-mail do que via telefone. Escrever € muito mais confiavel. Porque a pessoa
pode dizer, “eu nao te falei esse valor, eu te falei outro”. E, as vezes, vocé faz uma reunido e ai a

pessoa que mais sabe, as vezes, tem vergonha de se expor. Ai, ela ndo vai falar nada. Agora, se vocé
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manda um e-mail: “vocé tem alguma idéia para a festa dos motoristas?”, a pessoa vai responder as
vezes com a melhor idéia, uma idéia fantastica. Sé que ele ndo falou nada na reuniao. Ela tem medo
de falar, de falar errado, ou de falar uma besteira e as pessoas rirem dela. Entdo, as vezes, via
escrita, ela tem idéias assim fantasticas. [...]

A primeira coisa que eu fago quando chega de manha, antes de limpar a mesa, € ligar o
computador. E segue durante o dia inteiro, a vezes tem duas, trés pastas abertas, a intranet aberta ali.
Uma esta na tabela de pregos, uma esta na tabela de carteira de pedidos, outra esta na parte de
conferéncia de pedidos, outra de notas fiscais. O uso da intranet é intenso, a freqiéncia é enorme.

Eu acho que a intranet da essa confianga que a gente estava falando, nas informagbes e que
se o trabalho fosse hoje via telefone como era uma vez, seria muito mais complicado, porque o
trabalho, o servigo aumentou bastante e se fosse via telefone, hoje teria que ter umas trés pessoas a

mais no setor para fazer o servigo que a gente faz em cinco hoje, e ndao com a mesma qualidade.
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APENDICE B

SUJEITO F1

Eu sou encarregada da Comunicagao Interna da Empresa Francesa. Eu trabalho aqui ha mais
de 15 anos. Hoje, eu me ocupo da Comunicagao Interna, que € muito dindmica e avangada em termos
de multimidia. Nossa comunicagdo na web comegou ha mais de dez anos. Entdo nds estamos bem
avangados. Uma particularidade é que temos vendedores que devem estar sempre em campo e eles
todos tém PCs e, portanto, enviar correspondéncias impressas ndao € muito econémico. A nossa
vontade & usar menos papel, economizar papel mesmo porque as vezes percebiamos que eles nao
liam. Nosso objetivo é que todos tenham o mesmo nivel de informacéo, simultaneamente.

Nossas ferramentas sdo muito baseadas na web, toda a nossa comunicagdo passa pela web
e ha muita utilizagdo de e-mails. N6s percebemos que muitas pessoas utilizavam muito os e-mails e
nés decidimos fazer da intranet uma ferramenta de trabalho, uma verdadeira ferramenta de trabalho.
No comeco foi uma pequena intranet e pouco a pouco ela foi sendo enriquecida e ela tornou-se um
tanto cadtica em termos de organizagao, em termos de hierarquia, pois cada um queria colocar as
suas informacgdes, seus saberes, mas eles nao sabiam como e cada qual acabava cercado em seus
muros. Tentamos implantar o portal, mas nao deu certo. Entao, eu tive um grande trabalho, que durou
um ano e meio, de planificar tudo o que estava online, pois eram muitas paginas. Foi um longo e dificil
trabalho de vistoria, de revisdo, de pesquisa e de enquete para saber o que existia, quem fazia o qué.
Fizemos também uma enquete com os usuarios, para saber o que deveriamos fazer. Enfim, foi uma
profunda reflexdo sobre as nossas necessidades. Foi toda uma coleta de necessidades, uma colhida
as necessidades e percepgbes dos usuarios para apds poder reconstruir conforme as suas
necessidades. Mas o novo formato deveria quebrar os muros existentes, pois cada setor tinha o seu
site. Por exemplo, o Mercado da Industria tinha o seu site, e assim cada setor queria o seu site, queria
a sua pequena parte, mas ndo havia organizagao em todos os sentidos. Entao, nos fizemos uma
enquete e nds percebemos que era necessario entrar por mercado, porque ainda era dificil fazer o
perfil dos atores. Entdo ndés fomos obrigados a organizar por categorias. Aqui, por exemplo, as
categorias sao por mercado, isto é, a industria, o mercado residencial e construgdo, o mercado
construgdo, energia e infra-estrutura, etc. Essas sdo as grandes categorias e, atras delas, ha as
populagdes de vendedores. Atras de cada mercado ha pessoas que possuem fungdes, e isso € uma
grande riqueza, com informacgdes diferentes que era necessario reestruturar. Entdo, nos fizemos uma
pesquisa, um inventario, e, a partir disso, sairam as rubricas, com temas que nds fizemos validar por
um gestor. E depois nds fizemos a validagdo também pelas pessoas de campo e assim noés
construimos nossa intranet. Quando eu digo que havia “muros” e que cada um queria o seu espago, &

porque ndo havia, em termos de intranet, ainda, uma visdo de pertencimento a empresa e no sentido
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de trabalho em conjunto. E o trabalho de reestruturagéo da intranet foi no sentido de fazer as pessoas
pensarem sobre isso.

Por exemplo, seguidamente nés percebiamos que antes as pessoas colocavam documentos
sem data e, portanto, as pessoas ndo sabiam se o documento era ainda valido ou ndo. Entéo, faltava
credibilidade a informagao. Antes nds tinhamos webmasters, isto €, pessoas que sédo especializadas
para colocar on line as informagdes. Mas depois, com a politica de aposentadoria e de pleno emprego
que nos fizemos ha dois anos, houve a supressao de postos de trabalho. Entao, eu consegui
recuperar alguns postos, pois nao podia fazer tudo sozinha e encontrei uma nova tecnologia que é a
tecnologia WIB-5, que nds utilizamos muito; que é uma tecnologia que faz apelo aos “contribuidores”.
Isto &, aquela pessoa que detém a informagdo a coloca online. Entdo, eu criei uma rede de
contribuidores, sdo mais de 30, e sédo eles que vao alimentar cada uma das rubricas da intranet. Eu
tenho um chefe de rubrica e atras eu tenho contribuidores que vao alimentar o site. Entao, esse site é
muito basico, pois € um site ao mesmo tempo de publicagdo/informagédo e de colocagdo de
documentos. Por outro lado, atras dele, nés temos uma base Oracle, nés temos um motor de
pesquisa e outras coisas muito complicadas, mas eu n&o uso isso, pois eu tenho um outro servidor
que me pemite fazer o que eu preciso, isto €, eu tenho duas tecnologias. Uma tecnologia a 80% para
a publicagao e de 20% para a pesquisa de documentos e outras coisas muito pontuais, que eu abrigo
num outro servidor. Mas, para a pessoa que olha, ela é transparente. Entéo, este trabalho de reviséo
foi muito, muito pesado e depois n6s pensamos como nds iriamos organizar isso. E, entao, para
organizar isso, nds contratamos uma agéncia de comunicagéo que finalmente ratificou o que eu tinha
feito. Isso foi importante para se assegurar que a minha percepgao era correta. Isto prova que nos
trabalhamos no mesmo sentido e € bom ter um interlocutor externo, porque quando nés estamos
muito dentro ndés ndo vemos mais as coisas. Chamar esta agéncia nos permitiu de ver se o que nés
estavamos fazendo estava indo numa boa diregdo. E isso é importante. [...]

Entdo, por exemplo, este (mostrando na tela) € um site intranet orientado aos vendedores,
com tudo o que eles tém necessidade para trabalhar com a informagéao. Mas aqui, por exemplo, nés
temos um link com o site da qualidade. Portanto, a qualidade tem o seu proprio site, com as suas
préprias informagdes, que sao informagdes sobre os clientes, as reclamagdes que eles fazem, como
responder a elas, o processo de pedido, a ndo-conformidade. Esse € um outro servico que nao
depende de nés, mas eles trabalham conosco, ha um /ink conosco. Por exemplo, nas Minhas
Informacdes ha muitos /inks com RH. Mas eu nao refiz as informagdes de RH. Eu fui no site RH e eu
estabeleci links, pois os contratos sdo os mesmos para todo mundo, as regras de deslocamentos sao
as mesmos para todos, os direitos e beneficios s&o os mesmos para todos que trabalham na Franca.
Portanto, eu fiz links. Mas, no que diz respeito verdadeiramente ao meu trabalho, sou eu que crio as
paginas, enfim, os contribuidores. Esta € a intranet da nossa empresa, mas o que € corporativo eu vou
buscar para dar a informacao. N6s decidimos que nds nao refazemos as informagbes que ja existem
em outras intranets. N6s somente fazemos links, kinks, links. A dificuldade dos links € que as intranets

mudam e entdo nds temos que fazer uma certa vigilancia na nossa intranet para ver se tudo funciona
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de acordo. Na enquete, o que as pessoas disseram € que elas queriam ter o menos possivel de
rubricas. Elas queriam grandes rubricas. Para isso € necessario que a rubrica dé verdadeiramente o
essencial da mensagem, do que vamos encontrar no interior. Esta € a nossa grande dificuldade. Outra
dificuldade, mas que é sempre muito importante, é ter as novidades do site. Isto €, sempre destacar o
que foi colocado no site. E esta € a guerra que eu fago, pois os contribuidores colocam no ar as
paginas, as informacdes, mas eles nunca dizem “isto é novidade”. Isto para mim é o que ha de mais
importante, isto &, dizer o que ha de novo no site, todos os dias, duas vezes por dia, se for o caso. A
informagao nova precisa aparecer na pagina inicial. E isso os contribuidores ainda tém dificuldade
para fazer. Eles colocam as informagbes novas, mas esquecem de colocar a chamada na pagina
inicial. E isso & primordial para os usuarios e mesmo para mim. N&s precisamos saber o que € novo.
Isso é verdadeiramente muito importante. Na verdade, as novidades do site € a colocagdo de
documentos sdo verdadeiramente primordiais e as pessoas solicitam bastante. E importante, pois
sabemos das novidades, quer dizer as noticias do grupo. Portanto, aqui eu digo “os novos cartdes de
crédito chegaram, vocés podem solicita-los”; “ha a Francetranspo, que € uma nova empresa
especializada”, etc. Esses sao os links e depois quem quer saber mais clica em cima e vai buscar a
informagdo, mas antes ela tem que estar em destaque na primeira pagina. A colocagdo das
novidades, em termos do grupo, € uma das minhas responsabilidades. Essas informagbes nos sao
dadas pelo setor de comunicagdo do grupo. Entdo, as informagdes vdo descendo e depois eu
seleciono essas informagbes em relagcdo ao meu publico-alvo, que sdo as pessoas da Empresa
Francesa. Entdo, para nds, esta pagina de abertura do portal (mostrando na tela) é verdadeiramente
uma entrada de informagédo de primeiro nivel e depois aqui nés temos pequenas informagdes.
Portanto, temos um primeiro nivel. Depois, aqui, n6s escolhemos o nosso nivel. Eu fago parte da
Europa. Entéo, aqui na cartografia eu vou escolher a zona Europa, que vai me levar ao portal Europa.
Na Europa eu vou ter todos os paises da Europa e, portanto, a Franga, ou seja, o Portal Franga. Nele
eu vou ter diferentes sites. Eu tenho tudo isso. Depois eu tenho servigos centrais, portanto, a
Qualidade Franga, o RH Franga. Portanto, hoje, as pessoas chegam as informagbes por onde elas
querem. Elas escolhem o caminho. Ha pessoas que preferem chegar/entrar pela Swebi (intranet
corporativa do grupo), para ter uma visao global. Ha outras que vao chegar pela Europa para ter
depois a visdo por paises. Mas, a maior parte das pessoas preferem chegar diretamente a nossa
intranet. Eles marcam essa pagina como favorita. E assim que ndés nos estruturamos ao nivel da
comunicagao. Esta intranet é acessivel a todo mundo, de todo o grupo. Se alguém da Polbnia, nao
importa quem, nao importa de qual pais, se quiser entrar, ele pode entrar. Mas, em geral, eles ndo
vém ver o nosso site (risos), ou melhor, alguns nos visitam. Por exemplo, nés temos vendedores que
vao a Polbnia ou a China e os poloneses ou chineses vém ver um pouco o que se passa aqui. A
intranet é acessivel a todo mundo. Mas é claro que ha sites exclusivos de algumas fungdes, por
exemplo, a com@agenci, que ndo é aberta a todos. E preciso ter uma senha para acessa-la. Porque,
neste caso, se quis fazer uma comunicagdo somente para os responsaveis pela comunicagdo. De

fato, € uma escolha. Mas, no geral, a nossa escolha, € que a intranet seja visivel a todo mundo. Eu
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creio que é necessario ser visto por todo o mundo, seno a intranet ndo serve para nada. E preciso se
fazer conhecer. E preciso que as pessoas saibam o que cada departamento faz. Por outro lado, ha
assuntos e informagbes que sao confidenciais. Entdo, nds temos espagos privados, onde, por
exemplo, somente os gestores, as chefias é que tém o direito de acessar. Em certas rubricas de
fungdes, por exemplo a Predial, ha somente as pessoas da fungéo predial que podem acessar. Mas
estes sao links no interior da pagina, em niveis mais profundos, detalhados, de operagdo. Mas, em
geral, & possivel ter acesso a tudo, pois € importante que as pessoas saibam, conhegam, se
informem. E isso, eu penso, inclusive em nivel de grupo. E frustrante, se eu estou na Pol6nia e eu
quero conhecer mais, ver o que é feito, por exemplo, no Comercial e MKT da Empresa Francesa, e
eu nao poder. Entéo, é importante valorizar essa abertura. Mas, por outro lado, € muito importante ter
espacos privados. [...]
Em relagdo & cultura da Empresa Francesa, nds tivemos um problema muito grande. E que em 93, eu
creio, nd6s compramos as empresas TLM e a MG, que foram fundidas para se chamar Empresa
Francesa. Portanto, nos tivemos um grande trabalho para que as pessoas se integrassem e
aprendessem a trabalhar juntas. Porque nds temos os chamados “laranjas”, os que eram funcionarios
da MG e os “azuis”, os que eram funcionarios da TLM. Porque nés, da MG (eu digo nés porque eu era
funcionaria da MG), a nossa logomarca era laranja e a logomarca das pessoas da TLM era azul.
Entdo, nés tinhamos os “laranjas” e os “azuis”. N6s, da MG, tinhamos uma cultura que era muito
“familia”, que era bastante aberta. Ja a TLM tinha uma cultura muito “reta”, de industria, muito
mercadoldgica. Foi preciso misturar essas culturas e isso levou tempo. Para isso, nds misturamos as
pessoas, nds as colocamos juntas nos escritorios, nds as fizemos trabalhar juntas, ndés misturamos as
fungdes, nds tentamos fazer um pouco de mixagem. E a mixagem funcionou. Levou bastante tempo,
mas funcionou. Hoje nés somos Empresa Francesa, nds representamos 0 grupo, O grupo possui
marcas e nés vamos vender essas marcas, com os produtos que correspondem a essas marcas. Mas
nds somos Empresa Francesa, nés ndo temos mais os pequenos “clubes” de marca. E esse € um
grande trabalho, isto €, de reunir/juntar as pessoas. Foi preciso juntar as pessoas, misturar as
pessoas que eram “azuis” e as pessoas que eram ‘laranjas”. Misturar essas cores para tentar fazer o
“verde”, da Empresa Francesa. No6s organizamos muitos grandes encontros onde estas pessoas
foram reunidas entre se e outros, pé exemplo, onde o pessoal de Vendas e MKT era reunido com os
clientes. No6s misturamos todas essas populagdes. No inicio, eles ndo se conheciam e quando eles
chegavam ao encontro nés os misturdvamos. A mesa eles estavam juntos para conversar, ou seja,
conviver. Na Empresa Francesa, os espagos de café, as pausas para o café, sdo muito importantes,
pois & nestes espagos que as pessoas se encontrar e conversam. Se nés ndo temos espagos de
troca, ndo funciona. Portanto, os espagos de troca sdo muito importantes para misturar as culturas e
para as pessoas se conhecerem e trocarem conhecimentos, informacgdes, experiéncias.

