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Resumo

A sociedade atual esta em progressivo desenvolvimento sobre pilares tecnologicos,
estando ao dispor das pessoas e das organizagoes Tecnologias de Informagao (TI)

que podem facilitar e melhorar diversos aspetos do seu quotidiano.

Contudo, a introdugao de Tl em organizagoes € um processo complexo que pode
representar uma ameaga as pessoas, a sua seguranga laboral, e que se nao for bem

gerida pode ter resultados negativos.

Este trabalho surge da necessidade da EDP Distribuicao em melhorar a eficacia na

adogao de novas Tl de forma a otimizar processos de trabalho.

A revisao de literatura sobre a tematica e a sua comparagao com a realidade vivida
na EDP Distribuicao permitiu identificar a comunicagao organizacional como uma

ferramenta chave para a introducao eficaz de TI.

Sendo necessaria uma boa comunicagao organizacional nao sé para o bom
funcionamento de uma organizagao como para a introdugao de novas Tl tornou-se
clara a necessidade de um estudo aprofundado acerca da construgao da
comunicagao organizacional para que fosse possivel auxiliar a EDP Distribuicao

nessa tarefa.

O resultado do estudo propoe duas componentes: um modelo de comunicagao
genérico e um plano de comunicagiao especifico para uma nova Tl que ird ser

implementada na EDP Distribuigao.

Tendo o estudo sido realizado com base na metodologia Soft Sistems Methodology
(SSM), que é inspirada na metodologia de investigagao-agdo, nio & possivel
generalizar as suas conclusdes, mas é claramente viavel encontrar dimensoes de
alguma verosimilhanga que facilitem a inovagao, pela adogao de TI, noutros

contextos e organizagoes.

Palavras-chave: Adogao de Tecnologias; Comunicagao Interna; Gestao da

Mudanga.
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Abstract

The technology progresses we have been experiencing have shaped our entire
society who nowadays has a wide variety of Information Technologies (IT) at its

reach which can improve both people and enterprise’s life.

Despite the potential benefits of IT, the technology adoption process is both
complex and considered a threat to enterprises human resources, for example to
their job security, and if it is not well managed can bring forth catastrophic results

to enterprises.

This study arises from the necessity of EDP Distribution in making their IT adoption

process more efficient in order to optimize work processes.

The review of literature of this theme and its comparison with the reality of EDP
Distribution has made possible to identify organizational communication as a key

element to IT success adoption.

Given the importance organizational communication has not only on the proper
functioning of an enterprise but also on the IT adoption, it was clear the necessity
of a profound study about its construction in order to be possible to help EDP

Distribution on that task.

From this paper two major results are proposed: a generic communication model
and a communication plan, drawn specifically to the adoption of an IT which will be

introduced in a near future on EPD Distribution.

This study’s conclusions should not be generalized to different organizational
contexts as it is based on a Soft Systems Methodology (SSM), which is inspired on
action-research methodology. However, it is feasible to find some dimensions which

will facilitate IT adoption on other organizational contexts.

Key words: New IT; Change Management; Internal (organizational)

Communication.
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|. Introducao

As organizagoes sao fenomenos complexos que podem ser compreendidos e

explicados, de forma complementar, por diferentes ciéncias sociais.

O recurso a metaforas € uma via de identificagao da estrutura da organizagao e dos

seus mecanismos de comunicagao interna e externa (Morgan, 1997).

Morgan (1997) explicita oito tipos de metaforas que sao utilizadas para melhor
compreender o funcionamento e o modo de comunicar das organizagoes. No
entanto o autor alerta para o facto de cada uma destas metaforas poder ser
limitadora ja que nenhuma teoria consegue explicar na totalidade o comportamento

organizacional.

A complexidade das organizagoes é devida, em parte, a constante mudanga a que
estao sujeitas — “Like death and taxes, change is one of life’s certainties” (Hood, 2008)
— e, atualmente, essa mudan¢a nas organizagoes tem sido proporcionada,

frequentemente, pela adogao de TI.

As Tl tém uma importancia cada vez maior na vida de pessoas e empresas, sendo
claro que, apesar de lhes poderem ser apontados alguns fatores negativos, existem

potenciais beneficios na sua adogao em quase todas as areas (Joshi, 2005).

Apesar desses beneficios se a implementagao de Tl nao for correta, as melhorias
potenciais nao serao atingidas (Joshi, 2005), o que, estatisticamente se verifica em

muitos dos casos - cerca de metade segundo Siegel (2008).

Nesse sentido colocam-se importantes questoes: O que justifica a enorme
percentagem de erros na implementagao de TI? O que pode ser feito para
potenciar uma melhor introdugio de novas TI? E com o intuito de responder a
estas e outras questoes que surge o estagio realizado na EDP Distribuicao e com
ele a oportunidade de colaborar no estudo de uma solugao para o problema de

introdugao de novas Tl com que a organizagao se deparou.

Segundo Daly et al. (2003) a principal razao para o falhango de grande parte das
mudangas organizacionais é a fraca comunicagao interna e, por essa razao, torna-se
perentorio que exista uma correta comunicagdo da mudanga, nesta caso, da

introdugao de TI.
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O falhango na introdugao de uma nova Tl nao se revela apenas como um potencial
custo financeiro ja que os seus efeitos podem ser bastante mais criticos para a
organizagao ao afetar os seus colaboradores, a sua motivagao ou a sua
predisposicao para aceitar futuras Tl, por exemplo (Ford & Ford, 2010; Siegel,

2008).

Desta forma, uma adequada introdugao de novas Tl é fundamental para o sucesso
da organizacao e é com o objetivo de auxiliar as organizagoes, em especial a EDP

Distribuicao, nessa tarefa que este trabalho sera realizado.

Os colaboradores sao uma parte fundamental de uma organizagao e a existéncia de
uma boa relagao entre eles e a organizagao € um dos pilares para uma organizagao
de sucesso. Como tal, e dada a crescente importancia das Tl para as organizagoes,
sera essencial saber conciliar a introducao de Tl com a satisfacao dos colaboradores

e a comunicagao sera a forma encontrada para o fazer.

Desta forma, este trabalho tem como objetivo estudar a envolvente nao s6 da
introdugao de Tl em contexto empresarial mas também a da utilizagao da

comunicagao como forma de conseguir uma correta implementagao das mesmas.

A realizagao deste trabalho seguira a Soft Systems Methodology (SSM) o que, na
pratica, significa que este sera feito com recurso a um profundo estudo da
organizagao, com base nas ferramentas possiveis (documentos, observagao, etc.),
complementado pelo vasto conhecimento da teoria sobre a temadtica de acordo
com recursos a literatura existente. Seguidamente sera feita uma comparagao da

situagao verificada na teoria e na pratica para que possam ser sugeridas melhorias.

Para tal sera feita uma revisao da literatura relevante na area da adogao de TI
(capitulo dois), de forma a melhor compreender, nao apenas as razoes e o processo

de adogao de Tl mas também as eventuais dificuldades que dai possam advir.

Posteriormente sera abordada a tematica da comunicagao organizacional (capitulo
trés) de forma a identificar as variaveis da comunicagao e quais as melhores formas

de as construir.

A revisao de literatura ficara concluida com a andlise dos diversos meios de
comunicagio existentes, ndo sé os “tradicionais” mas também os meios que tém

vindo a ganhar maior importancia e dimensao, os meios de comunicagio mediada

-
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por tecnologia (capitulo quatro). Desta forma teremos uma visao detalhada de quais
os meios de comunicagao ao dispor das organizagoes e dos seus pontos fortes e

fracos.

As opgoes metodoldgicas tomadas e o ciclo que o estudo seguiu serao apresentadas

no capitulo cinco, de forma a melhor explicitar o processo de investigagao seguido.

O conhecimento produzido sera exposto no sexto capitulo e apresenta duas
grandes componentes. A primeira, o modelo de comunicagao genérico, tem uma
abrangéncia maior, mais genérica e resulta do estudo aprofundado da tematica em
causa que, quando complementado com a realidade especifica da Tl que a EDP
Distribuicao pretende introduzir brevemente, resulta na segunda componente ou

seja no plano de comunicagao.