Na intranet também ha espagos de troca. Ha ferramentas colaborativas e comunidades por
fungbes que trabalham juntas a distancia. Isso porque, hoje, a Empresa Francesa deseja introduzir

fortemente, no seu modo de funcionamento, essa nogédo de gestdo do conhecimento, de trabalho em
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comunidade e, portanto, disso que nés chamamos de trabalho colaborativo, de comunidades de
pratica.

Ha também o férum, mas ele nao funciona. Nao funciona porque freqientemente as pessoas
colocam as questbes, mas ninguém responde. Eu vivi isso, no inicio, quando eu coloquei um forum
para a Diregdo Comercial Franga, mas eu estava sempre chamando/lligando para as pessoas e
dizendo “vocés ndo podem responder? Vocés tém a resposta?”, etc E ai ndés o abandonamos porque
nao funcionava bem; as pessoas nao respondiam. NOs o suprimimos, pois as pessoas colocavam as
questdes e ndo havia ninguém para respondé-las. Porque as pessoas ndo tém ainda essa cultura. Em
pequenos volumes isso funciona, mas quando passamos para grandes volumes nao funciona. [...]

Existe uma preocupacao também, tanto na internet, quanto na intranet e extranet, de sermos
coerentes em termos de imagem, isto &, para além das necessidades técnicas, nds temos que
mutualizar o maximo de coisas e, portanto, garantir que as solugdes preservem a imagem do grupo.
Este € um desafio, porque, hoje, na Empresa Francesa, organizagdo de setor ou de servigos dura de
18 a 24 meses, nao mais que isso. Tudo muda e é necessario reagir. O mercado onde estamos pede
que sejamos muito reativos e, portanto, ndés temos, sob a perspectiva de tentar dominar, a
necessidade de se colocar em marcha regularmente para se adaptar e para continuar o negocio. Isso
também quer dizer que quando nés pedimos e escolhemos solugdes tecnoldgicas € necessario que
elas sejam economicamente aceitaveis, pois a Divisdo Corporativa re-fatura para nds esses servigos.
Entao, dentro do conceito de ndo gastar demais, pois nds vamos investir, n6s vamos definir um certo
gasto em infra-estrutura, mas, depois, a utilizagdo dessa infra-estrutura e este custo € da nossa
responsabilidade. E isso permite responsabilizar também os setores, porque hoje muita gente
esquece que nds nao criamos um site por nada, ndo € pra “fazer bonito”, e que a existéncia do site e
sua manutengao tém muito trabalho por tras, para além da comunicagéo, mais precisamente do ponto
de vista técnico. Entdo, “vocés querem um site? Muito bem, mas ha um orgamento.” Isso é
responsabilizar.

Nés estamos aqui também para ajudar a empresa a desenvolver uma certa cultura web, mas
através de coisas concretas. Podemos dizer que nés acompanhamos os setores para colocar em
pratica solugdes e, através disso, nds interpelamos as pessoas: “atengédo, a intranet € uma verdadeira
ferramenta/instrumento de comunicagdo, um verdadeiro instrumento de marketing e também uma
ferramenta de trabalho. Entao,e é preciso trabalhar o seu aspecto comunicacional”. Eu diria que s6
agora as pessoas comegam a compreender a real importancia da internet e da intranet. Ha uns dois
anos atras algumas pessoas ainda achavam que elas eram s6 “algo a mais”, mais uma estratégia,
mais uma ferramenta de comunicagao. Elas nao eram integradas no seu corpo de trabalho; ndo eram
integradas no seu MKT, ndo eram integradas no seu sistema de comercializagéo, na cultura. Assim,
ao acompanhar os setores na implantagido dessas solugdes, nés temos esse papel de fazer as
pessoas com as quais fazemos contato amadurecerem no sentido de perceber que: “atencéo!! A web
(intranet, extranet e internet) € uma verdadeira ferramenta, ndo € um supérfluo. Se vocés decidem

fazer alguma coisa na web, ha estudos que sao dedicados a isso, ha um orgamento que é dedicado. E
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é também uma abertura. E isso é muito importante, porque vocés nao controlam mais quem vai
acessar. E preciso saber a quem vamos nos enderecar, mas é preciso também saber que, além
dessas pessoas, ha muitas outras que vao ver. E é tudo isso que nds precisamos aprender. E mais:
que quando fazemos um site ndo € como quando faziamos a comunicagado impressa. Na Empresa
Francesa, durante muito tempo, havia pessoas responsaveis pela comunicagao impressa e hoje ha
pessoas que cuidam da comunicagédo via web e nés ndo comunicamos mais da mesma forma. N&s,
em alguns projetos, temos que nos permitir dizer: “esta ndo € a melhor forma para esse conteudo na
web, ndo devemos nos comunicar assim na web, pois o internauta, quer seja ele um funcionario, um
cliente ou um fornecedor, tem um comportamento diferente, que temos que levar em conta quando
concebemos um site. Nés ndao preparamos um site para nés. NOs preparamos um site para os outros!”
E isso é muito dificil, pois faz parte de uma mudanga que precisamos acompanhar dentro da empresa.
Eu penso que naturalmente todos querem fazer a sua intranet, pois todos querem compartilhar as
suas informagdes, mas poucas pessoas se colocam no lugar de quem olha a informacéo. E preciso se
questionar: “OK, eu tenho desejo de compartilhar a informagao, mas sera que quem vai olhar tem o
desejo de ter essa informagao?” E eu compreendo bem isso gragas a experiéncia que eu tive, anos
atras, trabalhando com a internet. Eu quero dizer que nés podemos trazer mais da internet para a
atual intranet e que é preciso repensar sobre o que nés oferecemos como informagao e, pouco a
pouco, chegar mesmo a ter um dia um patriménio intranet que nos permitirda mais facilmente de mudar
0 modelo, pouco a pouco, em pequenas etapas, até chegar ao portal do funcionario. Mas, o que eu
desejo fazer, para além das ferramentas, é desafiar um pouco as pessoas, como nds fizemos com a
internet: “porque vocé quer fazer um site? Como vocés o estrutura? Vocé se perguntou quem ¢é a
pessoa que vai olhar o site e o que ela deseja?, etc”

Durante dois anos nés tentamos trabalhar sobre a nogéo de “portal do funcionario”. Isso quer
dizer que, antes de falar de intranet, nés tentamos implantar (pois tinhamos a tecnologia para fazé-lo)
a nogao de portal do funcionario: eu sou empregado, eu chego de manhéa, eu abro meu computador e
a minha frente eu tenho acesso ao meu portal. Quer dizer que se encontra ali o conjunto de
informagdes que sdo importantes para mim, para que eu faga bem o meu trabalho. Nés n&o tivemos
éxito; ndo fomos bem sucedidos nisso. Neste momento nés nos demos conta de que era muito cedo,
que nds nao estavamos suficientemente prontos na Empresa Francesa. Nao estavamos ainda prontos
em nosso ambiente de trabalho para passar da nossa cultura de intranet para a nogao de portal do
funcionario. Entao, ha grandes grupos hoje onde néo se fala mais em intranet; se fala de portal: “no
meu portal eu tenho...”. Entdo, a no¢ao de portal implica que eu tenho no meu computador tudo o que
€ preciso para acessar as informagdes necessarias ao meu trabalho. A nogao de portal implica em ter
um acesso unico para ir por tudo onde eu tenho que ir para realizar o meu trabalho. N6s precisamos
nos reorganizar, porque nés nos demos conta de que esse programa nao estava avangando. Porque
eu penso que nds tomamos as coisas ao inverso. Nds tinhamos uma tecnologia, que se chama “portal
de empresa estendido”, e quisemos desenvolver essa tecnologia antes de dizer “mas, finalmente, na

Empresa Francesa, quais sao as necessidades dos empregados?” E, em seguida: “o que eu posso
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oferecer? O que eu tenho como tecnologia para responder a estas necessidades?” Pois quando nos
comegamos esse programa nao havia verdadeiramente uma analise das necessidades de ferramental
e quando nos oferecemos aos nossos interlocutores esse conceito eles ndo compreendiam o que nos
queriamos oferecer. Portanto, foi uma dificuldade de compreensdo mutua. N6s ndo consideramos
esse conceito de portal do funcionario morto na Empresa Francesa, mas ainda ndo € o momento, pois
nos tinhamos muitos conceitos, mas ndés ndo conseguimos mostrar, construir qualquer coisa. A
dificuldade normal é que se eu digo “portal do funcionario: um ponto unico de entrada para todas as
informagdes e ferramentas que dizem respeito ao empregado”, as chefias me dizem: “Sim, de acordo.
Mas o que isso vai me trazer amanha em relagdo ao que eu sou hoje?” E é aqui que eu penso que
nds ndo soubemos mostrar que isso podia ser um avango. Ha empresas que foram bem sucedidas ao
implantarem um portal do funcionario, mas sao projetos que duram em torno de trés anos, depois de
ja ter feito uma boa analise conjunta de necessidades. E preciso equipes bem maiores que as nossas.
E uma criagdo conjunta com os empregados. E, para isso é preciso tempo, pessoas; é preciso muita
‘troca’ e encontrar as pessoas. E eu dizia que nds, como nés estavamos estruturados, os objetivos
que nos foram dados, ndo foi possivel. No inicio nés queriamos fazer esse portal, mas isso foi
ambicioso, pois nés nao tinhamos os meios para atender a nossa ambig¢do. Entao, nés recuamos e
comecamos a reestruturagdo da intranet que eu ja falei. Esse projeto do portal ficou para mais
adiante, é a sequéncia. A empresa sabe que esse conceito € importante; de alguma forma, algum dia
€ necessario que nos cheguemos la (estamos longe!!l), mas hoje nds nos preocupamos em ser
capazes de melhor compreender as necessidades dos funcionarios e saber quais séo as verdadeiras
“mais valias” que nds podemos trazer em relagao ao que hoje nés chamamos de intranet. [...]

E necessario aceitar que a informagdo, em certo sentido, serda mais fechada. Isso nao quer
dizer que a informagéo € inacessivel, mas que é preciso ir busca-la. De alguma forma, é dado aos
usuarios “um caminho”. Entéo, eles tém isso, é dado isso, mas depois cabe a eles alimentarem com o
que eles tém necessidade. Isso para algumas pessoas foi um pouco dificil. Foi por isso que eu
comecei a fazer esse trabalho de reunir todas as informagdes de que eles tinham necessidade e
depois perguntei “no seu trabalho cotidiano, do que vocé tem necessidade para trabalhar? Quais
ferramentas, quais planos de agdo?” Depois de saber quais as suas necessidades de ferramentas, eu
reuni todas as ferramentas e depois nds fizemos o grupo (a rubrica). E depois, dentro das grandes
rubricas, nés descemos para as sub-rubricas. E isso nao foi facil. Antes eles ndo estavam contentes
porque diziam que ndo conseguiam encontrar as informagdes que precisavam. Agora (risos) eles
dizem que ndo encontram mais a informagao, porque ndés a mudamos de lugar. E é por isso que eu
me esforgo para ter sempre atualizadas as novidades da intranet. E eu hoje digo: “Agora que eu tenho
tudo bem organizado eu solicito simplesmente que vocés pensem. Quando vocés tém que procurar
uma informagéao, vocés se perguntem o que é esta informagdo, o que tem essa informacgéo, ela é
destinada a quem? Pensem um pouco e vocés vao encontra-la na intranet num primeiro olhar.”
Simplesmente as pessoas ndo pensam. Elas me ligam: “Al6, Sujeito F1!” (risos) Eu sou uma central

de informagdes. Eu diria que aqui nés ainda estamos num estado de apropriagao, pois a reformulagao
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é recente. N6s ja temos um certo sucesso, mas ha sempre a necessidade das pessoas se
apropriarem. E necessario que eles saibam onde esta a informacéo, porque ela foi disposta de forma
diferente que antes, etc. [...]

A intranet é dirigida a todos, mas cada um vai fazer a sua caminhada e vai procurar aquilo que
tem necessidade. Depois, eu tenho um outro nivel de informagao. Eu tenho um site que se chama
“Espago do Gestor” e eu tenho um site “Pequenos Anuncios”, quer dizer que as pessoas enviam
pequenos anuncios e eu os coloco on line. Isso é bastante ludico. As pessoas gostam muito. E isso
nos permitiu fazer trafego na intranet. Dentro dos Pequenos Anuncios nés temos os aparelhos
eletrodomésticos, audio, automoéveis, etc. O objetivo foi fazer trafego e funcionou. Hoje cerca de 600
pessoas por dia consultam os Pequenos Anuncios. Para que as pessoas acessem a intranet &
necessario que ela seja atrativa, porque hoje todos véem televisdo, todos véem efeitos especiais,
todos tém o habito de ter uma qualidade de imagem e de interatividade. Entdo, € necessario que nos
sejamos também vanguardistas. E necessario trocar seguidamente as imagens porque as pessoas ao
final de um ano ou dois, acham que elas estao desatualizadas. Depois eu tenho um Espago do Gestor
que, portanto, € um espacgo privado, e aqui eu tenho o que interessa a eles e s6 eles podem ver. Por
exemplo, na regido Norte da Franga ha um responsavel pela Industria e, na industria, ha varias
equipes. Entao, ele tem necessidade de um nivel de informagéo que seus vendedores nido precisam
saber. Entéo, eu as coloco aqui. E este espago é reservado verdadeiramente para os gestores. Por
exemplo: Plano de MKT. Isso eu ndo posso colocar na intranet, porque ha informagdes confidenciais
ai dentro e como a intranet é visitada por todos os funcionarios... Entédo, € necessario dizer bastante
para as pessoas, cada vez, “a intranet é visivel a todo mundo. Prestem atengc&o ao que vocés colocam
nela.” Neste aspecto, é necessario realmente vigiar de cima, porque as pessoas ndo sabem o que é
internet, elas ndo sabem o que ¢é intranet, elas ndo sabem o que é extranet. E sado definicdbes que nés
precisamos fazer as pessoas compreenderem, tanto pelos gestores quanto pelos funcionarios.
Porque seguidamente a gente encontra gestores que jamais foram ver o que se passa na intranet.
Entdo, nés percebemos que eles jamais tinham estado na intranet e eles confundiam internet, intranet
e extranet. Para eles era tudo a mesma coisa. Eles ndo percebiam bem a diferenga. Eu penso que é
importante explicar as pessoas o que nés vamos encontrar como informacao e até qual nivel nos
descemos. Isso é importante, pois sensibiliza as pessoas em relagéo a colocagéo das informagdes on
line. Ndo é preciso divulgar tudo. E preciso prestar atengdo ao que se divulga. E por isso que eu fiz
uma “versao /igthi’ do Plano de MKT e uma versao para os gestores. Na “versao ligth” eles podem
acessar e baixar as telas que lhes explicam em poucas palavras o que ha nas grandes linhas. Mas,
depois, 0 que ha verdadeiramente por tras, ja pertence ao Espago do Gestor. Por exemplo, se nos
olhamos a “estratégia de mercado” (mostrando na tela), eu coloquei um pouco dos objetivos, eu
coloquei as orientagbes gerais e é tudo. Por outro lado, aqueles que querem saber mais, eles vao ter
que falar com o seu chefe. Nds marcamos o primeiro nivel e, se eles querem saber mais, precisam
pedir autorizagao. Porque o problema da intranet é que, dentro da empresa, nés temos estagiarios,

alternantes (alunos escola-trabalho), prestadores de servigo externos que podem vir, que podem ter
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acesso a intranet aqui. Portanto, ha muitas pessoas que podem vé-la e que nao sao propriamente da
empresa. Por isso é que eu digo que é necessario cuidar com o nivel da informagao. Em Vendas, por
exemplo, depois, nds colocamos todas as pregos dos produtos, as tarifas internas e quem precisa vai
buscar as informagdes que tem necessidade.