O papel de destaque que as Tl tém tomado na nossa sociedade torna inquestionavel
a importancia da sua correta ado¢ao sem negligenciar a comunicagdo com os

colaboradores da organizacao.

A comunicagao da mudanga nao é um processo estatico e simples, tal como foi
possivel verificar e, portanto, os modelos desenhados para tal também nao poderao
sé-lo, sendo exemplo disso o modelo aqui desenvolvido. Esse modelo permite uma
andlise profunda das diversas componentes da comunicagao e mostra que todos os
meios de comunicagdo podem ser Uteis quando utilizados da forma e para a

finalidade certa.

Com este trabalho vé-se reforgada a ideia de que a comunicagao organizacional é
essencial para o sucesso de uma organizagao e para a introducao de novas TI.
Também este estudo conclui que existem alguns cuidados que qualquer organizagao
deve ter aquando da construgao da sua comunicagao e, mais importante ainda, sao
tiradas conclusoes acerca das diversas componentes de uma comunicagao sendo
demonstrado quais as escolhas que devem ser tomadas nessas diversas

componentes consoante a situagao com que uma empresa se depare.



CATOLICA A COMUNICAGAO COMO FACTOR HOMEOSTATICO NA EXPLORAGAO
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

2. Adociao de Tl

As Tl fazem, cada vez, mais parte da vida das pessoas e das organizagoes. Neste
capitulo pretende-se fazer um levantamento das razoes que levam as empresas a
adotarem Tl bem como os problemas que podem ocorrer com na sua introdugao e

identificar estratégias para os solucionar-.
2.1.Razao para adogao

O universo de Tl ao dispor das empresas é bastante vasto e as organizagoes tém
diferentes razdes para as adotar sendo que, segundo Preece (1989), podem ser

motivagoes:

e Economicas ou financeiras;
e Técnicas ou de produgao;

e Sociais ou organizacionais.

Nos dias que correm as Tl sao vistas como uma ferramenta essencial para o
aumento da competitividade de uma economia (Oliveira & Martins, 201 1), podendo
gerar grandes beneficios tais como reducoes de custos, aumentos de rentabilidade,
flexibilidade, qualidade dos produtos, controlo dos colaboradores ou consisténcia
(Preece, 1989; Subramani, 2004) ou melhorias na comunicagdo com diversos

stakeholders da organizagao (Cohen, 1995).

Apesar de, segundo Sieber & Valor (2008), as empresas tomarem a decisao de
adotar uma Tl calculando a sua utilidade através de uma andlise custo/beneficio,
Chen (2005) afirma que as Tl sao, por vezes, adotadas apenas por serem vistas
como um passo natural da evolugao da organizagao sem que sejam compreendidas

as implicagoes que a sua adogao tera.
2.2.Formas de adocao

Existem diversas Tl ao dispor de pessoas e de organizagoes e consoante o objetivo

que se tenha podera haver variadas formas de as adotar.

As Tl podem atuar ao nivel de gestao de stocks, desenho e manufatura assistida por

computador, producao de conteudos digitais, formagao baseada em computador,
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analise financeira, contabilidade, gestdo de recursos humanos, gestao de clientes,

comércio eletrénico e muitas outras areas (Sousa, 2005).

No que diz respeito a adogao da Internet pelas organizagoes, existem diversos
niveis de adogao possiveis e, Teo & Pian (2004) sugerem o modelo representado na

llustragao I.

O modelo propoe que a adogao da Internet pode ir da simples criagio de uma
conta de e-mail a completa redefinicio do negdcio, sendo que entre os dois
extremos existem trés niveis que compreendem a criagao de sites ou portais para a
divulgacao de informagao sobre produtos e/ou servicos ou para a criagao de

ligagoes ao clientes e fornecedores (Teo & Pian, 2004).

llustracdo |: Modelo de Adocdo de Internet, adaptado de Teo & Pian (2004)

Nivel 4
Nivel de Adopgao Transformagio de
de Internet Nivel 3 Negocio

Integragao n
Negocio

Nivel 2

Prospeccao

Nivel |
Presenca na
Internet

Nivel 0
Adopgio de
E-mail

Extensao das Funcionalidades do Site da Internet

Por sua vez, Nambisan & Wang (2009) propoem um modelo de apenas trés niveis,
que passam pela utilizagio da Internet para disseminar informacao sobre a
organizagao, produtos, etc.; aproveitar a Internet para facilitar a colaboragao em
tempo real entre as pessoas; e utilizar a Internet em processos e transagoes
centrais do negdcio, sendo que sao visiveis semelhangas entre o primeiro e terceiro

niveis e o nivel dois e quatro do modelo de Teo & Pian (2004), respetivamente.
2.3.Problemas de adogao

O beneficio que as Tl podem gerar para as organizagoes, mesmo tendo em conta
eventuais efeitos negativos que possam apresentar, € amplamente aceite. Contudo,

existem algumas situagoes que podem dificultar, ou mesmo impedir, a transposi¢ao
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para a pratica dos beneficios tecnologicos anunciados na teoria e no marketing das

empresas tecnoldgicas.

No Quadro |, sao apontadas alguns dos problemas mais frequentes que ocorrem na
introducao de Tl sendo que, tal como é possivel verificar, os problemas que mais
frequentemente ocorrem nao dizem respeito a questoes técnicas da Tl mas

questoes organizacionais, tal como Jurison (2000) sustenta.

Quadro I: Principais problemas da adocdo de TIl, segundo Benamati et al. (1998)

Problemas Ocorréncia
Necessidades de Treino 29%
Erros 14%
Exagero nas Capacidades da Tl 1%
Nova Integragao 9%
Sobrecarga de Suporte 8%
Resisténcia 8%
Dilemas de Aquisicao 8%
Negligéncia do Vendedor 7%
Necessidades em Cascata 6%

A importancia do treino para uma boa implementagao das Tl é inequivocamente

enorme e esse facto é reforgado pelo estudo de Boothby et al. (2010).

Independentemente da taxa de ocorréncia dos diversos problemas do Quadro |, na
introdu¢ao de novas Tl, e de qualquer outra mudanga, ha que previamente

considerar todos os problemas que podem surgir para assim poder geri-los.

2.4. Gestao da mudanca

@G There is nothing more difficult to carry out, nor more doubtful of success, nor more
dangerous to handle than to initiate a new order of things 9 9

(Kotter & Schlesinger, 2008)

A mudanca é, de facto, uma das poucas constantes nas organizagoes e o ritmo a que
ocorre nunca tera sido tao grande, sendo por isso essencial que se faga uma gestao

eficaz dessas mudangas (By, 2005; Kitchen & Finbarr Daly, 2002).

A gestao da mudanca é o processo através do qual os trabalhadores, que sao

afetados por uma mudanga organizacional, sio apoiados pela empresa (Gans, 201 1)

-6-
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e sera eficaz se a mudanca for adotada com sucesso pelos colaboradores (Elving,

2005).

Poucas sao as mudangas organizacionais que sao completamente bem-sucedidas no
entanto também o extremo oposto, do falhango total é raro (Kotter & Schlesinger,
2008). A realidade é que cerca de 70% dos casos a mudanga nao é bem-sucedida e a
fraca comunicagao interna € um fator-chave desse insucesso (Daly et al., 2003;

Johansson & Heide, 2008).

No caso especifico das Tl, mais de metade das implementagoes falham e os custos
que advém dessa implementagao falhada nao sao so financeiros mas também a nivel
motivacional e da predisposicao para os colaboradores aceitarem futuras Tl (Ford &

Ford, 2010; Siegel, 2008).

Apesar das estatisticas alarmantes grande parte dos gestores continuam a nao
prestar a atengao necessaria a este assunto, nao investindo numa boa comunicagao

interna, facto que é essencial para uma mudanca eficaz (Barrett, 2002).