E aqui ha um link “Suas Perguntas”: eles colocam uma questéo a alguém; ha os contatos; eles
clicam em cima e ha um link para um e-mail. E aqui, por exemplo, neste nivel de Marketing e Vendas,
nos vamos tentar que todos tenham os mesmos recursos, as mesmas informagdes. Entédo, aqui nés
temos a Estratégia de Mercado, os plano de agdo do ano, pois nds temos trés “tempos fortes”
(periodos de langamento de produtos) no ano. Nos temos langamentos em janeiro, em abril e em
setembro. Atras do /ink do Primeiro Tempo Forte nés temos conferéncias, clientes, especificagoes,
circulagao de ferramentas, que é todo o material necessario para a promogao e venda dos produtos.
Aqui nas conferéncias nés vamos explicar, por exemplo, nés vamos langar um produto que se chama
“Duoline” e, portanto, nés visualizamos a apresentagdo. Os vendedores podem baixar a apresentagao
e envia-la por e-mail para seus clientes. (mostra apresentagéo) Veja o laranja, como eu dizia antes! E
por isso que nos apelidavam de laranjas (risos). E nds encontramos a mesma coisa na Industria. Nos
encontramos as estratégias, os planos de agao, os tempos fortes. Aqui nds encontramos os planos de
acéao individuais, quer dizer o detalhamento das atividades, etc. E mais, “Minha Rede” sédo bibliotecas
privadas. Nos colocamos “Minha Rede” para que o portal seja uma sé e Unica entrada. Aqui as
pessoas do MKT, por exemplo, tém a sua propria biblioteca. Eu ndo posso entrar, pois eu ndo tenho a
senha. Esse é um espaco privado. Mas aqui também ha outros que nao sao privados. E, neste outro
nivel, no nivel da gestédo, eu seleciono uma informagéo e coloco por dia o que aconteceu. Essas
informagdes ja existem na intranet, mas os gestores querem vé-las rapidamente, de uma unica
olhada. Eles dao trabalho! (risos) Depois de selecionar estas informagdes, se eles quiserem, eles
podem comunicar as partes que mais interessam a suas equipes. Isso tem funcionado. Eles gostam
bastante. Depois eu tenho um jornal, o Noticia Falada. E revolucionario, pois é o Unico que existe no
grupo. E um jornal multimidia, onde nés colocamos sons, imagens e textos. E eu sou responsavel por
esse jornal. Ha uma edigao ha cada 15 dias. (mostra o jornal). Eles podem ler o texto ou podemos
escutar a entrevista que eu fiz. (mostra a entrevista) Sdo alguns minutos, mas ela informa o essencial.
E depois, clicando em “Saber Mais” eles vao ler o artigo na integra. Mas ndo sou eu que escrevo. Ha
um jornalista que escreve para mim. Sendo eu teria que fazer s6 isso. Sou eu que organizo o comité
editorial; sou eu que encontro os temas; eu os seleciono e depois eu contato as pessoas que vao dar
as informagdes e explico qual o angulo da informagédo nés queremos. Depois eu envio um jornalista,
que faz as entrevistas. Apds, eu tenho toda a edigdo. E necessario validar, é necessario revisar tudo
isso. E é preciso cuidar do orcamento também. Este informativo multimidia é uma ferramenta de
comunicagédo muito boa. [...]

Entao, nds revisamos a intranet e vimos o que podia ser utilizado e o que podia ser suprimido.
O que podia ser usado era necessario modificar e foi aqui que nés chamamos um estagiario para nos

ajudar, para fazer esse trabalho. Porque uma vez feito esse trabalho foi necessario ver as pessoas



299

para que elas colocassem as novidades; foi necessario forma-las. Nos fizemos um guia de formagéao
para forma-las para o uso da ferramenta. Eu vou Ihe mostrar. (busca o guia do contribuinte) Este Guia
explica em detalhes o que é preciso fazer. Esta € uma forma que nés encontramos para dar mais
autonomia aos contribuidores. Eles mesmos gerenciam a informagao. Porque a nossa politica é que
aquele que detém a informacgao é que a coloca on line. Nao sou eu que vou colocar, € a pessoa que
tem a informagéao. Por outro lado, também é bom que aquela pessoa que tem informagdes a colocar
na intranet uma ou duas vezes por ano também tenham a formagao, para que eles saibam como
funciona, mas eles esquecem. Por exemplo, a politica comercial, a estratégia de MKT, o plano de
agdes, sao informagbes que sao atualizadas uma vez por ano e, portanto, eles me enviam e eu coloco
on line. Mas os outros, que colocam informagdes frequentemente, gerenciam sozinhos a sua parte.
Dai a importancia dessas pessoas terem uma boa formagéao, tanto em ternos de uso das ferramentas
para inserir as informagdes quanto em termos de conteudo e redagao. Porque as pessoas, na web,
devem ir ao essencial. As mensagens devem ser curtas. E aqui, o que nos fizemos foi criar um guia
de redagado na web, que ensina como escrever na web. E isso funciona muito bem, pois nds antes
demos a formagao para as pessoas: como escrever, como ir direto ao essencial quando escrevemos,
como ser objetivo e claro. Por exemplo, RH esta oferecendo cursos. Entdo nés escrevemos um titulo,
uma linha, e se as pessoas querem saber mais elas vao buscar o documento. Nés estamos um pouco
formatados assim. [...]

Nés sabemos que este informativo € um sucesso, porque nds temos estatisticas. Eu sei o
nome das pessoas que visitam, quais os temas/materiais mais lidos. Nés usamos muito os dados
estatistico para tomar decisées. Por exemplo, nés tinhamos estatisticas também da intranet antes da
reformulagao. E ali nds vimos que dossiés importantes como “plano de agbes”, haviam poucas visitas.
Entao, quando n6s fomos ver/entrevistar as pessoas para a reformulagéo nés dissemos a eles que
ndos nao compreendiamos o porqu disso. Ai eles nos disseram que eles enviavam por um outro lugar,
ou seja, eles enviavam essa informagao por e-mail. Entao, havia um site para colocar a informagao,
mas eles o contornavam, enviando por outro lugar. Eles contornavam o site também enviando para as
bibliotecas separadas da intranet. Entdo, a medida em que nds suprimimos estas bibliotecas, eles
passaram a entrar na intranet. Porque nés queremos tentar ter um s6 caminho. N6s ndo queremos
que as pessoas busquem muitos caminhos para procurar a informacéo. [...]

E neste momento eu me ocupo também em mostrar isso (indica link no site) na intranet. E
uma campanha de sensibilizagdo sobre o alcoolismo e o uso de drogas. [...]

A apropriagdo e o0 uso que algumas pessoas fazem da intranet, as vezes € um pouco lenta.
Nés temos uma parte da populagao de funcionarios que era um pouco “idosa”, isto é, de uma certa
idade. Vou dar o exemplo do departamento de Vendas. Nés tinhamos pessoas que, no inicio, ha 10
anos nao sabiam o que era um PC, ndo sabiam trabalhar com um PC, quem fazia tudo por eles eram
as assistentes de vendas. Entdo, nés tinhamos pessoas de 40 a 50 anos e nds dissemos: “agora
vocés tém tudo no PC. Nao contem mais com as assistentes de vendas, pois nés suprimimos os

postos de assistentes.” De alguma forma nds obrigamos as pessoas a trabalharem com os PCs, a ter



300

autonomia, senéo eles teriam que mudar de fungéo. Entdo, nés também Ihes demos formagéao, nés os
acompanhamos. Quer dizer que nds fizemos muitas formagdes (informagbes sobre o escritério-TIC,
como buscar uma informagao, como usar os programas, uma formagao de como funciona a intranet).
Entao, nés tivemos todo um periodo de formagéao, para que eles se apropriassem da ferramenta. A
formagao é muito importante. No inicio, as pessoas nao sabiam como registrar uma imagem na web,
nao sabiam como aumentar os textos, etc. Entdo, nos fizemos formacgoes; nods fizemos apresentagbes
e enviamos para explicar; nds colocamos a disposigéo servigos de ajuda online e presencial e outras
coisas como essas. Nos verdadeiramente acompanhamos as pessoas neste periodo de formagéo. E
eu ficava o tempo todo no telefone para responder a eles, para ajuda-los. Ainda hoje meu papel é
acompanhar as pessoas; nds continuamos a ter esse papel de educar as pessoas sobre o uso das
novas tecnologias, porque isso representa uma mudanga cultural. Pois, na época, e mesmo hoje,
quando ndés nos comunicamos com as pessoas, a mensagem € “Se vocés nao tém essa nova
tecnologia, vocés ndo podem mais ficar aqui, vocés serao ultrapassados. Vocés ndo conseguirao.
Hoje ou nds suprimimos postos ou mudamos as pessoas de fungdo. Por exemplo, a fungédo de
assistente de vendas evoluiu, mudou. Portanto, agora vocés devem ser mais autbnomos, sdo vocés
que vao preencher seus relatérios de visitas, sdo vocés que vao fazer suas solicitacdes de
deslocamento, etc.”. Entdo, foi necessario acompanhar essas pessoas. Por exemplo, para o
preenchimento de relatérios de visitas ha ferramentas especificas na intranet, mas eles devem
procurar as informagdes. Tudo € bem classificado. Se eles querem fazer uma carta, um pedido, um
comunicado ao cliente, etc., ha os modelos. Ha também uma ferramenta de vendas, que se chama
SOL e ela esta cheia de informagdes, de relatérios, de informagdes sobre as atividades, etc. [...]

A tecnologia ajuda as pessoas a trabalharem juntas. E isso o que a empresa quer. Entdo,
houve varias etapas para isso. Vou continuar com o exemplo de vendas. Houve a etapa onde as
pessoas estavam todas nos escritorios comerciais. Nés tinhamos 28 escritérios na Franca. Eles
estavam juntos; eles se viam, se encontravam no café, conversavam no escritorio. Funcionava muito
bem, pois eles conseguiam fazer trocas. Depois, nds pedimos aos vendedores que eles nao ficassem
muito no escritério e que eles partissem mais cedo para o mercado. Depois, todos os meses eles
tinham uma reunido, para se encontrar, para trocar. Depois nés comegamos a trabalhar por regides e
foi necessario fazer as pessoas trabalharem juntas. Noés utilizamos muito, como meio de
comunicagao, as conferéncias telefénicas. Quer dizer, uma vez por semana, os gestores reuniam as
pessoas de suas equipes por telefone, ou ao longo de uma refeicdo, ou eles faziam conferéncias
telefonicas todas as semanas, de tal a tal hora, o gerente e seus vendedores. E uma forma de rede.
Noés utilizamos a comunicagao em rede. Nos colocamos o ferramental por regido. Por exemplo, aqui,
na regiao norte, ha o mercado RPT. Entdo, aqui eles tém todas as ferramentas que concernem a sua
regido. Portanto, eles podem encontrar o que se passa na sua regido. E, para se comunicar, eles tém
a inteligéncia de se encontrar juntos. Eles vao s6 uma vez por semana para a agencia comercial. Os
vendedores tém autonomia. Eles trabalham mais no mercado e também bastante em casa. Eu

conversei sobre isso com eles e eles me disseram “se nds desejamos conversar com o colega, nés
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ligamos para ele nds vamos almogar juntos. N6s ndo estamos desconectados da realidade”. Eles
disseram que nao sao desconectados gragas a intranet, que tem dentro dela toda a informacgao. E o
papel do gestor é fazer as conferéncias telefénicas para que eles falem juntos por telefone. Entéao, nés
tivemos varios niveis. N6s utilizamos muito também as videoconferéncias. Conferéncia por telefone e
videoconferéncia nés utilizamos muito. Mas nés ainda nao utilizamos chats. Os e-mails também sao
muito utilizados. Sempre. E também todos tém celular, entdo os gestores conseguem reuni-los
facilmente. Eles tém o habito de responder rapidamente as mensagens deixadas na secretaria
eletrénica dos celulares. Se nés mandamos um e-mail, eles logo respondem. Isso & bastante rigoroso
na Empresa Francesa. Especialmente em departamentos da area comercial. Os funcionarios que
trabalham no comercial precisam estar sempre perto do cliente. Entdo, quando alguém do
departamento de Vendas da empresa faz alguma coisa, em geral é para estar mais perto do cliente e
satisfazer o cliente. Ou seja, eles ndo enviam um e-mail para dizer “coucou, vocé esta bem?”. Sempre
ha uma necessidade por tras e sempre se espera uma resposta. Entdo, na area comercial, eles tém
um pouco esse reflexo de resposta mais rapida. Mas eu creio que € mais ou menos assim em toda a
empresa, porque eu vejo, quando eu solicito informacdes, elas chegam bastante rapidamente. Eu n&o
fico esperando dias para que alguém responda. As pessoas consultam verdadeiramente os seus e-
mails. Os vendedores consultam ao menos 20 vezes por dia os seus e-mails para ver o que é preciso
responder. As pessoas hoje ndo pegam mais o telefone para dizer: “tu podes me enviar tal
documento?” ou “eu vou fazer uma reunido. Vocé esta disponivel em tal data?” Elas enviam e-mails.
Hoje as pessoas nao utilizam mais o telefone, elas enviam e-mails. Mas ha muitas coisas que nos
podemos tratar por telefone, sobretudo com pessoas que ficam nos seus postos. Mas ai, surge outro
problema: as pessoas enviam muitos e-mails. N6os temos uma politica para educar as pessoas, de
dizer as pessoas que elas tentem enviar menos e-mails, tentem enviar e-mails somente para as
pessoas as quais realmente o assunto diz respeito. Tentamos mostrar que n&o vale a pena enviar
para todo o mundo. E isso também faz parte da cultura e a Empresa Francesa esta se educando em
relagédo a isso. Sdo muitas agdes em nivel de e-mail. Hoje a moda, entre paréntesis, é dizer, “enviem
menos e-mails, sejam mais logicos, saibam a quem se destina a informagédo, enviem menos,
escrevam menos.” E claro que, em relacdo ao telefone, o e-mail tem uma vantagem que ele pode se
transformar num documento e um documento eu o guardo ou arquivo. Mas, ha certas coisas que
podemos fazer por telefone, porque nés ndao temos a necessidade de ter uma validagao atras ou estar
seguros. Mas as pessoas hoje querem se proteger bem. Em francés, nés dizemos “abrir o guarda-
chuva” (risos), quer dizer: “Bom... eu escrevi, eu estou tranquilo”, “Eu escrevi, hein! Depois se vocés
nao fizerem, é problema de vocés. Eu escrevi. Escrevi a todo mundo.” Nés tentamos mudar um pouco
isso e responsabilizar as pessoas. O problema € que eles escrevem para todo o mundo. E nés
orientamos a enviar copia sé para quem realmente interessa o assunto. As vezes nao ha necessidade
que o chefe da pessoa saiba, porque este é o seu documento. E um pouco uma evolugdo em relagéo

a mentalidade, ao comportamento. [...]
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Eu sinto que nds ainda temos uma cultura empresarial que quer que nés sejamos bastante rigidos,
fechados. O que eu quero dizer € que numa empresa industrial, os industriarios sdo pessoas bastante
cartesianas em relagao a artistas, por exemplo, que sdo mais flexiveis. [...] Nos temos também uma
cultura muito forte de sempre satisfazer o cliente. N6s queremos cem por cento de satisfagao do
cliente. N6s queremos sempre estar perto do cliente. N6s investimos todo o tempo nisso. Todo o
tempo nés temos planos de agdes em relacdo a satisfacdo dos clientes. E isso é dificil. E todo um
comportamento, toda uma cultura a colocar para as pessoas, a comunicar para as pessoas. E é
preciso também valorizar as pessoas. Aqui na EB a valorizagdo do empregado acontece de varias
formas. Em Vendas, por exemplo, ha a remuneragéo variavel. Isso quer dizer que o vendedor que
vende bem ganha prémios. Nés também solicitamos muito que os gestores avaliem as suas equipes,
dizendo se eles trabalharam bem. E mais a maior valorizagdo é quando as pessoas se sentem bem
no seu trabalho. Se eles se sentem bem no seu trabalho, eles vao ser contentes, vao se sentir bem. E
um pouco de tudo isso. E valorizar em relagdo ao comportamento. E eu penso que na Empresa
Francesa, globalmente, as pessoas se sentem bem. Claro que ha momentos de crise que sao dificeis
e, portanto, € preciso estar presente, ser sempre positivos, mas eu penso que globalmente as
pessoas estao contentes por trabalhar aqui. [...] Eu senti isso particularmente quando vim da MG, que
era uma empresa muito baseada sobre a nogdo de familia, uma empresa familiar, na qual nos
sentiamos a familia, as vantagens, todas essas coisas que nés perdemos um pouco quando nos
entramos num grande grupo, como a Empresa Francesa. Dentro de um grande grupo vocé é bem
mais anénimo. Se nés éramos em mil e passamos a 10 mil, ndo € mais a mesma coisa. As relagbes
ndo sdo mais as mesmas. [...]