A mudanga segundo o modelo que Kurt Lewin apresenta-se como um processo de
trés fases, onde num primeiro momento “descongela” a situagao atual, no seguinte
se executa a alteragcao para posteriormente voltar a “congelar” a organizagao ja

com a mudanga executada (By, 2005; Higgs & Rowland, 2005).

Contudo, sao imensas e amplas as criticas que tém sido feitas a este modelo ja que
¢ visto como demasiado simplista, assentando no pressuposto de que a mudanga é
um processo linear, algo que nao é verdade, sendo a mudan¢ga um processo

complexo (Higgs & Rowland, 2005).

Existem outros tipos de classificagao da mudanga e alguns investigadores classificam

na da seguinte forma (Orlikowski & Hofman, 1997; Senior & Swailes, 2010):

e Planeada — mudangas planeadas atempadamente e que ocorrem como
desejado;

e Emergente — mudangas nao antecipadas ou pretendidas que surgem
espontaneamente da inovagao local;

e Baseada em oportunidade — mudangas que nao antecipadas mas introduzidas
intencionalmente de forma de responder a oportunidades ou eventos nao

antecipados.
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Existem, de facto, diversos tipos de classificagoes para a mudanga e outra forma de
a classificar, defendida por autores como By (2005) ou Senior & Swailes (2010) é a

seguinte:

e Descontinua — mudangas rapidas de estratégia, cultura ou estrutura;

e Continua/lncremental regular — mudangas de rotina como resposta a
condigoes internas ou externas;

e Incremental acidentada — periodos de tranquilidade relativa e aceleragao do

ritmo de mudangas alternados.

A utilizagao frequente da mudanga descontinua nao é, segundo By (2005),
aconselhavel ja que a ocorréncia de uma grande e brusca mudanga podera levar os
colaboradores a adotarem atitudes defensivas ou a se focarem muito em si

proprios.

A investigagao sobre a mudanca organizacional é vasta e estudada sob orientagao de
diferentes ciéncias, apresentando a llustragao 2 uma sintese relativa a diferentes

abordagens da problematica.

llustracdo 2: Mapa de Literatura de Mudanc¢a, adaptado de Higgs & Rowland (2005)

Mudanca, como processo...
Previsivel Complexo

Abordagem Abordagem
Abordagem Uniforme Disseminada e Abordagem Uniforme Disseminada e
Diferenciada Diferenciada

Wheatley (1992;

otz L 97 1993); Litchenstein

Lewin (1951); Pascale (1999); 1998); Senge et al. (1996; 1997);

Kotter (1995); Duck Beckhard (1969); (1999); Nadler & .
(1989); Bachhard [ Snge (1997); Body & Tushman (1999); Hedhanieie (1927
: Ashridge (1999);
(1969); Hamer & Buocanan (1992); Beer & Nohria ROPL
o Shaw (1997); Weick
Champny (1993) Senge et al. (1999) (2000); Trichy (1995); Jaworeld &
(1983); Hurst (1995) Scharmer

Na literatura sobre a mudanca existe uma larga variedade de diferentes formas de
classificar a mudanga sendo que alguns autores a classificam conforme a sua
frequéncia, outros conforme a forma como surgem, etc. No entanto, a principal
conclusao que se deve tirar € que a mudanga € um processo complexo e que deve

ser cuidadosamente gerida.
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O papel dos lideres, na gestao da mudanga, é preponderante e algumas das suas
caracteristicas ajudam na eficacia da mudanga. E importante que os lideres sejam
capazes de cativar as pessoas para a mudanga, de desenvolver planos eficazes e uma

boa monitorizagao (Higgs & Rowland, 2005).

2.4.1. Resisténcia a mudancga

G @ Ask managers (...) the number-one challenge they face, and
most will respond that it’s stakeholder resistance to change 9 9

(Recardo, 1995)

Grande parte das mudangas organizacionais acaba por falhar, sendo uma das

principais razoes a resisténcia a mudanga (Erwin & Garman, 2010).

Qualquer mudanga originara numa resposta de todos os que possam ser positiva ou
negativamente afetados por ela. Se por um lado, uma mudanga cujos efeitos se
prevejam benéficos promovera empenho, pelo contrario se os efeitos se antevirem

negativos gerara resisténcia (Agboola & Salawu, 201 |; Recardo, 1995).

A resisténcia a mudanga nao é mais do que a falta de vontade de aceitar a mudanga,
tomando comportamentos que atrasem ou impega a mudanga organizacional (Lines,
2004; Senior & Swailes, 2010) e pode ir desde nao responder a pedidos
atempadamente, criticar ou até concordar em executar determinada tarefa e depois

nao o fazer (Ford & Ford, 2010).

A resisténcia a2 mudanga pode mesmo anular os ganhos de desempenho que a

mudanga iria gerar (Davis, 1989).

A relutancia em se adaptar a uma nova situagao, como a existéncia de uma nova Tl,
pode levar os utilizadores a tomar atitudes indesejaveis como sabotagem, falta de
pontualidade ou absentismo, difamagao, nao utilizagdo do sistema ou mesmo
manipulagao/adulteragao de informagao (Adams et al., 2004; Brown et al., 2002;

Recardo, 1995; Vang, 2008).

Judson (1991, citado em Agboola & Salawu (2011)) identifica quatro reagoes a
mudanga: aceitagao, indiferenca, resisténcia passiva e resisténcia ativa. A resisténcia
a mudanga pode originar comportamentos divergentes e estes podem significar

perdas para uma organizagao.
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24.2. Gestao da Resisténcia a Mudanca

E reconhecido que as pessoas podem nao reagir bem a mudanga na organizagao, no
entanto, segundo Hall (2008), é ao facto de serem mudados e nao a mudanga que as
pessoas resistem, sendo que poucos querem realmente passar pela aprendizagem

de novas coisas que a mudanga implica.

Atualmente, a mudanga organizacional € muitas vezes introduzida por Tl e, por isso,
uma das mais importantes e dificeis questoes que se coloca é entender a razao da

aceitagao ou rejeigao das Tl (Vang, 2008).

A mudanga envolve passar de um ambiente conhecido para uma situagao incerta e
desconhecida e, por isso, as pessoas podem sentir as suas competéncias e valor

afetados, levando-as a resistir a essa mudanga (Agboola & Salawu, 201 1).

Ainda que as pessoas nao se sintam plenamente satisfeitas com a situagao atual, é-
lhes mais facil viver com a situagao presente do que enfrentar uma nova realidade.
Como se costuma dizer: “E mais fdcil adorar o diabo que se conhece do que o diabo

que ndo se conhece” (Recardo, 1995).

A idade das pessoas apresenta-se como um fator influenciador para a aceitagao das
novas Tl, sendo que pessoas mais velhas apresentam uma maior propensao para as
rejeitar e, mesmo quando as pretendem adotar, sentem uma maior dificuldade em

aprender a trabalhar com elas do que pessoas mais novas (Vang, 2008).

Por outro lado, niao s6 as pessoas com maior nivel de educagao apresentam uma
maior capacidade para aprender e se adaptar as Tl e as que tém menor nivel
educacional e conhecimento sobre as capacidades e limitagdes das Tl tém uma

maior propensao para criar medos sobre a sua utilizagao (Vang, 2008).

Apesar de as diferencas de género terem sido, no passado, apontadas como
influenciadoras da adocao de TIl, sendo as mulheres vistas como tendo mais
propensao a resistir, nao parece adequado tirar tais ilagoes ja que diversos estudos
tém revelado que essa diferenca ji nao se verifica tendo, em algumas areas da
informatica como a programagao, o sexo feminino ja ultrapassado o masculino

(Vang, 2008).

-10-
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A perda de algo a que atribuem valor como estatuto, remuneragao, conforto ou
seguranga sao algumas das razoes apontadas para as pessoas hao quererem a
mudanca (Adams et al., 2004; Bruckman, 2008; Dent & Goldberg, 1999; Gill, 2003;
Hall, 2008; Hayes, 2010; Kotter & Schlesinger, 2008; Recardo, 1995). Também a
perda de interagao social ou uma experiéncia passada que nao tenha corrido bem
podem levar as pessoas a rejeitarem a mudanga (Adams et al., 2004; Hayes, 2010;

Recardo, 1995).