E preciso fazer formagdes. E preciso explicar as pessoas. O que nds fizemos na nossa
intranet foi uma ferramenta de apresentagao. Quando nés langamos a nova intranet nés nao langamos
simplesmente. Nos fizemos uma apresentagdo animada com som e nds explicamos para as pessoas
tudo o que elas encontram na nova intranet. Esse foi um primeiro nivel de informacao e, depois, nos
reenviamos isso. E eu planejo para logo fazer uma enquete. N6s vamos enviar online e pedir para as
pessoas responderem a minha enquete. Entdo, ha todo um acompanhamento para fazer a intranet
evoluir. Mas, para as pessoas que nunca trabalharam com essas ferramentas, especialmente os
contribuidores, é preciso oferecer formagéo. E verdadeiramente preciso fazer um acompanhamento
das informagdes. Ou seja, € preciso formar os usuarios e os contribuidores. Mas o primeiro nivel é
informar a todas as pessoas o0 que elas vao encontrar na intranet e como elas vao buscar a
informagao. Isso é verdadeiramente importante. Porque nés, ha 10 anos, ndo tinhamos muito acesso
a internet nas nossas casas. Ninguém tinha internet em casa. Isso se desenvolveu muito nos ultimos
anos. Entao as pessoas nao sabiam o que era uma intranet. Entédo, era preciso forma-las. Hoje eles
sabem, eles conhecem a ferramenta, mas nés os formamos sobre o que ha dentro da ferramenta,
todas as possibilidades. E depois n6és formamos os contribuidores para que eles déem a informagao.
A formag&o é muito, muito importante. E preciso ndo negligencia-la. E como se fosse uma formagao

continua. E isso mesmo! Nés continuamos a fazé-la todo o tempo. Por exemplo, para os
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contribuidores, quando nés temos uma nova fungao, nés vamos fazer um e-mail e avisar “isto € novo”.
No nivel dos contribuidores, eu decidi fazer, no préximo ano, um seminario. N6s vamos colocar todos
os contribuidores juntos e vamos convidar um instrutor que vai ensinar a eles a escrever na web, que
vai lhes explicar como escrever a informacgdo e ndo sei o que mais. E preciso que eu encontre os
temas, os temas em comum. E também é preciso valoriza-los. Isso é importante também. Nés
quisemos, para valoriza-los ... eu pedi ao diretor de RH, que essa atividade seja colocada na missao
das pessoas. Quer dizer que nos reconhecemos esse trabalho que eles fazem na intranet, enquanto
contribuidores. Entdo, na descrigdo da missdo da pessoa (ha o posto e dentro a descricdo das
atividades, que é personalizada) nds adicionamos a mengéo de que ela é contribuidora da intranet.
Isso faz parte da sua misséo E isso € muito importante, porque, se eles ndo o fazem... bom... e, mais,
ao mesmo tempo, € atividade suplementar e é valorizante. N6és pedimos a cada gestor quem
poderiam ser os contribuidores, quem poderia ser responsavel por cada uma das rubricas. Primeiro
nés nomeamos os chefes de rubricas e os chefes de rubricas nhomearam os contribuidores. E nos
formamos também os gestores, para mostrar a eles que é uma ferramenta facil e que qualquer pessoa
poderia fazé-lo. Entédo, todos tiveram um primeiro nivel de formacao. De informacéo e de formagao.
Mesmo o gestor que nao ira nunca colocar uma informagao na intranet, nés o formamos minimamente
para que ele saiba que é facil e que suas equipes podem fazer isso. Isso porque nés quisemos evitar
das pessoas nomeadas dizerem: “Nao, € muito complicado! Eu ndo posso fazer.” Entdo, nos
preferimos dar o mesmo nivel de informagéao a todos. Em cada equipe, ha um contribuidor que retne
todas as informagdes e que vai coloca-las online. Depois sdo eles mesmos que decidem quem vai
contribuir neste ou naquele assunto. Ndo sou eu que devo dizer quem deve fazer. Essa é a
responsabilidade do gestor. E, para responsabilizar mais ainda as pessoas na intranet, nés colocamos
a lista dos contribuidores, ou seja, ndo importa quem, todos podem ver quem contribui e quem faz o
qué, as rubricas, os temas e quem se ocupa de cada um deles. Esta tudo na intranet. Esta (mostrando
na tela) é a lista de contatos, como os nomes dos responsaveis pelas rubricas. Eu sou a responsavel
pela intranet e depois vem a lista de contribuidores. Eu tenho as rubricas, as sub-rubricas e mais os
responsaveis por cada uma delas. Entdo, qualquer um pode ver quem ¢é a pessoa responsavel e pode
entrar em contrato com ela (mostra /ink para e-mails dos responsaveis pelas rubricas). E isso é
acessivel a qualquer pessoa do grupo. Assim, nos responsabilizamos as pessoas. [...] Entdo, em
termos gerais, hoje o patriménio intranet da Empresa Francesa se estrutura desta forma. [...]

A comunicagao impressa diminuiu muito, muito, por causa da intranet, mas ainda ha um
pouquinho. Ha um jornal trimestral do grupo e um jornal semestral da Empresa Francesa. Mas quem
cuida disso € a CR, que trabalha na Comunicagao do Grupo, em Paris. [...]

Hoje, através da intranet, vocé tem a materializagdo do espirito Empresa Francesa. Para mim,
os sites da intranet refletem a cultura da empresa. Por exemplo, aqui (mostrando na tela):
responsabilidade social, desenvolvimento sustentavel, valorizagdo dos recursos humanos; estes sao
todos os valores da empresa. E ligado a isso a ndés vamos ter os valores partilhados pelos

empregados da empresa, que dao o sentido de pertencimento ao grupo. Sao os valores encontrados
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no interior da empresa: assumir riscos, respeito as pessoas, comprometimento com o cliente,
orientagdo para a exceléncia, trabalho em equipe. N6s somos desafiados para isso! Quer dizer que
eu, enquanto gestora, eu sou avaliada sobre estes valores. [...] O que é divulgado na intranet (e
também para além da intranet) € o que realmente encontramos no ambiente de trabalho na Empresa
Francesa. Divulgar coisas e ndo encontra-las ndo € uma atitude séria; ndo € aconselhavel! Se nao
houver essa coeréncia, isso sera chocante! [...]

Porque o objetivo da intranet ndo é so6 facilitar o acesso a informacédo, mas facilitar a

comunicagao ao nivel das comunidades em varios niveis: corporativo, por empresa, por fungéo, por
pais. Entao, nés temos informagdes que descem no sentido da corporagéo em diregdo dos paises, as
empresas, mas elas ndo sobem nunca. Tudo o que é ‘capitalizado’ no cotidiano pelas empresas e
pessoas, que estao no operacional, todas essas informagdes nao sobem ao nivel corporativo. E essas
sao informagdes muito ricas. Por isso, hoje, ha o interesse de colocar em funcionamento uma intranet
que favorega as trocas entre eles: o corporativo, as empresas e os paises. Nos trabalhamos na
construgado de ferramentas que fagam esse dialogo: que o nivel corporativo se enriquega com as
informagdes da realidade do mercado, do campo e que as pessoas do campo resgatem facilmente
tudo o que foi capitalizado pelo nivel corporativo, por exemplo, por fungao, para facilitar seu trabalho
cotidiano. Entédo, haveria realmente uma troca que permitiria o enriquecimento mutuo do global e do
local, facilitando a comunicagéo entre estes dois pontos. [...]
As ferramentas que nés propomos, o tipo de organizagao que oferecemos e o acompanhamento que
damos visam a favorecer a comunicagao, isto €, beneficiar o maior nimero possivel de pessoas,
cuidar para que o conteudo seja coerente, seja bem distribuido, que todos os funcionarios que
tenham necessidade desse conteudo realmente o recebam, tenham acesso a ele. [...]

As ferramentas de espacos colaborativos sao ferramentas que permitem facilitar o trabalho da
comunicagao. Porém, o mais importante € que mais de 80% do sucesso desses projetos depende e
envolve uma conduta de mudanga, no sentido de que as pessoas que pertencem a essas
comunidades devem estar conscientes da importancia de participar ativamente e de alimentar essas
comunidades com informagdes. Ou seja, elas mesmas sao responsaveis por alimentar a comunidade
com informagdes, por trazer conteudos novos, por enriquecé-la. O responsavel pela animagao de
espacgos colaborativos ndo tem um papel de técnico do projeto, mas tem o papel de acompanhar, de
sensibilizar, de animar, e ajudar as pessoas a utilizar com consciéncia esses espagos e a estimular as
pessoas a participarem voluntariamente, se engajarem, enriquecendo o espago com informagdes. Isso
significa que, nesses espagos, nao ha hierarquia. Eles sdo espagos de uso comum, voluntario e se
essa participagdo espontidnea ndo acontece, estes espagos nao servem para nada. Se ndo ha uma
animagao cotidiana desses espagos eles vdo morrer e ndo vao servir para nada porque as
ferramentas sozinhas nao resolvem o problema. Cabe as pessoas que pertencem a esses espagos, a
essas comunidades, dar vida a eles. Isso € o que vai determinar se 0 espago tera sucesso ou néo,
porque esses projetos ndo sdo projetos tecnologicos; sdo projetos de organizagdo, de fungdes, de

atividades, de mudanga de conduta, antes de tudo. Seguramente eles repousam sobre ferramentas
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que permitem facilitar o trabalho, mas em nenhum desses casos as ferramentas substituem as
pessoas. Nestas solugdes, o aspecto tecnologia/ferramenta representa 10% do sucesso total do
projeto. O restante depende verdadeiramente dos homens, da organizagdo, da mudanga de conduta,
do processo de comunicagao, da atualizagao das informagdes, do enriquecimento com informagodes
de todos, das trocas. [...]

Mas hoje, ainda as iniciativas estdo sendo langadas mais pelo nivel corporativo, do grupo.
Mas eles nao fazem isso sozinhos; as empresas participam bastante. Os usuarios sao consultados e o
trabalho é feito em conjunto, para conceber solugdes para as quais eles ja estejam prontos, que sejam
concretas e que respondam verdadeiramente as suas necessidades. Isso significa que o usuario ja
esta implicado desde o inicio do projeto.

Nés temos também modelos de ferramentas de condugédo de mudangas, o que fazer para que
uma solugéo viva, para que ela seja aceita, para que todas as pessoas participem, para que as
pessoas a utilizem. [...]

Contribuigdo é a produgado. Sdo as pessoas que vao participar, que vao nos ajudar a construir
a intranet. Os contribuidores estdao em contato direto com os usuarios. Depois, nds temos a aprovagao
de conteudo, que é quando alguém tem necessidade de colocar alguma informagao ou link e ele da a
idéia a alguém que vai valida-la, autorizar a divulgagao. E a idéia é alargar a rede de contribuidores.
Hoje, se a informagao esta s6 com alguém, ela € menos rica do que se ela é disponibilizada para
muitos. A informagao se enriquece se ela é alargada para um namero maior de pessoas, que tenham
cada uma delas outras partes da informagéo e que poderdo enriquecer ainda mais o conjunto dessa
informagao. A idéia é colocar em funcionamento um processo automatizado, que pemita facilitar a
contribuicdo e que permita a um grande numero de pessoas enriquecerem este espago do usuario.
Podemos dizer que € uma capilarizagdo da informagao, pois isso permite que muito mais pessoas
tenham acesso a informacgéao. E esta € uma grande mudanga na Empresa Francesa, porque o modelo
que nos tinhamos antes era muito arcaico. No nivel dos usuarios, busca-se saber o que ¢é pertinente,
0 que € necessario a eles, em termos de informagado. Qual € o nivel de exposi¢gdo, o tamanho, a
frequéncia de atualizacdo, para que uma informacao seja verdadeiramente eficaz, utilizavel. E a
resposta a esta questdo depende, evidentemente da fungdo que a pessoa exerce. Porque ha
informagdes que precisam ser atualizadas diariamente, outras semanalmente, etc. E preciso
reconhecer em detalhe a pertinéncia de cada informagao e a pertinéncia da freqliéncia de atualizagao.
Para isso nés contatamos com os contribuidores e perguntamos se ha algo que possa ser melhorado,
pois sdo que tém mais contato com os usuarios. Por isso, € importante que a informagédo seja
gerenciada e por isso sdo importantes as ferramentas de organizagdo da informagao. A qualidade da
informagao é dada pelos contribuidores, porque o que se quer é que a informagao seja cada vez mais
util, cada vez mais pertinente, facilmente localizavel, imediatamente disponivel, e ndo sé descendo do
nivel corporativo, mas também sendo enriquecida em nivel de empresa/pais/fungdo e também

voltando/subindo enriquecida para o nivel corporativo.
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SUJEITO F2

Fazem mais de 15 anos que eu trabalho na empresa. Eu fui vendedor, por quase 15 anos.
Enquanto eu trabalhava, em Toulouse, eu também estudava na Escola Superior de Comércio. E
quando eu tive meu diploma, eu mudei de atividade. E isso também coincidiu com a compra da
empresa onde eu trabalhava pela Empresa Francesa (risos) eu pertencia a parte “laranja” e depois eu
passei a pertencer a parte azul da empresa. Entdo, eu fago parte daquele grupo de pessoas que
navegaram entre essas cores (duas empresas que foram adquiridas pela Empresa Francesa) e hoje
eu sou verdadeiramente verde (risos). E essa mistura ndo foi facil de ser feita, porque envolve
diferentes comportamentos comerciais e diferentes atitudes. [...]

Depois, eu coloquei em funcionamento uma nova area, cujo objetivo era atender
comercialmente e também formar pessoas, ensinar sobre o uso e comercializagdo dos produtos.
Entao, eu fui trabalhar em Bordeuax, que € um grande centro industrial, porque aquele mercado é
mais importante. E depois, fui convidado para vir para ca, onde eu estou, na Diregao de Distribuigao,
que atende os trés mercados (construgdo, energia e industria). Estes produtos sdo vendidos por
distribuidores e entdo eu me ocupo em atendé-los, através de uma rede especializada e da extranet
para os distribuidores. Hoje, eu cuido de toda a comunicagao feita via extranet e também contribuo
com uma parte da intranet que Sujeito F1 coloca em funcionamento. Eu sou um dos contribuidores.
Hoje, eu fago muitas coisas na minha atividade. Ha tudo o que gira em torno da comunicagéo, através
da extranet para os distribuidores e também através de sites. Eu trabalho com assuntos como
qualidade, satisfagdo de clientes, contribuicio com a intranet, assinatura de contratos com
distribuidores, a formacgéao de distribuidores na Franga, dentre outras coisas. [...]

Além disso, hoje eu também sou chefe de um projeto que se chama Minha Empresa
Francesa, que é um projeto de e-commerce. E um projeto que estara na intranet e na extranet. Além
disso, eu participo, como especialista também do projeto ‘estrela’, que € um projeto que reune as
estratégias para os sites web na Franga, como por exemplo, quais os objetivos, qual a clientela, qual a
organizagao precisamos colocar em funcionamento para atender a isso e, se nao o fizermos, quais
consequéncias poderemos ter. Entdo, o objetivo é verdadeiramente definir estratégias em termos de
profundidade e abrangéncia dos sites para as diferentes clientelas, de modo a termos uma visao
ampla dos sites, 0 que nds nao temos hoje. Para isso, nés seremos ajudados por uma consultoria
externa. Este trabalho vai envolver especialistas da empresa, a consultoria externa, a consulta a
clientes e também benchmarketing na concorréncia. Tudo isso ai permitir que nos posicionemos
diante do que vamos fazer e quais as etapas para fazé-lo. Eu tenho uma visdo muito clara sobre o
assunto. Eu conhego as nossas forgas e as nossas fraquezas, enquanto usuario e também porque eu

conhego a histéria da empresa e também da intranet.
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Em relagdo a intranet, eu sou um utilizador mais experiente, eu conhego bem estas
ferramentas, porque eu também ajudo como contribuidor e também porque é um assunto que me
apaixona. Entdo, eu, através da minha experiéncia antecedente, sou capaz de procurar as
informagdes na intranet, especialmente no que se refere a atividades, a mercado e a produtos. (...) E
as ferramentas mudaram muito nos ultimos anos. As ferramentas se tornaram mais “maduras’. Isso
quer dizer que hoje, nas ferramentas, na perspectiva da arborescéncia dos sites, ndés temos uma visao
mais clara, o que nao era o caso no inicio, em questao de logica e de coeréncia. Hoje a estrutura da
intranet € bem mais clara e ela continua sempre muito, muito rica. [...] Todavia, as vezes ¢ dificil
distinguir o que é corporativo do que é da Franga. Portanto, a informagdo ndo é sempre bem
percebida. E ha uma riqueza muito grande e ha tantas informagdes que se gera um paradoxo: muita
informagao — pouca informagao.

Olhando aqui nos meus favoritos, eu tenho como principais acessos, a Dire¢gdo e Mercado, as
fabricas, as ferramentas, que sao sites interessantes, porque me permitem ter ferramentas para
comunicar, efc. Portanto eu sei localizar, em fungdo das minhas necessidades, os diferentes sites, que
podem ser diferentes, mas, ao olhar o que ha na intranet da Empresa Francesa, vejo que eles juntos
sdo bem completos. A maior dificuldade da intranet da Empresa Francesa é saber se encontrar no
amplo conjunto de sites. Eu sei que muitas pessoas nao sdo capazes de ter esta mobilidade na
intranet, ou mesmo nao sao capazes de fazer esta arborescéncia como eu fago. Ha verdadeiramente
sites que sao caixas de ferramentas da Franga, como € o caso do site da Diregdo Comercial e da
Diregcao de Marketing. Para mim, para a Franga, ha essa intranet (mostra na tela) que vem de Paris e
que foi pensada para dar mais legibilidade as informacgdes. Antes nds tinhamos quatro tipos diferentes
e hoje ha este tipo de arborescéncia, que aparece no menu, junto com um mapa, que € o mapa
grafico da Empresa Francesa, que permite também ao usuario “se encontrar’. Para oferecer uma
intranet na qual os usuarios tivessem alta mobilidade, seria necessario um verdadeiro estudo do
comportamento e das expectativas dos usuarios. Mas eu néo estou certo que isso tenha sido feito, ou
seja, eu tenho a impressdo que os atores nao foram suficientemente implicados nestes
procedimentos. Eu tenho a impressao que isso foi criado pela comunicagao para fazer comunicagao.
Por outro lado, os profissionais que hoje trabalham no Comercial e no Marketing, por exemplo,
possuem uma maturidade que é bastante fraca em relagéo as ferramentas. Isso quer dizer que eles
“ndo pensam intranet’. Eles “pensam telefone”, eles “pensam e-mail”, eles “pensam nao-sei-o-qué” ...
mas “n&o pensam intranet” ... ndo tém a légica, a cultura da intranet. Entdo, o projeto “estrela” consiste
em que a diregao afirme claramente qual é a sua estratégia e a sua visdo e que, depois, elas sejam
divulgadas nas regides. Este procedimento ndo foi feito. Foi afirmado, mas nao foi suficientemente
levado as regides e ndo foi feito um acompanhamento para a mudanga. [...]

Digo isso, para fazer um paralelo com uma ferramenta que se chama SOL-CRH, pois esta foi
uma ferramenta que mudou profundamente o comportamento do Comercial e as pessoas né&o
estavam prontas para a ferramenta. Na época, eu fui um embaixador, quer dizer que eu era

encarregado de formar meus colegas para utilizar a ferramenta. Mas como ndo havia mensagem da
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diregdo para lhes dizer “é preciso fazer, isso € importante”, quando eu fazia as reunibes nao havia
ninguém na sala. Portanto, nés sabemos bem que a ferramenta nao é suficiente, é preciso ainda fazer
as pessoas “entrarem” na ferramenta, fazé-las utilizar a ferramenta. E, para fazé-las utilizar a
ferramenta, € necessario mostra-la e também ¢é preciso que os gestores sirvam de modelo para as
pessoas. Entdo, a chefia ndo estava pronta em relagdo a essa ferramenta e € a mesma coisa em
relagdo a intranet: as chefias tém que divulgar e dar o exemplo. E esta € uma mudanga cultural.
Entao, este € o primeiro ponto: nao ha visdo de estratégia que seja suficientemente acompanhada por
um servigo de apoio a implantagao dessa estratégia. Depois, € muito mais facil criar um documento
word e envia-lo via e-mail do que coloca-lo num site intranet. Nao é facil inserir um documento na
intranet. E como nés nao acompanhamos as pessoas para “segurar-lhes a méao” para que elas o
fizessem, bem.... elas continuaram a trabalhar da outra forma. [...] E ndo é so dar-lhes formagao. Eu
nao penso que, no inicio, o bom método seja s6 formagao, porque é dificil. Entao, o que & preciso &
dar as pessoas 0s meios para fechar as informagdes de modo que elas sejam obrigadas a coloca-las
na intranet ... ou, entao, ter uma organizagao que esteja a servigo e que recupere essas informagdes
para a intranet.

Depois, a etapa futura €, com as ferramentas que sao disponibilizadas na intranet, quando as pessoas
tiverem maturidade suficientemente, elas poderdo, neste momento, entrar e contribuir. No inicio a
organizagdo de um servico de apoio ndo existiu e também os gestores nao deram o exemplo da
mudanga. Entéo, isso foi percebido como um objetivo, mas ndo como uma verdadeira ferramenta
diferenciadora. Mas, ainda assim, nos temos grandes avangos na Empresa Francesa. Nos temos
muitos meios, muitas ferramentas que sdo excepcionais. (...)

Aconteceu também das pessoas ndo terem percebido o interesse de divulgar através da
intranet. Elas continuavam a dialogar utilizando outros canais e assim, quando elas utilizam outros
canais empobrecem este canal. Entao, isso néo virou padréo. [...]

Entao, neste site, eu trabalho na rubrica que se chama ‘Meu Trabalho”, na parte Distribuigdo. Entao,
aqui, sou eu que fago a atualizagéo das informagdes. (vai mostrando na tela)

E aqui ha mais intranet... e aqui ha a extranet para os distribuidores. Aqui, a partir da intranet,
ou seja, nos, logados na intranet, podemos nos re-logar na extranet como fazem os nossos clientes.
Mas, para isso, € preciso uma senha. Alias, este € um outro problema, porque sao solicitadas senhas
diferentes e, portanto, € necessario ser organizado, como alias para todas as ferramentas
informacionais. [...]

Entéo, eu sou contribuidor aqui (mostrando na tela). E aqui que eu coloco as informagdes. [...]
Aqui podemos ver, por exemplo, uma parte do programa Minha Empresa Francesa, que ainda nao
esta on /ine, pois ainda estamos trabalhando nele. Esta € uma maquete que permite apresentar o que
sera a futura ferramenta, sobre a qual eu trabalho. Essa ferramenta ja existe em seis paises e eu
traduzi a maquete chinesa para a Franga, porque as necessidades francesas sao um pouco
diferentes. E um projeto e-bussines e Minha Empresa Francesa é um projeto modulavel, ou seja, é

diferente conforme os diferentes paises. Em certos paises ela é dedicada também a clientela e ha a
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parte e-commerce, e também a comunicagao, a informacgao, etc. Na Franga, nés vamos utilizar s6 a
parte e-commerce. A parte de comunicacao sera feita por outros sites. Isso é assim, levando em conta
a historia da intranet na Empresa Francesa, onde a comunicagao é feita em sites dedicados, onde ha
também extranet. Entao, esta ferramenta € mais transversal; € uma extranet dedicada a clientes que
ndo estado diretamente ligados a nds. [...]

Eu penso que ha a cultura, mas ha também a histéria de construcdo das ferramentas que
influencia fortemente. Por exemplo, na Franca, o programa BIS, que permite agregar intranet e
extranet e € bem avangado, permitiu dar uma tendéncia para os futuros projetos. Ele agregava muitos
sites, extranet, muitas coisas que foram colocadas lado a lado, ndo necessariamente muito
embricadas, mas um pouco como um patchwork (feito de retalhos), mas nés conseguimos a partir
dessa base avangar, construir o que temos hoje. E hoje nds continuamos ainda nesta logica. Isso quer
dizer que nao ha uma racionalizagdo, uma economia de escala, embora o site corporativo tente
trabalhar neste sentido. O que eles fazem hoje ¢ verificar quais sdo as aplicagdes fortes que podemos
compartilhar em nivel mundial. Este é o caso da ferramenta e-commerce. E uma aplicagdo modulavel,
que é bastante padronizada, mas que pode ser adaptada por cada pais. Entéo, eu trabalho para a
adaptagado dela na Franga. Tudo isso para dizer que efetivamente ha a cultura, mas também ha a

histéria da construgédo da intranet que precisa ser levada em consideragao.

SUJEITO F3

Eu trabalho na Empresa Francesa ha mais de 35 anos. E .... (risos) ... nesse tempo todo eu
vivi muitas mudancas na empresa. Eu n&o sei dizer exatamente ha quantos anos a intranet foi
implantada, mas eu posso dizer a diferenga entre antes e depois da intranet. Antes eu acho que as
relagbes eram muito mais conviviais, porque a comunicagao, as informagdes, tudo nos chegava, seja
por escrito, seja oralmente, ou seja pelas reunides de trabalho. Antes eu trabalhava num servico de
comunicagdo, chamado Francecom, e eu era a assistente do responsavel pelo servigo. E todas as
semanas nos tinhamos uma reunido de trabalho. E essas reunibes de trabalho se compunham de
varias partes e uma dessas partes era “informagdes”. Entdo, o responsavel dava a cada um dos
empregados, a todos os empregados do setor, ao mesmo tempo, a mesma informagao, sobre como
estava o andamento do grupo, enfim, todas as informagbes gerais e, depois, todas as informagdes
relativas ao trabalho. Isso foi nos anos 80. Bem... o que muda hoje € que nds ndo temos mais
reunides de trabalho. Hoje, € necessario ir em busca da informacao na intranet, sendo nds ndo temos
informagdes sobre a empresa. Entéo, hoje, eu, todos os dias, varias vezes ao dia, porque a empresa
muda tdo seguidamente que quem quer saber onde se encontram as pessoas, onde estdo os
servigos, descobrir um novo produto... enfim, se eu quero saber seja la o que for, eu tenho que
procurar na intranet, porque nenhuma informagédo me vem de outra forma que nao seja através da

intranet. Eu hoje uso a intranet para tudo, por exemplo, para procurar o telefone de alguém, se eu
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quero saber onde eu encontro essa pessoa, eu tenho que consultar a intranet; para conhecer o
organograma de um servigo/atividade, tudo, tudo, tudo passa pela intranet. E, se eu ndo encontro a
informagéao na intranet, bem... como eu conhego muitas pessoas, como eu tenho uma rede muito boa
de relacionamentos, eu consigo a informagao por telefone. Entdo, eu uso muito a intranet.

Como eu sou assistente do Kioske - Kioske € um servigo que faz parte da dire¢do de RH e
que faz o acompanhamento individual a pessoas para orientagao profissional. Portanto, as pessoas
vém me ver para se orientar, para discutir sobre sua carreira, coisas assim. E eu, enquanto assistente
neste servigo, me ocupo também da realizagdo do “informativo dos empregos” da Empresa Francesa,
ou seja, da comunicagao dos postos livres para os assalariados da Empresa Francesa. E um pequeno
jornal que reune, que informa ao conjunto dos empregados da Empresa Francesa quais sao os postos
que estdo abertos na empresa. Em todo esse informativo, eu sou obrigada a me referir a intranet da
Empresa Francesa. H& quatro tipos de divulgacdo para este informativo. Este informativo, eu o
preparo uma vez por semana, a partir da intranet da Empresa Francesa. Os lugares disponiveis, os
postos vagos, eu os procuro na intranet. Eu utilizo um programa que localiza as vagas disponiveis e
depois eu crio um documento word que eu divulgo em papel e por e-mail, que eu afixo num espacgo de
RH, ao qual todos os funcionarios podem ter acesso. Além disso, eu envio esse documento aos
funcionarios de RH de cada unidade da empresa e os funcionarios as imprimem e os afixam em cada
fabrica, onde os operarios as vezes ndo tém acesso a intranet e, portanto, ndo poderiam ter acesso a
esse documento. Entdo, o documento é divulgado em papel para aquelas pessoas que nao tém
acesso a intranet, ha uma divulgacéao eletronica via e-mail, ou, entéo, ele é colocado numa caixa, em
uma biblioteca que é acessivel ao conjunto da fungdo RH. Entao, praticamente, eu fago tudo por meio
da intranet. [...]

Eu sou obrigada a procurar informagdes na intranet. Quando ndés divulgamos a informagao,
via mural, para aqueles funcionarios que nao tém acesso a intranet, na minha opinido, isso € mais
convivial, mais simpatico... porque na intranet ndés ndo podemos fazer uma diagramacéao bonita e
agradavel. No documento word eu coloco as informagdes em negrito, eu uso cores, para que as
informagdes sejam, entre paréntesis, “mais visiveis, mais agradaveis para a leitura”.

Eu acho que isso nao é possivel na intranet, porque a intranet ndo € um programa de
diagramacao. Além disso, eu acho que a intranet é invasiva, ela n&o respeita o tempo das pessoas,
tudo é muito rapido.