A falta de conhecimento sobre a nova Tl, a pressao existente para desenvolver
novas competéncias, a expectativa existente para que sejam obtidos melhores
desempenhos e a falta de beneficios claros para o utilizador sao outras razoes
apontadas para a resisténcia a mudanca (Adams et al., 2004; Hayes, 2010; Kotter &
Schlesinger, 2008).

Também a desconfianga relativamente as pessoas que introduzem a mudanga pode
ser um fator passivel de gerar resisténcia (Bruckman, 2008; Gill, 2003; Hayes, 2010;
Kotter & Schlesinger, 2008) até porque, por vezes, sao quebradas algumas

promessas feitas relativamente aos efeitos da mudanca (Ford et al., 2008).

Diversos modelos tém sido propostos para explicar as razoes da aceitagao/rejeigao
da mudanca, tendo alguns foco individual enquanto outros se focam ao nivel
organizacional. O Quadro 2 ilustra alguns desses modelos e identifica alguns

investigadores que abordam o modelo.

Quadro 2: Modelos de aceitagdo de TI

Modelo Condicionantes da utilizagao de tecnologia Nivel Consultar
"AMRIT: o Atribuicdes casuais; ~Individuo  Vang 2008

Atributional e Performances futuras;

Model of

e Reagoes afetivas e comportamentais face a

Reactions to I -
utilizagao tecnologica.

Information

Technologies

DOI: Diffusion Ao nivel organizacional, caracteristicas: Individuo/ Clarke, 1999;
Of Innovations e Individuais do lider; e da estrutura; Empresa Jurison, 2000;
¢ Organizacional interna; eda Tl Oliveira & Martins,

; 201 I; Thong, 1999
o Externas da organizagio.

Ao nivel individual:
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e Vantagem relativa; o Complexidade;

e Possibilidade de teste; e Compatibilidade;

e Possibilidade de observacgao.

EIM: Equity e Ganhos/perdas relativos: Individuo  Joshi, 1991, 2005
Implementation e Do individuo;
Model e Do individuo face ao empregador;
e Do individuo face a outros utilizadores;
TAM: e Utilidade percebida Individuo Almeida, 2001;
Technology e Facilidade de utilizagio percebida Brown et al., 2002;
Acceptance Baseado na TRA (theory of reasoned action) Davis, 1989;
Mode que diz que as crengas influenciam atitudes que, Schneberger et al,
por sua vez, levam a intengoes que, depois, 2008; Vang, 2008
originam comportamentos.
TAME: e Utilidade e Facilidade de utilizagao Individuo Almeida, 2001;
Technology percebidas Jackson et al., 1997
Acceptance +
Model Extension Envolvimento situacional — participagao no
processo de desenvolvimento do sistema;
e Envolvimento intrinseco — associagao entre
tecnologia e objetivos pessoas e valores
defendidos;
e Utilizagdo anterior do sistema;
e Razoes para mudar.
TOE: e Contexto tecnoldgico Empresa  Oliveira & Martins,
Technology, e Contexto organizacional 2011
Organizationand o = ntexto ambiental
Environment
Framework
TPB: Theoryof e Atitude; Individuo  Ajzen, 1991 ; Ajzen
Planned e Normas subjetivas — grau em que os outros etal, 2011 ;
Behavior pretendem que o individuo atue de Brown et al,, 2002
determinada forma;
e Controlo comportamental percebido —
entendimento individual de detengao de
capacidades, oportunidades e recursos
necessarios a atuar de determinada forma.
TTF: Task e Caracteristicas da tecnologia Goodhue &
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Technology Fit e Caracteristicas da tarefa Thompson, 1995
e Caracteristicas individuais
¢ Adequagao entre as caracteristicas da tarefa

a executar e da tecnologia em causa.

UTAUT: e Performance expectével Individuo Venkatesh et al.,
Unified Theory o Esforgo expectavel 2003
of Acceptance e Influéncia social
and Use of . . o
e Condigoes facilitadoras — convicgao dos
Technology

individuos que existe infraestrutura técnica
e organizacional para suportar a utilizagao

da Tl

Modelos representados nos Anexo | a

Anexo 1 0.

Para o sucesso das organizages e da introdugao de novas Tl, é imperativo saber
lidar com os comportamentos de resisténcia a mudanga que podem surgir (Agboola

& Salawu, 201 |; Maurer, 1997).

Em primeiro lugar, é fulcral derrubar o termo “resisténcia a mudanga” (Dent &
Goldberg, 1999) nao a considerando como um ato de rebeldia ou maldade e aliando
as pessoas a mudanga, tentando compreender os seus sentimentos face a essa

mudanga (Ford & Ford, 2010; Ford et al., 2008; Hall, 2008).

As pessoas poderio ter uma boa razao para a resisténcia (Senior & Swailes, 2010)
que pode evoluir se forem devidamente explicadas as razdes por detras dessa
mudancga e quais as vantagens que ira proporcionar tanto aos colaboradores como a
organizagao (Barrett, 2002; Grieve, 2005; Johansson & Heide, 2008; Jurison, 2000;
Kotter & Schlesinger, 2008; LeTourneau, 2004).

A resisténcia pode mesmo ajudar a melhorar o processo de mudanga, se
convenientemente gerida (Ford & Ford, 2010; Ford et al., 2008) e o facto de nao
ser ouvida e tomada em conta a opiniao das pessoas € também um ato de
resisténcia, neste caso, por parte dos promotores da mudanga (Ford & Ford, 2010;

Ford et al.,, 2008).

As pessoas podem sentir que nao tém competéncias para a nova forma de trabalhar

e, por isso, é importante que lhes seja disponibilizado treino (Adams et al., 2004;

-13-
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Jurison, 2000; Kotter & Schlesinger, 2008; Recardo, 1995; Vang, 2008). Contudo, a
formacao nao resolve todos os problemas e, apesar dela, pode persistir alguma
ansiedade psicolégica que se acredita estar intimamente ligada a caracteristicas

pessoais (Vang, 2008).

Existem diversas estratégias para ultrapassar a resisténcia a mudanga sendo que ha
estratégias mais adequadas para determinadas situagcoes que outras. E importante
compreender bem as caracteristicas das diversas estratégias das quais se destacam

as seguintes (Hayes, 2010; Kotter & Schlesinger, 2008):

e Educacio e comunicagdo — comunicar com as pessoas para que estas
compreendam e aceitem a mudanga;

e Participagao e envolvimento — envolver as pessoas no processo da mudanga;

¢ Facilitacao e suporte — providenciar treino, dar férias depois de um periodo
muito exigente ou oferecer suporte emocional nem que seja ouvindo as
pessoas;

e Negociagao e aceitagao — oferecer beneficios (quer atuais, quer potenciais);

e Manipulagao e co-opgao — utilizar de forma seletiva informagao e a
estruturar conscientemente os eventos;

e Coercao (implicita e explicita) — forcar explicitamente pessoas a aceitar a

mudanga ou ameagar implicitamente.

No Quadro 3 estdo presentes as situagoes em que normalmente cada estratégia é
adotada, bem como as suas vantagens e desvantagens, informagao que se apresenta

com uma elevada importancia para uma boa gestio da mudanga.