A grande diferenca que eu vejo na empresa € que ela era paternalista. Os nossos diretores na época
pensavam que o primeiro valor da empresa eram os seus funcionarios. Atualmente, eu penso que a
diregdo pensa que o principal valor da empresa nao sdo os seus funcionarios, mas sim os seus
acionistas. Portanto, evidentemente, isso muda todas as relagbes, isso muda tudo... Em todo caso,
para mim, eu ndo me sinto mais pertencendo a Empresa Francesa como eu me sentia pertencendo
antes. Porque a empresa esta em constante evolugéo, re-estruturagao; tudo muda o tempo todo. Nao
ha mais um dialogo do tipo “O que vamos fazer?” e eu me sinto como alguém que foi colocado em

algum lugar e eu ndo me sinto reconhecida como eu era antes. E estes valores ndo sao escondidos,
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eles sdo expressos abertamente pela direcdo. Eles dizem: “E necessario absolutamente satisfazer os
acionistas; & necessario que o valor das agbes seja alto.” Mas, para isso e por tras disso, houveram
varios planos de licenciamento; se favoreceu inclusive a saida de certos funcionarios, a saida
voluntéria. E essa foi uma decisao unicamente para favorecer os acionistas. E, entéo, eu, hoje, bem...
eu venho ao trabalho, eu fago o meu trabalho tdo bem quanto eu posso, mas eu sei que eu ndo devo
esperar reconhecimento. Eu tenho a impressdo que me pedem para trabalhar cada vez mais e mais e
cada vez com menos contato com as pessoas. Antes n6s tinhamos reunides uma vez por semana,
depois de 15 em 15 dias e agora somente uma vez por més. E necessario responder a tudo o que é
solicitado, cada vez mais rapido, temos que saber utilizar todos os programas, temos que saber de
todas as coisas. [...]

Ha anos atrds eu tive um problema. Eu fui transferida de funcdo e, para exercé-la, eu
precisava usar um programa especifico. Para isso, eu precisei seguir uma formagao, um treinamento,
que era a distancia, sem a presenga de um instrutor, professor. Mas eu ndo consegui. Eu néao
consegui me adaptar ao curso exclusivamente a distancia. Entdo, felizmente na época, eu tinha um
chefe muito compreensivo e eu expliquei a ele o que estava sentindo; que eu n&o estava conseguindo
me adaptar e que, devido a isso, eu nao iria conseguir desempenhar bem a fungdo que estavam me
atribuindo. Eu estava zangada e se ndo parasse o treinamento eu iria explodir. Na verdade, eu nao
consegui, na época, me adaptar a um curso de formagao sem a presenga de um professor. O inicio foi
muito complicado para mim, eu realmente ndo conseguia me adaptar, eu achei que estava muito
velha e que eu era muito lenta. Mas, no fundo, o problema é que o que eu queria mesmo, 0 que eu
desejava era ter alguém a minha frente, um professor, uma pessoa, que estivesse ali e com quem eu
pudesse conversar, trocar. Alguém com quem eu pudesse falar, perguntar e essa pessoa me
respondesse. Ai eu consegui trocar de modalidade de curso, onde esta minha necessidade pudesse
ser satisfeita. [...]

A diregao tem um programa de empresa que se chama New2, no qual tenta dizer ... (risos)...
sim ... tenta dizer que os funcionarios sdo importantes. Mas o que se percebe é que a diregao esta
em constante contradigdo entre o que ela diz, o que ela divulga como valor e o que ela pratica, para
mim, fica claro que, para a empresa, os funcionarios ndo sdo importantes. E claro que eu me sinto de
certo modo privilegiada, que eu tenho sorte por ter um emprego hoje, mas eu ja n&do tenho mais
ilusbes sobre a minha importancia para a empresa. Eu sinto que as pessoas, hoje, mesmo as que
estdo em altos postos, ndo se sentem valorizadas pela empresa. Quando eu digo “tenta”, eu quero
dizer que ela comunica isso, mas as pessoas sentem que isso nao € verdade. Eu percebo muito isso
no meu trabalho, pois aqui eu recebo pessoas que querem se orientar quanto ao seu futuro
profissional e que muitas vezes estdo em situagdes muito problematicas e que me contam da sua
tristeza do dia em que RH Ihes disse que a empresa nao precisa mais de pessoas com o seu perfil. E
elas ndo conseguem entender porque o seu perfil ndo corresponde mais ao que a empresa quer. E
eles me perguntam “Porque? Porque?” e ai é dificil responder, porque as pessoas sao fiéis a

empresa, mas tudo o que a empresa quer & coloca-las para fora. E isso € muito duro, porque sao
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pessoas que ftrabalham ha mais de 15 anos, ha mais de 20 anos na Empresa Francesa. E,
normalmente, essas sdo pessoas que nao aderem ao programa da empresa. Entao, até agora essas
pessoas podiam trabalhar, serviam para a empresa €, de repente, ndo servem mais. Entao, ha varios
programas de recolocacgédo e de incentivo a aposentadoria. [...]

Entao, para mim, esses programas sdo um modo da empresa dizer que as pessoas, entre
paréntesis, “diferentes” ndo servem mais para a empresa. Se nds somos mais lentos, mais velhos, se
SOMOS Um pouco mais sensiveis, a empresa nao nos quer mais. E se essas pessoas querem ficar na
empresa, se elas sao obrigadas a trabalhar para ganhar a vida, elas devem mudar. Essas coisas me
tocam, pois eu percebo o sofrimento que elas causam. Muitas pessoas precisam tomar
medicamentos. Mesmo entre os gestores e cargos de chefia ha sofrimento. Eles sofrem, pois ndo tém
mais a mesma... como dizer ... a mesma liberdade que antes e também porque sédo fortemente
julgados, avaliados, se nao correspondem em nivel de produtividade. No ano passado, um dos
critérios dos gerentes, que garantiria o alcance das metas, era demitir o maior nimero de pessoas
possivel. E isso causou um grande mal-estar. (...] E ai que a gente vé as reais intencdes da empresa.
Entao, eu fico no meu canto, eu fago o meu trabalho, eu amo as pessoas e € isso. [...]

Se nos temos tempo para procurar as informagdes na intranet ... tudo bem, encontramos tudo
na intranet. Mas também precisamos saber onde procura-las. E isso nem todas as pessoas sabem ou
conseguem. Isso € um grande estresse, pois as pessoas estdo cada vez mais sobrecarregadas, com
cada vez mais tarefas a realizar. Trabalhamos cada vez mais durante o dia e ai ndo temos tempo,
nem para nos relacionarmos. Parece que o trabalho ndo tem mais alma. Num trabalho com alma as
pessoas conversam pessoalmente, face a face, olham nos rostos umas das outras e véem de que
modo a maneira como se exprimem afeta os outros. Por e-mail, a gente ndo sabe como as pessoas
reagiram ao receber determinada mensagem. Eu gosto de olhar o rosto das pessoas, ver como elas
reagem. Isso melhora a comunicagao, pois ha mais interagéo. E, para mim, a riqueza da comunicagao
esta na interagao, na troca, na forma como a pessoa se expressa. Enfim, na interagdo se constroem
as relagbes, se valoriza o outro, se respeita o outro. Para isso, € importante também deixa-lo falar,
falar com calma e ver se fomos bem entendidos, ver se ha necessidade de complementar o que foi
dito. Mas esta claro que nao € isso o que a empresa pede atualmente. Ela pede que fagamos tudo
rapido, cada vez mais rapido e que o fagamos bem. Isto é dito pelas chefias. E isso ndo faz bem. Em
RH, se valorizava muito as relagdes entre as pessoas, colocar as pessoas em lugares onde elas se
sentissem bem, onde sua capacidade fosse bem aproveitada, onde elas se sentissem bem,
valorizadas, para que elas pudessem dar o maximo a empresa. Porque se a pessoa néo se sentisse
bem ela ndo conseguiria dar o maximo de si. E hoje, em RH, s6 se olha se as pessoas trabalham
rapido ou nao e se elas ndo se adaptam, entdo, se muda as pessoas, se troca simplesmente e isso &
muito ruim. As pessoas ficam muito preocupadas, ficam doentes. E exigido se adaptar, se adaptar, se
adaptar, mas as pessoas tém um limite para isso. Cada pessoa tem um limite de adaptagdo e nao
consegue ir além disso. [...] O trabalho é uma maneira da pessoa saber que ela é util. [...] E aqui no

nosso departamento, nés somos privilegiados, porque a nossa lider, a VP, € muito humana. Mas nés
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sabemos que ela sofre muita pressao. Ela € uma pessoa diferente do que pede a empresa. Isso quer
dizer que ela esta constantemente em contradigdo com a diregdo, uma vez que ela questiona as
orientagdes da empresa e defende os empregados. Entéo, ela sofre bastante. [...]

Hoje, infelizmente, com a mundializagdo e tudo isso, as pessoas, ndo s6 na Empresa
Francesa, mas também na concorréncia, mudam varias vezes de empresa. Antes era possivel seguir
carreira na mesma empresa. Hoje, os jovens ja estdo determinados a mudar varias vezes de
empresa, mas para as pessoas de mais idade, isso nao é facil. [...]

Cada vez mais as pessoas passam mais tempo no trabalho. Aqui, eu penso que ha muitas
pessoas que trabalham no minimo 10 horas por dia, em todos os niveis. Eu acho inacreditavel que as
pessoas se sujeitem a isso. Isso ndo serve para nada, s6 para nos tornarmos doentes. Mas, enquanto
o dinheiro for o principal valor, as coisas serao assim. (falha na gravagéo) Entao, eu estou muito feliz
por poder fazer um trabalho onde eu possa exercer os valores que eu defendo e que ajude as
pessoas que estao em grande sofrimento. Esta € uma atividade onde eu posso exprimir, ao menos as
vezes, os valores que defendo. Uma atividade onde nés somos pessoas, onde nés ndo somos robés.
Aqui nés somos um setor que acolhe pessoas que estdo as vezes em grande sofrimento. E fazemos
isso com um sorriso, escutando-as, dizendo que aqui elas podem ficar a vontade e se recompor e que
ndés vamos tentar ajuda-las. Entdo, eu me sinto bem fazendo este trabalho. [...] E esta ndo é
exatamente a orientagdo da diregdo que nos pede para fazer tudo rapido, para resolver tudo rapido,
para ser “produtivos”; eles dizem que a empresa ndo € o servigo social. Aqui, primeiro eu olho o
interesse das pessoas e depois o interesse da empresa. Mas eu sei que isso nido vai durar para
sempre. [...] E eu penso que se nds formos um certo numero de pessoas, uma massa critica, a
defender esses valores, as coisas podem mudar. Mas isso €& dificil, pois as pessoas, apesar do

sofrimento, aceitam as regras da empresa.

SUJEITO F4

Eu trabalho na Empresa Francesa ha mais de 15 anos e atualmente sou encarregado do
acompanhamento de comunidades de pratica e de projetos de “lugares colaborativos”. Na Empresa
Francesa, as comunidades de pratica sdo, primeiro, reconhecidas enquanto tais como modo de
organizagado. Reconhecé-las como modo de organizagao quer dizer que, de fato, isso se torna uma
técnica de gestdo para a empresa. Segundo, o fato € que essas novas tecnologias da informagao
permitem finalmente outras formas de comunicagao favorecendo a criagdo de comunidades de pratica
dispersas. Para implanta-las, noés fizemos um trabalho de benchmarketing, ha 10 anos. Esse trabalho,
do ponto de vista sociolégico e informacional, nés fizemos nos Estados Unidos, na Xerox. Nos fizemos
a formagao com Wenger, que € um workshop bianual sobre CP, que é feito “on line”. Esse workshop &

dirigido as pessoas que vao ser ou facilitadoras, ou consultoras ou lideres na area de criacédo de CP



314

no seio das empresas. E, portanto, o objetivo € de, em cinco semanas, fazer os participantes
descobrirem, de fato compreender quais sdo as idéias, as grandes linhas que permitem estruturar,
colocar em pratica, a criagdo de CP. Esta formagado permite compreender, no nivel da gestédo, o que
pode ser feito, qual € o processo de despertar, o processo de criagdo de CP. Também, de uma forma
bem pragmatica, de fato, vocé tem que colocar em funcionamento uma CP, para compreender quais
sdo os métodos, qual é o design dessa CP. Design no senso organizacional do termo. E nés
aprendemos também, claro, a utilizar as ferramentas de comunicagdo a distancia. Ai nos
compreendemos quais sao as dificuldades e quais sdo os truques, as asticias. Ha as
videoconferéncias, ha um site de colaboragédo, que permite de fato poder interagir no seio desse
workshop com os demais participantes. Eu fiz o workshop, ha dois anos atras. Foi muito interessante.
E um design que permite compreender muitas coisas; faz-se contato com pessoas que t&ém um grande
background nessa atividade e isso permite também fazer benchmarketing em muitas empresas.
Porque isso nos permite ter referéncias, por exemplo, da Crysler, nos Estados Unidos. Noés
conhecemos também a histéria das comunidades de pratica, que datam dos anos 90. A Crysler, nos
anos 90, gastava seis anos para conceber um veiculo. Eles estavam organizados por “fungdo”. E os
japoneses, claro, estavam organizados em projetos e em linhas de produtos. Eles levavam 24 ou 36
meses para desenvolver um veiculo. Entao, a Crysler era duas vezes mais lenta que os japoneses. E
foi necessario que eles reestruturassem a empresa. (conta detalhes da histéria das CP da Crysler). Na
Europa, a Siemens utiliza isso desde o final dos anos 90. E eu e um colega da Empresa Francesa,
MR, que fizemos juntos esse percurso, nés concluimos que, para compreender como isso poderia
funcionar no seio das empresas seria muito importante compartilhar no nivel das nossas empresas.
Entao, nés escolhemos construir uma CP ao redor das empresas francesas. Entdo, € MR que cuida
disso, e nés reunimos empresas como Total, Valeo, ADS Avides, etc. E MR que anima essa
comunidade e o objetivo € compreender como as ferramentas, as técnicas de gestdo do
conhecimento e especialmente o aspecto comunidades de pratica, se aplica nessas diferentes
empresas. Entdo, nds reunimos pessoas que se interessam por esse tipo de realidade organizacional
e, portanto, nés temos hoje uma boa visdao do que acontece nas empresas da Franga. [...] O nosso
objetivo é que a Empresa Francesa possa se apropriar da nogao de comunidades de pratica. [...]

Eu sou funcionario da Empresa Francesa. Mas, de fato, nés temos um procedimento que é
um procedimento de consultor, mas interno. Entdo, MR é responsavel pela parte metodolégica e eu
sou responsavel por toda a parte “ferramentas informatizadas associadas” e, é claro, na implantagao
desse tipo de sistema os dois sdo muito ligados. N6s nao podemos dissociar a parte “ferramenta” da
parte “método”, pois se ndo temos as duas ao mesmo tempo, o sistema n&o funciona. Nao se trata de
colocar em funcionamento uma ferramenta e pedir as pessoas para usa-la, simplesmente executar.
Ha uma parte que € a apropriagdo da ferramenta com o método que nds colocamos em
funcionamento para poder atingir os objetivos da empresa, quer seja um método do tipo projeto, quer
seja um meétodo do tipo CP, um método do tipo grupo de trabalho (workgroup). Efetivamente que a

tecnologia da informagéo e da comunicagdo tem um papel nesta area, porque de fato sdo novos
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canais de comunicagdo. Ela possibilita a mediagédo, que permite simplificar e que coloca a disposigao
novas ferramentas de comunicagdo e de realidades organizacionais que devem ser bem
compreendidas e apropriadas pelas pessoas, e reconhecidas pela empresa para serem eficazes. Se
nao ha isso, nao funciona.