Quadro 3: Ultrapassar a resisténcia a mudanc¢a, adaptado de Kotter & Schlesinger (2008)

Situacoes Comuns
Abordagem Vantagens Desvantagens

de Utilizac3do

Uma vez persuadidas, as
Educagao e Informagao insuficiente Tempo necessario e
pessoas frequentemente
Comunicagao ou incorreta envolve muita gente
ajudariao na mudanga

Promotores nio tém
Tempo necessério caso

Participagdo e toda a informagio e Participantes estarao
seja desenhada uma
Envolvimento outros tém poder para  empenhadas na mudanga
mudanga inapropriada
resistir
Facilitagao e Resisténcia devido a Unica estratégia que Tempo e dinheiro
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Suporte problemas de funciona neste tipo de necessarios, sem
ajustamento problemas sucesso garantido
Grupo com bastante Forma relativamente Pode ser dispendioso se
Negociagao e
poder perde com simples de evitar grande alertar outros a
Aceitacao
mudanga resisténcia negociar
Outras taticas nao Pode originar problemas
Manipulagao e Pode ser relativamente
funcionam ou sdo muito futuros se pessoas se
Co-opgao rapido e barato
caras sentirem manipuladas
Velocidade é essencial e
Rapida e pode ultrapassar
Coercao explicita promotores da Pode levar as pessoas a
qualquer caso de
e Implicita mudanga tém poder ficarem chateadas
resisténcia

consideravel

A

E possivel verificar que existem algumas estratégias que produzem melhores efeitos
que outras no que diz respeito a satisfagio dos colaboradores. Nesse lote esta a
participagao sendo que Lines (2004) sugere que a sua utilizagao sera fator de
sucesso, especialmente no caso de mudangas com propésitos de melhoria do

desempenho organizacional.

Por outro lado, a manipulagao é uma estratégia cujos efeitos podem ser bastante
negativos (Kotter & Schlesinger, 2008) niao sendo por isso uma estratégia

aconselhavel, devendo ser fomentada a confianga (Bruckman, 2008).

Tém sido muitos os estudos na area da resisténcia a mudanga sendo que no

Anexo | | sio apresentados alguns desses estudos, identificando as razdes que sao

apresentadas como levando ao aparecimento da resisténcia a mudanga e das

estratégias para a ultrapassar.

Os trabalhadores sao parte fundamental de uma organizagao e, dependendo da sua
percecao do desempenho organizacional, irao comunicar mensagens positivas ou
negativas a outros publicos que podem ter impacto no desempenho organizacional

(Daly et al., 2003).

Todos estes factos suportam a ideia de que deve ser dada bastante atengao e
importancia a comunicagao durante a mudanga organizacional, fator sustentado pela
afirmagao de Lewis (1999) de que “a comunicagao e a mudanga organizacional sao

processos intimamente ligados”.
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E, entio, possivel compreender que a comunicagio desempenha um papel fulcral
num processo de mudan¢a como sendo a ado¢ao de uma nova Tl. A comunicagao
devera permitir nao s6 a transmissao de conhecimento, desenvolvido em sessoes
de formagao, como o envolvimento de todos e, em especial, daqueles que se

apresentem como resistentes a mudanga.

Para além de tudo o que é feito na fase de construgao e implementagao da mudancga
é importante que, ja na fase da mudanga propriamente dita, nao se esteja apenas a
procurar os maus resultados de mudanga para os castigar, mas antes recompensar

os bons, motivando os outros a seguir esse exemplo (Bruckman, 2008).
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3. Comunicac¢dao Organizacional

3.1.Conceito, importancia e problematica

Comunicagao deriva da palavra latina communicatione, e significa “troca de
informagao entre individuos através da fala, escrita, codigo comum, ou do proprio
comportamento” contudo como evolugao do significado, significa também o
estabelecimento de uma relagao com alguém (Porto Editora, 2012). Neste mesmo
sentido Duncan & Moriarty (1998) apontam a comunicagdo como a atividade

humana que constréi relagoes.

As pessoas comunicam por diferentes razoes, tais como para satisfagao de
necessidades de inclusao, controlo, afeto, prazer, escape ou relaxamento

(Westmyer et al., 1998).

Ja a “comunicagao entre diversos agentes de uma organizagao que estiao subjacentes
ao processo de criagao de valor e a coordenagao de fungbes corporativas” é

definida como Comunicagao Organizacional (Calabrese, 2004).

A comunicagao é vista como sendo o ponto fulcral em diversas areas como
marketing, politica, economia e psicologia, apresentando-se como “uma forma de
desenvolver, organizar e disseminar conhecimento” (Duncan & Moriarty, 1998),
mais do que isso, a comunicagao € mesmo um processo vital que da vida a uma

organizagao (Harshman & Harshman, 1999).

A comunicagao com os colaboradores é essencial para o sucesso de qualquer
organizagao (Barrett, 2002) e uma comunicagao eficaz € a cola que mantém a
organizagao unida, sendo que durante a mudanga organizacional esta se torna ainda

mais relevante (Barrett, 2002; Grieve, 2005).

O processo de comunicagao, presente na llustragao 3, é constituido pelos seguintes

passos:

e O remetente produz a mensagem;

e O transmissor codifica a mensagem;

e O ssinal é transmitido através do canal de transmissao;
e O recetor recebe e descodifica o sinal;

e O destinatario recebe, e interpreta, a mensagem;
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e Envio de feedback do destinatario ao remetente.

A transmissao de uma mensagem esta sujeita a ruido existente no meio, dificultando
a transmissao e, por vezes, originando diferengas entre a mensagem enviada e
aquela compreendida pelo destinatario. Se a mensagem for enviada e compreendida
pelo seu recetor, demonstrando que a compreendeu, entao a comunicagao foi

eficaz (Spaho, 2010).

llustracdo 3: Processo de Comunicac¢io

Remetente

Feedback/ /\ /]\ 7\ \Mensagem

Destinatario Ruido

Mensagem\

/Sinal

Recetor

A existéncia de ruido no meio pode dificultar a “simples” comunicagao entre duas
pessoas sendo, portanto, compreensivel a complexidade que a comunicagao

organizacional implica, tendo em conta o elevado niumero de intervenientes.

Dada a importancia e as dificuldades da comunicagao no seio das organizagoes
interessa compreender qual a melhor forma de comunicar com todos os
stakeholders, tendo a mudanga organizacional através da introducao de novas TI
como pano de fundo dado que sao elas atualmente meio de produgao, veiculo e

medidores de comunicagao.

A comunicagao organizacional tem sobretudo duas vertentes — interna e externa —

contudo, neste trabalho, apenas sera aprofundada a interna.

3.2.Com quem comunicar

Existem diferentes pessoas com quem uma organizagao pode e quer comunicar e

importa identificar os elementos centrais constituintes desse grupo.
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3.2.1. O que sao os stakeholders

Stakeholder é, segundo Freeman, em 1984, qualquer individuo ou grupo que possa
ser afetado, ou afetar, os objetivos de uma organizagcao (Bussy et al., 2000; Hayes,
2010). Ou seja, os stakeholders de uma organizagao sao clientes, fornecedores e

trabalhadores, entre outros.

Um dos fatores relevantes no sucesso para as organizagoes € a constante
comunicagao com todos os seus stakeholders e na gestao da mudanga essa

importancia é reforgada.
3.2.2. Como gerir os diferentes stakeholders

Quando se fala de iniciativas especificas dentro de uma organizagao importa analisar
quem sao os seus stakeholders, ja que sera necessario comunicar com todos eles e

diferentes stakeholders exigem diferentes formas de agir.

Existem diferentes formas de classificar os stakeholders e, consoante o modelo, a
classificagao é feita tendo em conta diferentes caracteristicas. Um dos modelos que
recebe muita atengao, presente na llustragao 4, divide os stakeholders consoante o
poder e o interesse que tém em determinado projeto e, para cada grupo de

stakeholders, sao apresentadas formas de agir (Slack et al., 2006).

llustracdo 4: Matriz Gestio dos Stakeholders

Poder dos Stakeholders

Keep Manage
Satisfied Closely

Interesse dos
Stakeholders

Keep

Monitor
Informed

Ja o modelo de Grundy de 1998 classifica os stakeholders consoante o poder e a
atitude, positiva ou negativa, que tém sobre a organizacido, ou algum projeto

especifico. Este modelo ¢, de alguma forma, parecido ao apresentado
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anteriormente, contudo, é mais explicito quanto a forma de atuar com os diferentes

stakeholders, propondo as seguintes a¢oes (Hayes, 2010):

e Ganhar apoio dos que se opoem a mudanca e tém elevado poder;
e Aumentar o poder dos apoiantes da mudanga;

e Reduzir a influéncia dos que se opéem a mudanga;

e Gerar aliangas entre os que apoiam a mudanga;

e Fragmentar aliangas entre os oponentes da mudanga;

e Trazer novos defensores da mudancga.

Ainda que possam existir diferentes formas de classificar os stakeholders, a principal
conclusao a extrair é que qualquer pessoa que possa afetar, ou ser afetada, pela
mudanca deve ser tida em consideragao e que as caracteristicas e a forma como sao
afetadas/afetam a mudanca deve moldar a forma como se lida com cada stakeholder

tentando que todos se sintam motivados para aceitar e apoiar a mudanga.
3.3.Comunicacao Interna

A comunicagao interna nao se limita as componentes basicas da mensagem, meio e
audiéncia, mas € muito mais que isso (Barrett, 2002) e inclui desde conversas
informais a conversas geridas (Welch & Jackson, 2007) sendo um fator
preponderante para o sucesso de uma organizagao (Kitchen & Daly, 2002; Quinn &

Hargie, 2004; Robson & Tourish, 2005; Ruck & Welch, 2012; Spaho, 2010).

As melhorias que podem advir de uma boa comunicagao interna denotam bem a sua
importancia, podendo originar melhorias ao nivel da produtividade, inovagao,
qualidade de produtos e/ou servicos bem como redugao de custos, absentismo ou
greves (l. Chen, 201 I; Clampitt & Downs, 1993; Ruck & Welch, 2012; Spaho, 2010).
Por oposi¢ao, a ma comunicagao interna pode suscitar comportamentos negativos
por parte dos colaboradores (I. Chen, 2011; Clampitt & Downs, 1993; Spaho,
2010).

As organizagoes devem ter abordagens diferentes quanto a comunicagao interna
consoante a dimensao, cultura, estiio de gestio, recursos financeiros,
colaboradores, estabilidade de negécio (Kitchen & Daly, 2002), cultura do pais,
confianga, politicas corporativas e propriedade/participagao na organizagao (Daly et

al., 2003).
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Para além da importancia que a comunicagao tem no bom funcionamento de uma
organizagao é também um processo essencial para a implementagao bem-sucedida

da mudanga (Elving, 2005).

Para Gilgeous (1997, citado em (Kitchen & Daly, 2002), os fatores que afetam a

eficacia dos programas de mudanga e de comunicacao interna podem ser:

e Externos: nova tecnologia, mudanga no mercado, atividades dos
competidores, legislagio e valores politicos prevalecentes e ciclos
economicos.

¢ Internos: filosofia de gestao, estrutura organizacional, cultura, sistemas de

poder e controlo internos.

Tanto o processo como o conteudo de uma comunicagao sao fulcrais para obter os
resultados pretendidos, € imperativo que haja um correto planeamento do
conteldo e timing das mensagens e que seja desenhado um plano que determine a
forma de disseminagao da mensagem pela organizagao (Goodman & Truss, 2004;

Powers, 1997).

3.3.1. Quem deve comunicar

A divulgagao de informagao pela gestao de topo € vista como uma importante
forma de comunicagao (Larkin & Larkin, 2005) e uma forma de credibilizagao de
projetos. No entanto, os trabalhadores preferem receber as informagoes por
pessoas que lhes estao mais proximas, como os seus superiores diretos (Larkin &

Larkin, 2005; Smith & Mounter, 2008).

As conversas informais desempenham um papel preponderante na disseminagao de
conhecimento e na adogao de novos comportamentos ja que “as pessoas mudam o
seu comportamento quando alguém no seu grupo que conhecem e em quem
confiam adota um novo comportamento e o recomenda a outros” (Larkin & Larkin,

2005).

Assim, parece que a forma mais adequada de comunicar passa pela demonstrar de
apoio por parte dos gestores, devendo, no entanto a disseminagao da informacao

passar ao longo da cadeia hierarquica, ou seja, passando dos chefes aos seus
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subordinados. Quanto a real motivagao para mudanga de comportamentos, as

conversas informais é que se apresentam como tendo mais preponderancia.

3.3.2. Em que diregao comunicar

Essencialmente existem trés formas de comunicar internamente, tal como mostra a

llustragao 5, sendo elas verticalmente, horizontalmente e em rede (Krizan et al,

2010).

Na comunicacao vertical a informacgao flui de forma ascendente e/ou descendente
ao longo da piramide hierarquica. Os planos e as diretivas sao exemplos de
comunicagao descendente enquanto os relatorios e propostas sio de natureza

ascendente (Krizan et al., 2010; Spaho, 2010).

Por sua vez, na comunicacdo horizontal a informacao é transmitida entre
colaboradores ou unidades no mesmo nivel hierarquico. Ja na comunicagao em rede
a transmissao de informacao ¢ livre, nao dependendo do papel de participagao ou
unidade dentro de uma organizagao, podendo a rede ser planeada ou surgir através

de interagoes informais (Krizan et al., 2010; Spaho, 2010).

Se na comunicagao vertical o estatuto das pessoas tem uma grande influéncia, pelo
contrario na comunicagdo em rede, essa importancia é reduzida (Krizan et al,

2010).

llustracdo 5: Comunicacdao Organizacional, adaptado de Krizan et al. (2010)

Gestor
|

I 1
Supervisor A Supervisor C
Trabalhador Trabalhador Trabalhador
Al Bl Cl

Trabalhador Trabalhador Trabalhador
A2 B2 Cc2
Trabalhador Trabalhador Trabalhador
A3 B3 C3
Comunicagao Horizontal ——————— Comunicagdo Vertical —— Rede -

Tendo em conta o estudado no ponto anterior € possivel concluir que a

comunicagao vertical é a que deve ser incentivada para disseminar a informagao pela
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organizagao. Contudo, a comunicagdo em rede, sendo uma comunicagdo mais
informal, tem uma elevada importancia designadamente na formagao da opiniao das

pessoas.

3.3.3. Fatores criticos de sucesso

A comunicagao é uma atividade basica e constante do ser humano e tudo o que
fazemos e dizemos - ou pelo contrario nao fazemos ou dizemos - comunica. Assim

sendo, a comunicacao deve merecer especial atengao por parte das organizagoes.

Apesar de a comunicagao ser constante, por vezes, os colaboradores deparam-se
com um problema de falta de informagao (Elving, 2005; Grieve, 2005; Harshman &
Harshman, 1999), algo que os pode impedir de desempenhar as suas fungoes
(Robson & Tourish, 2005) ou que, na tentativa de suprir as necessidades de
informagao, os leve a elaborar uma interpretagao pessoal da realidade criando ou
ajudando a disseminar rumores (Elving, 2005; Grieve, 2005; Harshman & Harshman,

1999; Larkin & Larkin, 2004).

Contudo, a comunicagao com os colaboradores nao devera ser limitada ao que eles
precisam de saber para executarem as suas tarefas mas antes comunicar o right-to-

know, ou seja aquilo que eles devem saber (Harshman & Harshman, 1999).

Na construcio da comunicagao ha que ter especial atengao ao seu conteldo
nomeadamente face a compatibilizagaio com os valores e principios éticos dos
colaboradores (Harshman & Harshman, 1999) bem como a veracidade do mesmo
(Bishop, 2006). A existéncia de choques entre as crengas dos colaboradores e
aquilo que lhes é comunicado podera ter efeitos nefastos, para a organizagao

(Harshman & Harshman, 1999).

A confianga que as pessoas depositam na informagao que lhes é transmitida, e por
quem a transmite, € bastante importante (Harshman & Harshman, 1999) sendo
relevante que nao existam discrepancias entre o que é comunicado e o que é feito

realmente (Daly et al.,, 2003).

De facto, nao deve ser ocultada informagao aos colaboradores (Grieve, 2005;

LeTourneau, 2004) mesmo que sejam mas noticias (Larkin & Larkin, 2004), usando a
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informagao negativa para melhorar a empresa e nao como punigao (Harshman &

Harshman, 1999).