Isto significa que o projeto também esta completamente ligado a cultura da empresa. Significa
que é necessaria a apropriagao, de fato, pela empresa, de técnicas de gestao e de novas técnicas de
comunicagdo que estdo a nossa disposigcdo e que se tornam muito importantes, pois nos temos a
necessidade de mobilizar pessoas que estdo a distancia. Antes, nés estavamos muito mais baseados
sobre o local. E agora nés dizemos que € este global que se torna local, no sentido dessa tecnologia.
A tecnologia permite que o global se torne local. Portanto, nés devemos ser capazes de criar e de
colocar em funcionamento redes e fazer as pessoas trabalharem, com um objetivo interessante para a
empresa e que permite, de fato, em geral, acelerar o processo que antes era bem mais sequencial e
lento. Se, por exemplo, falamos na concepgéo e langamento de produtos, normalmente eram pessoas
que pensavam para compreender quais eram as especificagdes, depois se pensava em um projeto
que permitia o desenvolvimento e, em seguida, acontecia o langamento do produto em nivel de MKT.
E todas essas atividades, uma apos a outra. Mas como a empresa fica cada vez maior, fica cada vez
mais dificil mobilizar os atores. Nos anos 80 nés colocamos em funcionamento, em termos de gestao,
um modelo bastante redutor da empresa que consistia em resumir tudo a cliente-fornecedor. Mas
quando noés abordamos areas como o conhecimento humano ou a competigio com nossos
concorrentes, nds ndo podemos mais nos permitir ficar sobre um modelo cliente-fornecedor, porque
sendo se estabelece uma falta de confianga, sendo cada um busca conservar suas informagdes e
seus conhecimentos. Isso pode ser eventualmente favoravel num certo tipo de projetos ou de
objetivos, mas é extremamente prejudicial quando estamos num tipo de competicdo onde nos
buscamos ser melhor que os outros; onde buscamos fornecer um servico mais importante ao cliente
de modo a se diferenciar, efc.

Neste contexto, as técnicas de organizagdo sao necessariamente diferentes. Mas, toda essa
mudancga representa um trabalho consideravel. Nao é algo que se transforma de hoje para amanha.
Ha muitos aspectos a elaborar e, além disso, & preciso também, concretamente, ser muito pragmatico
e pratico para que as pessoas adotem um novo método de trabalho. Esta € uma forte mudanga na
empresa e, antes disso, € preciso ter uma visdo paradigmatica do que € uma empresa hoje. Mas, para
isso, é preciso também compreender como funciona a comunicagdo dentro da empresa. A
comunicagéo dentro de multiplos grupos dentro da empresa. Ha muitos niveis de comunicagao. E por
isso que eu dizia que ha a comunicagao interpessoal e € preciso que a empresa se ocupe dela
também, tanto no nivel cultural quanto no nivel mais mecanico com os meios que ela coloca a
disposigdo das pessoas. Ha as comunicagdes do grupo, que consistem em levar as ferramentas de
comunicagao permitindo e favorecendo a dinamica do grupo de tal maneira que os objetivos comuns
possam ser atingidos. [...] Porque ‘grupo’ quer dizer objetivos comuns e numa empresa ha multiplos

objetivos comuns, ha multiplos grupos.
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E depois ha, claro (e isso € também é muito importante), uma compreensao da comunicagéo,
que deve ser cultivada. A compreensao de uma comunicagao... eu direi... que € mais do tipo... “midia”,
no sentido de forjar as opinides, de forjar a cultura da empresa. Embora existam também outras
maneiras, este € um dos elementos para poder formar a cultura. Além disso, vocé tem, por exemplo,
aspectos ligados a aprendizagem organizacional. Peter Senge fala disso. Vocé vai ter elementos de
cultura que vao servir a multiplas trocas que podem ser no nivel do grupo ou do time ou da equipe. E
eu prefiro a palavra grupo, pois equipe e time sao nogdes bastante hierarquicas, ao menos na Franga.
Entao, eu digo grupo, porque vocé é obrigado a mobilizar a energia de pessoas que pertencem
eventualmente a equipes de trabalho diferentes em direcdo a um objetivo comum. E hoje isso é
“‘chave” nas organizagbes, porque se ndés segmentamos completamente o trabalho ha dois efeitos
enormes: acesso e tempo. Porque se cada um esperar ter o conhecimento perfeito do que deve fazer,
isso € contrario a complexidade. Quer dizer que hoje nés devemos ser capazes de trabalhar tendo um
conhecimento imperfeito do lugar onde devemos ir e eventualmente das interfaces com as quais nés
nos deslocamos. Mas devemos fazer um esforgo para bem compreender “onde é que nés vamos nos
deslocar”. Entao, se tu estas numa situagédo que consiste em dizer “eu ndo me movimento antes de ter
compreendido exatamente qual € a minha area”, entdo, eu posso te dizer que tu estas perdendo
tempo. E mais, o segundo efeito € que, fechando assim o trabalho, vocé tem um risco enorme, que é
de ndo poder responder as necessidades dos teus clientes. E isso em termos extremos pode levar a
morte da empresa. E isso € ainda mais grave para as pequenas e médias empresas que estao
pressionadas pelas condigdes econOmicas. Isso quer dizer que, se a empresa ndao tem o seu
faturamento no final do més, a sentenga é bastante rapida. Talvez ela possa viver ainda seis meses,
mas depois... E, portanto, eu digo, rapidamente, a empresa é obrigada pela pressao do exterior, a se
readaptar para justamente sobreviver. Mas para nés, das grandes empresas, esse nao € o caso.

Nas grandes empresas ha dois niveis. No nivel da diregdo ha uma sentenga imediata, porque
efetivamente a cada trés meses no6s somos obrigados a prestar contas, pois ndos estamos num
sistema capitalista moderno da bolsa. Portanto, neste momento, se os resultados ndo s&o bons, a
equipe de diregdo pode se demolir, cair e eventualmente a empresa pode se demolir.

Mas, em seguida, de um ponto de vista operacional, é diferente. Porque de repente ha um
faturamento que baixa, mas os efeitos podem nao ser imediatos no sentido de advertir os atores que
estdo nessa escala ou deles tomarem consciéncia. As vezes, em grandes empresas, é preciso muitos
meses € mesmo muitos anos para que isso acontega. NOs estamos num sistema que, de certa
maneira, € um pouco equivalente ao que nds reprovamos na administracdo publica; ha a mesma
inércia. Porque os diferentes atores nao sdo diretamente implicados pelas condigbes econdmicas
severas de uma organizagdo que é rica. Entdo, mesmo que algo ndo va muito bem num segmento,
nés encontramos um segmento que nos permite avangar, felizmente. Porque se nds nao tivéssemos
essa estabilidade, grandes organismos como 0 nosso nao poderiam viver, ndo seria possivel. Mas,
em contrapartida, nés ndo podemos nos permitir de se focilizar dentro de sistemas assim. E

necessario encontrar formas de organizagdo que permitam de fato fazer duas coisas: de uma parte,
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bem controlar a nossa alocagido de recursos, para estar certos que nos teremos os meios no ‘bom
lugar’ e no “bom momento” e mais, de outra parte, de sermos capazes de fazer circular o
conhecimento. E sédo dois objetivos completamente separados. Entdo, nds voltamos a uma imagem
dos anos 90, que é a organizagao matricial, que n&o funcionou muito bem porque, de fato, havia um
problema de posicionamento. Quer dizer, nés faziamos um grande contraste, nés tinhamos um
sistema que era antes “projeto ou hierarquia”, isso depende, e que, de fato, gerou um certo conflito,
pois ndés nao sabiamos mais quem afinal deveria fazer o qué. Entéo, esse foi o nosso problema nos
anos 90. Nao sabiamos se estavamos no “eixo fun¢do” ou no “eixo projeto” e mais quem deveria fazer
a alocagao de recursos. Hoje nos estamos ainda em processo de mudanga. Isso ndo quer dizer que é
uma coisa consciente. Porque, primeiramente, € preciso reconhecer uma coisa: de fato eu diria que a
diregdo da empresa hoje esta completamente centrada na bolsa, na criagdo de valor. Quer dizer:
quais sao os meios que nos colocamos a disposicdo? Meios para ser mais atrativos em relagéao a
outros grupos e como noés utilizamos a nossa comunicagao, no sentido mais institucional do termo, de
tal modo que nosso custo de bolsa seja mais atrativo que o da Concorrente X. E esse 0 nosso objeto.
E a vida. E preciso reconhecer isso.

O desenvolvimento organizacional ndo €& exatamente a preocupagado primeira de nossos
dirigentes. Eu diria mesmo que, no limite, é... bom... infelizmente... mas esse € um problema de
cultura... nds ndao podemos esperar mais que isso. A maior parte das atividades dos diretores é
dirigida a certos objetivos de curto prazo. Bom... ha certas pessoas que sao capazes de fazé-lo, mas
nao sao todos ... Eu quero dizer, ser capaz, ao mesmo tempo, de suportar a pressédo da bolsa sobre a
empresa e de gerar o desenvolvimento duravel da empresa. Isso é algo dificil. Entdo, & preciso
reconhecer que eles sdo homens e... (risos) bom... uma vez que eles optaram por um determinado
caminho, eles ficam todo o tempo sobre ele e depois eles nao tém muito tempo para o resto. Entao, o
aspecto de design organizacional, etc., € alguma coisa que é muito desgastante para as empresas. E
este ndo é s6 o caso da nossa. Eu tenho certeza de que muitas empresas tém a mesma problematica.
E, na Empresa Francesa, € a mesma coisa, pois, no final, o tempo € o tempo. A jornada de trabalho
tem uma certa duragéo, ha certas horas para dormir, ha mesmo uma familia para cuidar (em todo o
caso eu espero...risos...). Estas pessoas tém um certo tempo diante delas e elas se ocupam do que é
pedido que elas se ocupem e, portanto, ha prioridades. E é preciso compreender isso. Entédo, para
mim,isto € mais uma coisa que se inscreve na duracdo, € mais um fendmeno de sociedade e de
cultura da empresa, que se traduz depois através de agbes, pois sO palavras nao resolvem. Por
exemplo, Peter Senge fez bastante sucesso imediato e, entdo, eu penso que o que ele preconiza é
um excelente método, mas € um método que, primeiro, é coletivo e que sé pode trazer frutos a partir
do momento em que é compartilhado por um certo numero de individuos da empresa. E, portanto,
solicita, por tras dele, um programa de formagao inicial, pois € preciso efetivamente compreender de
modo a ter uma situagédo de trabalho comum. E é a partir do momento em que essa situagao de
trabalho comum é bem compreendida, que ela pode se tornar operacional no trabalho cotidiano.

Enquanto vocé nado tem de fato uma massa de executivos que ndo tém uma visdo comum sobre o
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método de trabalho ... bah! ... ndo ha necessariamente progresso possivel, ou, em todo o caso, nao
ha uma suficiente utilizagdo do método. Porque, se tu fazes uma reunido com as pessoas que vém um
pouco de nao importa onde, e que nao tém um referencial comum sobre as ferramentas e os métodos,
elas utilizam somente os elementos mais basicos. E elas ndo ttm mesmo a capacidade de fazé-lo,
pois elas ndo tém os métodos para fazé-lo e, portanto, elas trabalham com os métodos que elas
aprenderam na escola e que ndo mudaram desde que elas sairam da escola. Porque, de todo modo,
foi na escola que eles aprenderam a aprender e depois eles nunca mais aprenderam a aprender.
Claro que ha excegbes, mas elas sdo formagdes seguidas por um certo nimero de pessoas. Nao &
um fenbmeno coletivo, isto €, ndo é toda a empresa que finalmente adota essa filosofia para o
trabalho. Para isso, a direcdo precisaria decidir por formar sistematicamente a maior parte dos seus
executivos nas técnicas das Cinco Disciplinas, de Peter Senge. E isso quer de fato dizer que vocé tem
a maioria dos executivos dessa empresa trabalhando com esta orientagdo. Entéo, vocé tera geragoes
completas de executivos da empresa que conhecem essa formagao em aprendizagem organizacional.
E, portanto, quando a empresa ja tem como objetivo ter essa cultura, isto €, trabalhar de modo a que
cada um partilhe um background comum em relagdo as ferramentas, permitir aos funcionarios que se
aperfeicoem do ponto de vista pessoal, melhorar a comunicagédo em nivel de grupo e ter ferramentas
que permitem, quer ao nivel estratégico ou ndo, a organizagdo da empresa. Esta, portanto, € uma
espécie de “‘campo” e, depois, acima desse “‘campo”’, € necessario ter métodos que sejam mais
eficazes como os projetos, como as comunidades de pratica e a organizagdo em grupos de trabalho.
E ha também a organizagdo de equipes, que sao equipes eu direi mais de suporte, mas com uma
doutrina forte. Hoje, em geral, existe uma organizagdo que vem mais pelo exterior e pela forga, pela
coagdo. E uma pena, porque eu penso que esta é certamente uma fonte de progresso. Mas é preciso
que se diga: uma empresa ndo € uma empresa de pesquisa sobre a teoria das organizagbes. Nao é
esse 0 caso. Por outro lado, se ela nao trabalha minimamente sobre o seu modelo de organizagao e
se ela nao coloca isso em discussédo, isso quer dizer que, nesse momento, isso se organiza de
maneira puramente emergente. E claro que com bons gestores nés poderemos chegar a fazer alguma
coisa , mas, em todo o caso, a empresa nao podera tirar a mesma vantagem concorrencial que ela
teria se usasse tudo isso. E, de meu ponto de vista, em empresas multinacionais, como a Empresa
Francesa, isso deve ser despertado porque esta é certamente uma coisa que nao € esperada pelos
nossos clientes. Nao o fato de que ela se organiza bem; isso € normal. Mas o fato de que ela se
organize de maneira a poder assegurar um servigo global e que tem a vantagem de ser multinacional.
Porque sendo, se uma multinacional € unicamente a soma de capacidades locais, isso quer dizer que
um dia ou outro tudo isso vai desaparecer. Porque hoje podemos dizer que a uUnica vantagem ¢é a
gestdo da taxa da bolsa de valores e isso é insuficiente. E preciso que isso se traduza em alguma
parte em uma vantagem real para o cliente. Bem, uma vantagem para nossos clientes, hoje, que sao
eles também multinacionais, € de ter uma rede de servigos, de transferéncia de conhecimento, que
Ihes acompanhem no seu desenvolvimento mundial. Entdo, se nds nao fazemos qualquer coisa

voluntaria para chegar a isso, nés nado agregamos nada. Entdo, é preciso ter uma vontade e
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ferramentas e métodos que nos permitam chegar a isso e isso se faz de maneira bastante empirica,
no dia-a-dia da empresa, experimentando. Ndo é uma construgéo tedrica. [...] Os objetivos principais
da nossa direcdo foram a gestdo da taxa da bolsa de valores e o crescimento externo. E isso que os
motivou completamente nestes ultimos anos. N6és compramos um numero mesmo importante de
empresas e as deixarmos de lado, ndo faz sentido. Isso quer dizer que precisamos definir como elas
vao ser capazes de se beneficiar da nossa rede comercial de modo a poder ser mais rapidas. Essa é
a vantagem que vai ser esperada pelo mercado. E ¢é isso que vai fazer com que um investidor escolha
a nossa empresa € nao outra. A questao € como aproveitar este novo “pertencimento”. Nem deixa-las
de lado e nem “mata-las”. Eu sei disso, pois isso aconteceu conosco, quando houve a fusao das
empresas. Nés passamos um longo tempo tentando encontrar um equilibrio, tentando encontrar meios
de cooperagao que respeitassem cada uma de nossas identidades e de nossos mercados, pois nos
éramos completamente complementares. Vocé tem uma transformagéao de valores. Eu vivi isso.

Portanto, € mesmo primordial ser capaz de encontrar de fato novos métodos de organizagao
que permitem melhorar a comunicagao, pois o papel da comunicagao € mobilizar energias nos
diferentes niveis da empresa. E bem esse o jogo da comunicagdo. Se nés trabalhamos sé no nivel de
métodos organizacionais e se ndo os colocamos em pratica, criando fluxos e pontes entre setores e
pessoas, nos ficaremos certamente para tras. Se ndés ndo encontratmmos novas realidades e néao
conseguirmos coloca-las em funcionamento de modo pratico e eficaz ... bem ... para mim, isso parece
uma coisa absolutamente determinante. Na nossa empresa, a diregao reconhece isso também, mas é
claro que eles estao cheios de outros problemas. (risos) [...]