Ao contrario do que normalmente é feito Harshman & Harshman (1999) sugerem
que quanto maior for a importancia de determinada informagao maior deve ser a

sua disseminacao.

A comunicagao estd no centro da criacao de relagoes internas entre gestores e
trabalhadores, por isso é importante que a mudanga seja trazida até estes pelos
gestores, nao dando espagco a que sejam elementos externos a fazerem essa

comunicagao (Grieve, 2005).

Paralelamente, a comunicagdo com os colaboradores nao pode ser unilateral, tem
de haver espago para feedback, promovendo-o nomeadamente numa situagao de
mudanca organizacional especialmente se existir resisténcia a mudanga, para que
seja possivel compreender as motivagoes dos resistentes e para que estes se sintam
mais envolvidos e motivados em aceitar a mudanga (Adams et al., 2004; Bruckman,
2008; Dent & Goldberg, 1999; Elving, 2005; Grieve, 2005; Hall, 2008; Harshman &
Harshman, 1999; Johansson & Heide, 2008; Jurison, 2000; LeTourneau, 2004;
Maurer, 1997; Powers, 1997; Recardo, 1995).

Apesar disso, Larkin & Larkin (2004) afirmam que durante o planeamento da
mudanca nao deve ser pedido o feedback nem disponibilizar meios para responder
as questoes devido a incerteza existente que pode impossibilitar a resposta a

maioria das questoes.

O ruido a que a comunicagao esta sujeita pode levar a perda ou ma interpretagao
da mensagem (Harshman & Harshman, 1999). Davis, em 1961, ainda que num
contexto bastante diferente do atual, no que a influéncia das Tl diz respeito,
estudou essa perda de informagao que ocorre nas organizagoes, analisando a
quantidade de informagao que cada nivel hierarquico apreende de uma comunicagao
feita pela gestaio de topo (Harshman & Harshman, 1999). Os resultados desse
estudo estao apresentados na llustragao 6, e o facto de no nivel hierarquico mais
baixo s6 ser apreendida cerca de 20% da informagao suporta a afirmagao de
(Powers, 1997) de que é necessario assegurar que a informagao esta a ser

transmitida a toda a cadeia hierarquica.
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llustracdo 6: Adaptado de Harshman & Harshman (1999)

Vicepresidentes: 2/3 da
informagio

Supervisores: 56% da
informacao

estores: 407% da
informacio

Capataz: 30% da
informacao
Linha de montagem:
20% da informagao

No caso da mudanga organizacional, é importante também que a comunicagao da

mudanga comece o mais cedo possivel (Larkin & Larkin, 2004), informando os
colaboradores do que ira acontecer, as razoes para a mudanga, a forma como eles
serao afetados (Barrett, 2002; Grieve, 2005; Johansson & Heide, 2008; LeTourneau,

2004) e que lhes seja demonstrada empatia por parte dos gestores (Grieve, 2005).

“Employees (...) even if they are unhappy will not make sacrifices, even if they believe that
useful change is possible. Without credible communication, and a lot of it, hearts and

minds of the troops are never captured” (Kotter, 1995).

Contudo, existem casos em que se pode justificar o adiamento da comunicagao de
certas informagoes no caso de esse adiamento possibilitar a resolugao de um

problema especifico da organizagao ou seja possivel especificar, claramente, qual o

adiamento (Larkin & Larkin, 2004).

A comunicagao é vista por muitos como intangivel e, por isso, nao mensuravel. Esse
pressuposto, aliado a crenga de que os gestores ja tém o tempo bastante ocupado,
leva a que as empresas nao empreguem tempo para analisar as suas comunicagoes
e, assim, fazendo com que alguns erros persistam (Robson & Tourish, 2005). Para
além dessa analise, cabe aos gestores, em casos de mudanga organizacional,

servirem como lideres da mudanga e modelos a seguir (Powers, 1997).

O contexto de incerteza com que as organizagoes por vezes se deparam, como no
caso do inicio do milénio, ndo as pode impedir de comunicar. Perante a incerteza, é
aconselhavel que seja comunicada esse facto e, a medida que existam mais certezas,
ir atualizando a informagao (Grieve, 2005; Larkin & Larkin, 2004; LeTourneau,

2004). Face a existéncia de informag¢ao que nao possa ser divulgada deve ser seguida
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a mesma corrente de pensamento e informar os colaboradores das razées que

impedem a sua divulgagao (Harshman & Harshman, 1999).

A utilizagado de modelos de comunicagao externa adaptados para a comunicagao
interna é do outro erro que frequentemente é feito. Sendo que a comunicagao
interna e externa sao bastante distintas, a utilizacdo de modelos de comunicacao

semelhantes nao sera uma escolha apropriada (Harshman & Harshman, 1999).

Na construgao da comunicagao ha que ter em conta a existéncia de diferentes
stakeholders e para os quais a comunicagao deve ser também diferente (Mellor &

Dewhurst, 2009).

A comunicagao deve estar bem planeada e estruturada para que nao se comece a
fazer algo que nao seria suposto fazer (Larkin & Larkin, 2004), contudo, deve ter

capacidade de se ajustar a situagoes que surjam (Grieve, 2005).

Estas praticas, aliadas a ligacdo dos objetivos individuais dos colaboradores e das
suas unidades de negdcios aos da organizagao (Barrett, 2002; Mellor & Dewhurst,
2009; Powers, 1997), deverao motivar os colaboradores a abragar a mudanga e

ajudar a organizacao a melhorar (Barrett, 2002).

As pequenas vitorias que se forem conseguindo ao longo da implementagio da
mudanc¢a devem ser celebradas mas, no entanto, é necessaria cautela ja que “while

celebrating a win is fine, declaring the war won can be catastrophic” (Grieve, 2005).

3.34. Comunicar eficazmente

A comunicagao é uma forma de disseminar conhecimento. A complexidade e
imprevisibilidade que atualmente se verifica torna mais dificil, ou mesmo impossivel,

a tradicional forma de aprendizagem das organizagoes.

Isto significa que nao é possivel ter apenas uma pessoa numa organizagao, como
tradicionalmente se verificava, a aprender que posteriormente disseminaria o
conhecimento pelos restantes membros da organizagdo mas antes toda a
organizagao tem de aprender, criando “organizagoes aprendentes” (Lennon &

Wollin, 2001; Senge, 2006).
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A organizagao aprendente é “uma criagao linguistica, uma visiao de criagio de um
tipo de organizagdo que pode prosperar no atual ambiente de crescente

interdependéncia e mudanga” (Kofman & Senge, 2001).

Segundo Senge (2006) conseguir obter uma organizagao aprendente depende de

cinco disciplinas:

e System Thinking

e Personal Mastery

e Mental Models

e Building Shared Vision

e Team Learning

System Thinking: Em primeiro lugar os incidentes nao podem ser vistos como atos
isolados mas antes tem de se ver o sistema como um todo, contrariando a
tendéncia de dividir os problemas, as questoes a que fomos habituados desde
criangas, para que seja possivel compreender exatamente a situagao (Senge, 2006).

Em sintese, propoe uma visao sistémica por oposi¢ao a uma visao cartesiana.

Personal Mastery: Ha que contrariar outra tendéncia que surge com o decorrer do
tempo que é a perda do foco na visao. Segundo (Senge, 2006), deve-se
continuamente manter o “foco na visio pessoal, focar energias, desenvolver a

paciéncia e ver a realidade objetivamente”.

Mental Models: A criagao de organiza¢coes aprendentes ira depender também dos
modelos mentais criados, ou seja das crengas enraizadas e generalizadas que irao

influenciar a sua forma de ver o mundo (Senge, 2006).

Building Shared Vision: Para que seja possivel a construgao de organizagoes
aprendentes, € também essencial que se crie uma visao partilhada do futuro de

forma a gerar empenho em vez de complacéncia (Senge, 2006).