Ha que se cuidar também da valorizagdo dos funcionarios. Na Empresa Francesa isto é

levado a frente hoje pelo programa New 2. Mas, como estamos em um contexto de constante re-
estruturagao, a valorizagdo do empregado nao € uma coisa facil. Além do mais, é preciso ver também
que na Franga, em particular, o mercado de trabalho n&o é extraordinario. Entdo, a empresa nao esta
necessariamente como direi... bem... ela presta atengdo a seus funcionarios, mas, digamos ela nao é
totalmente... (risos — da de ombros).
Eu conhecgo a realidade francesa face ao contexto da mundializagéo. E, neste contexto, a Franga é
uma particularidade porque ela estd numa fase de completas mudangas. Nés ndo sabemos onde é
que isso vai nos levar; se a uma escala micro-econdmica ou se a escala da Franca. Ha o futuro da
Europa, ha a mundializagédo, tudo isso. N6s ndo somos capazes de dizer como estaremos em 10
anos. (risos) Eu diria que, neste contexto, a gestdo de RH é algo de extrema importancia. Mas isso se
fara facilmente, na minha opinido, a partir do momento em que as condigcbes econémicas sao
favoraveis. Se as condigdes econdmicas forem muito duras, eu creio que nés teremos ainda periodos
que serao dificeis.

E depois ha a nogao de “empregabilidade”. Se pegamos os empregados que estdo cada um
no seu canto e que tém como missao “se virar sozinhos’ para preservar a sua empregabilidade, € uma
situagdo. Mas quando colocamos em agao o aspecto comunidades de pratica eu diria que o individuo

que participa de uma rede de comunidades de pratica vai adquirir uma capacidade de
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empregabilidade muito mais forte. Em geral ele vai participar de uma rede internacional e isso vai Ihe
permitir ter uma visdo que ultrapassa o seu trabalho. Por outro lado, para a empresa, eu direi que
este € um jogo ganha-ganha, pois ela desenvolve a capacidade de colocar as pessoas em rede,
podendo homogeneizar o nivel de conhecimento entre todos os atores e finalmente construindo uma
capacidade de conhecimento que pode perdurar para além das reestruturagbes locais que podem
existir. E um jogo ganha-ganha, se ele for na condicdo de um respeito mutuo. Se acontece da
empresa ser obrigada a demitir, o fato dela ter lhe dado essa chance aumenta a sua capacidade de
empregabilidade. De outra parte, para a empresa, o fato de ter comunidades de pratica faz com que,
se em um determinado momento ela é obrigada a demitir seus colaboradores por razées econdmicas,
ela tem essa rede aqui que pode continuar a planejar, pois ha uma redundéancia e isso da a empresa
a capacidade de poder ir além do individuo. Entédo, ha dois sentidos nos quais isso € interessante, se
bem compreendido.

Nés gastamos um ano explicando a diregao geral que a criagao de comunidades de pratica
seria interessante (risos). Houve uma diretoria que “mordeu a isca” e, em seguida, nos fizemos um
caso pratico. Isso foi em 2002.

Dentro do processo, nos trabalhamos o método de comunidades de pratica, segundo Wenger,
e depois houveram pessoas que tinham como missao criar esse tipo de movimento no seu dia-a-dia.
Claro que nos tivemos barreiras culturais, pois as iniciativas mais valorizadas sdo sempre as que sao
capazes de mostrar como elas vao ajudar a aumentar diretamente o lucro. Os programas de suporte
sdo muito menos reconhecidos. E, em geral, esperamos dos programas de suporte 0 mesmo que dos
programas de aumento de vendas. N6s estamos dentro de uma cultura de criagdo de riqueza através
dos produtos e... bom... a fungao suporte € um “mal necessario”. Entdo, ha sempre esse antagonismo,
porque quando nds investimos nas comunidades de pratica, o objetivo final é trazer fluidez entre os
protagonistas, € criar valor, mas sobre os programas que ja existem. Quer dizer, & dificil que as
pessoas reconhegam que € melhor trabalhar em conjunto do que dizer “fui eu que fiz". Essa é sempre
uma dificuldade, pois estes sdo programas de facilitagdo e de suporte, para que os programas
produtores de riqueza andem mais rapido e sejam mais eficazes. Mas eu penso que nds tivemos éxito
nisso, as pessoas compreenderam. E agora nés estamos implementando esta técnica também no
nivel dos produtos, porque ha um grande nivel de conhecimento a adquirir que ndo € nem mesmo o
nosso conhecimento: € o conhecimento dos nossos clientes, que envolve bem compreender as
fungbes que sao valorizadas, e que merecem ser melhoradas, e aquelas que ndo sdo. Ha também a
necessidade de cultivar o relacionamento e a troca de conhecimentos entre as equipes de
desenvolvimento e as equipes que estdo “em campo”. Se vocé nao faz qualquer conexao entre esses
diferentes “reinos”, vocé cai no modelo cliente-fornecedor que eu falei antes e ndo ha progressos.
Este é o dialogo atual. E preciso chegar a transformar essas coisas. Entdo, esse é um programa em
implantacao atualmente e que consiste em criar comunidades que sao centradas em torno de um

produto, do “savoir-faire’ em torno de um produto.
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O objetivo é primeiro conectar as pessoas do campo entre elas (mesmo as que trabalham em
outros paises) e, depois, conecta-las com as pessoas que estdo nas aplicagbes, nas fungdes de
suporte ou de desenvolvimento. Para isso, cada comunidade tem um lider, mas que nao é um lider de
autoridade, mas um lider “de servigo”, que vai mobilizar e promover a facilitagdo, colocando em
relagdo pessoas umas com as outras, fazendo com que elas se sintam atraidas, motivadas, que elas
se sintam bem, que elas estejam dentro de um modo de expressao que seja positivo. E é ai que esta
a dificuldade de transformagéo. E isso a gente vé conforme o trabalho vai andando. Por isso € muito
importante o papel da comunicagéo, porque boa parte do trabalho é feito no nivel interpessoal, séo
conversagdes. E preciso que a empresa reconhega este tipo de movimento e, apesar dos seus erros,
apesar das suas dificuldades, apesar de tudo, ela o faga, percebendo-o como uma oportunidade.
Agora, como isso € um movimento organico perfeitamente ligado a empresa que o cultiva, uma
comunidade de pratica na Empresa Francesa vai ser bem diferente de uma comunidade de pratica na
Empresa X e ambas serao diferentes da Empresa Y. Ela é completamente “encarnada” pelos homens
que vao “puxa-la”. Tudo isso é dificil, porque sdao mudangas. As pessoas precisam ter liberdade
suficiente para participar deste movimento de tal modo a que a empresa se responsabilize e que eles
se responsabilizem. E é isso que é preciso saber organizar. Entdo, ha circulos concéntricos de
individuos que sao mais ou menos participativos, com uma participagao periférica que nao devemos
negligenciar. E uma espécie de continuum, é algo n&o-exclusivo. E muito dificil fazer as pessoas
compreenderem isso, porque hoje numa equipe que trabalha por projeto, ha “dentro” e ha “fora”. E o
fato de comecgar a dizer as pessoas “um pouco dentro, um pouco fora, néo é certo que” é perturbador,
é problematico. As pessoas ndo compreendem, mas é normal, é um problema de cultura. E
necessario um tempo longo de apropriagdo, embora haja setores na empresa onde essas “areas
cinzentas” foram compreendidas mais rapidamente, por exemplo, no MKT. Mas em outras areas, mais
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do tipo, entre paréntesis, “comando”, “controle”. Essa € uma mudanc¢a importante. Isso vai evoluir ao
longo do tempo. Como vai evoluir eu nédo sei absolutamente nada. Mas é esse o desafio a ser
langado. Mas a taxa de sucesso sera determinada pelo “coragdo” dos grupos (“grupo-coragao” é
melhor: é o coragao que palpita), porque se o coragao nao palpita bem, ndo ha nada a fazer. Entéo, é
preciso que os lideres sejam pessoas que estejam a servigo dos outros, que eles compreendam quais
sdo as dificuldades e saibam porque e como atrair as pessoas.

E importante compreender as dificuldades que as pessoas tém nas suas fungdes e propor
fazer (fazer coletivamente, ndo quer dizer que é o coragdo do grupo que vai fazer) servigos que
permitem as pessoas fazerem progressos, mesmo que modestos, mas na sua situagao atual. A partir
dai vocé cria um movimento de comunidade sem dificuldade, com a condigdo de que ele seja
auténtico e que o lider respeite certas regras, como evitar o autoritarismo, favorecer a participagao e
estar sempre procurando o que pode ser “emergente” e o que pode ajudar essas pessoas a fazer
progressos em consequéncia. Um bom lider é capaz de ter um bom equilibrio entre esta visdo mais

rotineira e a “emergéncia”. Em geral, quando o lider comeca a identificar os pontos de dificuldades das
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pessoas e as fazem compartilhar, ele comega a perceber como trabalhar olhando de cima, fazendo
surgir um projeto coletivo.

Isso ndo é necessariamente alguma coisa grande, mas é o primeiro sucesso e quando o lider
e o0 grupo estdo neste estado de espirito vao poder fazer coisas interessantes. Mas, além de estar
neste estado de espirito, é preciso também ser capaz de fazer relatérios de gestdo, que permitam
compreender quais sao os progressos realizados. [...]

Eu penso que é possivel ter um método participativo que dé bons resultados. Mas é claro que
nos temos métodos que sdo muito mais baseados sobre a obediéncia e a divisdo de papéis e que
pode ser também muito eficazes, porque eu penso que o eixo projetos tem o seu valor, a ser
organizado de diversas maneiras, dependendo da cultura da empresa. E mais vocé tem um eixo
“‘conhecimento”, onde se trata de poder criar um contexto que permite a cada uma dessas equipes
“projeto” ou a essas equipes “suporte” de poder se comunicar, se relacionar e trabalhar melhor, de
maneira a satisfazer melhor as necessidades dos clientes. [...]

Claro que isso néo é algo facil de se fazer, especialmente em empresas como a nossa, onde
nos temos mudangas de organizagdo a cada 18 meses. Pois, de um lado é preciso organizar o
trabalho e, de outro lado, é necessario fazer com que o conhecimento circule bem por toda a
empresa. E ndo sdo os projetos, ndo é a alocagao de recursos que vao fazer circular o conhecimento.
E a troca, a comunicacdo que deve ser colocada em pratica, no dia-a-dia, por todos os atores
implicados. E isso que vai fazer a real diferenga para empresas do tamanho da nossa. Nesse
contexto, a comunicagao tem certamente um papel muito importante: estabelecer conexdes. A
comunicagao, esta claro, € o jogo (enjeu) de base. Mas é a comunicagdo no senso etimologico do
termo. Isto &, a capacidade de poder trocar de modo a poder obter uma compreenséo entre os
individuos (portanto comunicagao interpessoal) ou ao nivel de um grupo e, eventualmente, mesmo ao
nivel de outras realidades. Gragas as novas tecnologias, nd6s temos um campo enorme para poder
avangar. A intranet e as ferramentas colaborativas permitem trazer toda a forma de melhoria a
comunicagdo, em todos os niveis. Com estas tecnologias vocé tem a possibilidade de revisitar os
processos, compreendendo enfim como se passam as comunicagdes, em nivel u interpessoal ou em
nivel de um grupo, de tal modo a trazer novos servigos. E € isso que € preciso sempre olhar e, ao
olhar, perceber como podemos agregar valor nesse sentido. E isso é sistematicamente o que nos
fazemos com os projetos de colaboragdo que eu monto com os usuarios. Fazendo com que eles
sistematicamente se apropriem do método e que se apropriem da tecnologia, de tal maneira a
assegurar a operagao. A operagao no sentido “utilizacdo” do termo. Eu faco a parte de formacéo e
também a parte de método e a apropriagao de ferramentas de comunicagao que eles utilizam, com o
objetivo de que eles tenham autonomia. Gragas as ferramentas de colaboragao, muitos trabalhos que
antes eram feitos pelas equipes de informatica, passam a ser atribuigdo dos usuarios. A vantagem é
que eles sdo capazes de modelar as ferramentas de comunicagdo em fungdo das necessidades

correspondentes a suas agdes. E isso da autonomia, responsabilidade e, sobretudo, capacidade de



323

agao. Isso permite mobilizar recursos de uma maneira que nao seria possivel se vocé tivesse previsto
um sistema mais do tipo “cliente-fornecedor”.

E é ai que eu diria que ha mais uma transformagao no nivel das ferramentas de comunicacao
de tal forma a ser capaz de poder transformar de fato o usuario, porque o estado mental das pessoas
em termos de comunicacao é ainda cliente-fornecedor. Pois foi assim que elas foram educadas. Por
exemplo, ndés temos os e-mails e muitas pessoas nunca fizeram qualquer esforgo para compreender
como elas deveriam utilizar este servigo. Resultado: hoje todas as caixas de recepgao das pessoas
estdo completamente submergidas por toneladas de e-mails que as pessoas nao Iéem mais. Portanto,
vocé tem ai uma ferramenta de comunicagao que foi colocada a um nivel puramente mecanico, com
capacidades extraordinarias, mas que corre o risco de se tornar inutilizavel porque o spam esta
incontrolavel, porque vocé recebe mil e-mails de pessoas que ndo sabem usar a ferramenta e que
dizem “é melhor que ele saiba do que ele ndo saiba”. Eu penso que o e-mail estda num estado de
regressao em relagdo ao que ele pbéde trazer em um certo periodo (...). E isso & verdadeiramente a
divergéncia de uma ferramenta de comunicagdo. E tudo, simplesmente porque essa ferramenta de
comunicacgéao foi inspirada e utilizada como se fosse um método tradicional: o paradigma “envio de
cartas”. N6s esquecemos um parametro, que é a instantaneidade. Nao € a instantaneidade da luz,
mas em todo o caso é a instantaneidade da rede. Entdo, esse parametro e mais regras técnicas
fazem com que o sistema esteja em processo de se “fechar”’. Eu tenho colegas que me dizem “eu nao
leio mais meus e-mails; eu ndo tenho mais tempo.” E ai eu acho que ha uma brecha que pode ser
ocupada pelas ferramentas de colaboragdo, mas antes é preciso chegar a um certo grau de
maturidade. [...]

Hoje, na Empresa Francesa, existem no minimo mais de cem comunidades em todos os
estados de maturidade. Ha umas que estdo bem estabelecidas e outras que sao puramente
emergentes. Mas é possivel que haja pessoas que trabalhem, entre parénteses, ‘informalmente’,
porque nds criamos também foi um espago institucional em nivel da intranet, explicando justamente
esse método. Entao, ha pessoas que vieram consultar esse método e que o utilizam sem que nés nos
demos conta. N6s explicamos, noés colocamos ferramentas, um um kit a disposigdo das pessoas na
intranet. [...]

Mas preciso saber que, em termos de cultura, na Empresa Francesa ha uma vontade da
gestdo, no mais alto nivel, ha um forte esforgo para que as pessoas aprendam a trabalhar e realmente
trabalhem num contexto de comunidades de pratica. Nosso papel € acompanhar estas comunidades.
Acompanhar para que elas aprendam a trabalhar em conjunto e nds |lhes propomos solugbes e
ferramentas, que nds chamamos de “lugares colaborativos”, para que elas possam trabalhar juntas.
Mas o mais importante ndo sdo as solugdes que ndés propomos, mas, sobretudo, o processo. Porque
nao é s6 uma ferramenta, € um processo. Pois quando falamos de troca, a intranet ndo responde
obrigatoriamente a isso. E, portanto, hoje, essas novas tecnologias estdo aqui justamente para

acompanhar a mudanca de cultura e este é o objetivo do nosso trabalho.
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