Team Learning: As organizagoes aprendentes estao também dependentes da
existéncia de uma aprendizagem em equipa, ou seja deve-se conseguir que as
equipas produzam bons resultados ao mesmo tempo que individualmente os seus
elementos estao a crescer mais rapidamente do que se nao tivessem a aprender em

equipa. Isto comega com o didlogo, as pessoas tém que ser capazes de por de lado
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as suas pressuposi¢oes e pensar em conjunto com os outros membros da equipa

(Senge, 2006).

As cinco disciplinas nao sao algo que se estude ou pratique uma sé vez. Pelo
contrario, sao conceitos que tém de ser continuamente estudados e praticados ja
que atingir a exceléncia exige esfor¢o e dedicagao mas também conseguir manter a
organizagao nesse nivel de exceléncia, que é um estado de permanente instabilidade

(Senge, 2006).

A existéncia de uma aprendizagem disseminada por toda a organizagao, a
transformagao das organizagdes em organizagoes aprendentes, € uma vantagem
competitiva para elas e o facto de estas dependerem de condigdes como o “clima,
cultura, estrutura, métodos de inovacao e trocas de conhecimento” dificulta mais a
imitacao por parte de concorrentes do que recursos como a tecnologia (Lennon &

Wollin, 2001).

Para que seja possivel a existéncia de organizagoes aprendentes, tem de haver uma
alteragao na nossa forma de pensar e interagir. Sendo uma espécie de criagao de
comunidades empenhadas em criar um ambiente de aprendizagem em vez de

seguirem apenas a “receita para o sucesso” (Kofman & Senge, 2001).

As comunidades sio mais do que espagos que permitem a partilha de conteudo
media, como texto, fotos, apresentagoes entre outros (Kaplan & Haenlein, 2010) e
estas podem ter diferentes propositos, consoante a motivagao que as pessoas tém

para partilhar informacao, entre as quais (Agresti, 2003):

e Communities of Practice (CoP) — Conjunto de pessoas que desempenham
tarefas similares;

e Communities of Expertise (CoE) — Conjunto de pessoas com elevado nivel de
conhecimento numa darea comum;

e Communities of Learning (ColL) — Conjunto de pessoas que se organizam de
forma a aprender e crescer pessoal e profissionalmente;

e Equipa de Projeto — Conjunto de pessoas que se reune durante um periodo
de tempo especifico para realizar determinado servi¢o e depois de separam;

e Unidade Organizacional — Conjunto de pessoas que partilham afiliagado numa

entidade definida como parte da estrutura de uma organizagao.
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Segundo (Wenger et al,, 2002) a vida de uma comunidade podera ser conseguida
através de sete passos que passam por desenhar a comunidade para a evolugao,
promover o didlogo, convidar diferentes niveis de participagao, oferecer espagos
publicos e privados para discussoes, focalizar no valor, combinar familiaridade com

emogao e criar um ritmo para a comunidade.

Uma das comunidades que captam mais a atengao neste caso sao as CoP. Estas
podem ter diferentes caracteristicas', no entanto, segundo (Tremblay, 2007),
existem trés grandes desafios com que a sua implementacao se depara. Esses
desafios passam pela motivagao da participagao na CoP, encontrar os meios para
suportar o interesse dos participantes e estabelecer formas de reconhecimento
(nao necessariamente financeiro) para a participagao dos individuos (Tremblay,

2007).

3.4.Meios de Comunicacao Tradicionais

Para além da escolha das componentes da mensagem que anteriormente foram
abordadas (conteudo da mensagem, publico-alvo, etc.), também a escolha dos meios
através pelos quais comunicar essas mensagens nao desempenha um papel menos

importante (I. Chen, 201 |; Grieve, 2005; Westmyer et al., 1998).

A enorme quantidade de informagao com que as pessoas sao bombardeadas leva a
que estas filtrem grande parte dessa informagao nao lhe dando grande atengao.
Desta forma, a escolha do meio de comunicagao toma uma importancia ainda maior
para conseguir chegar as pessoas, para se conseguir que a mensagem seja

apreendida e refletida pelas pessoas (Grieve, 2005).

A justificagao da escolha entre os variados meios de comunicagao que temos ao
nosso dispor € um tema que tem sido bastante estudado e as abordagens que se
apresentam como tendo maior relevancia para analisar sio apresentadas em

seguida.

' Caracteristicas de diferentes formas de CoP disponiveis no Anexo 12
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A. Media Richness Theory

A MRT sugere que uma comunicagao eficaz pode ser feita através de uma boa
combinagao entre a riqueza de um meio e a ambiguidade da mensagem transmitida
(Gu & J. Chen, 2010), ou seja utilizando meios tanto mais ricos quanto maior seja a

ambiguidade da mensagem (Sheer & Chen, 2004).

A ambiguidade é definida como a possibilidade de interpretar de diferentes formas a
informagao disponivel (Trevino et al., 1990) e os meios de comunicagao sao tanto
mais ricos quanto verificarem as seguintes condigoes (Sheer & Chen, 2004;

Timmerman, 2003; Westmyer et al., 1998):

e Feedback imediato;
e Utilizagao de linguagem natural;
e Transmissao de presenca social;

e Transmissao de sinais verbais e nao-verbais.

Posteriormente foi proposto que a escolha dos meios nao deve ser apenas
consoante a ambiguidade da mensagem mas também da sua complexidade (Carlson
& Zmud, 1999), ou seja, dependendo também de dimensées humanas nao

previsiveis e aspetos emocionais da organizagao (Sheer & Chen, 2004).

A relagao entre a riqueza dos meios e a complexidade da tarefa é comparavel a
relagao entre a riqueza dos meios e a ambiguidade da mensagem, ou seja quanto
maior a complexidade maior devera ser a riqueza do meio usado. Sendo, no
entanto, a complexidade um fator bastante mais subjetivo que a ambiguidade (Sheer

& Chen, 2004).

A hierarquia de riqueza dos meios pode ser definida da seguinte forma, por ordem

decrescente de riqueza (Gu & Chen, 2010; Trevino et al., 1990):

I. Comunicagao cara-a-cara;
Telefone;

Mensagem eletroénica:
Texto pessoal escrito;

Texto formal escrito;

o U W DN

Texto numérico formal.
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Contudo, a ordenagao proposta por Rice (1993) é distinta, sendo que o autor faz a

seguinte ordenacao dos meios:

I. Comunicacao cara-a-cara;

2. Telefone;

3. Reuniao;

4. Desktop video;
5. Correio de voz;
6. Texto;

7. E-mail.

Contudo ¢é facilmente verificivel que ha uma certa desatualizagio da listagem

descrita em cima, pois existem, neste momento, mais formas de comunicagao.
B. Social Influence Perspective

A SIP opde-se a MRT ja em que afirma que a riqueza de um meio de comunicagao
nao é constante nem objetiva. Esta perspetiva defende que a riqueza de um meio
depende da percecao das pessoas e que é possivel que meios pouco ricos consigam
transmitir eficazmente mensagens ambiguas. Alguns estudos inclusivamente apontam
a experiéncia como um fator-chave para alguém conseguir transmitir uma
mensagem “rica” através de um meio de comunicagao “pobre” (Gu & Chen, 2010;

Higa & Gu, 2007).

Segundo a SIP as motivagoes para a escolha de determinado meio é subjetiva e
depende da experiéncia que as pessoas tém com os diversos meios de
comunicagao, da influéncia de terceiros (colegas por exemplo) ou, ainda, de fatores
situacionais como “diferengas pessoais que podem levar a umas pessoas se sentirem
mais apreensivas para comunicar cara-a-cara, ace€sso a0 meio ou constrangimentos

diretos como a distancia geografica entre as pessoas” (Timmerman, 2003).
C. Media Fitness Theory

Segundo a MFT a escolha dos meios de comunicagao é feita dependo do caso que
se tem em maos, sendo escolhido o meio de comunicagao que melhor se adequa a
uma situagao especifica, de acordo com as necessidades da tarefa, os intervenientes
da comunicagao e o meio de suporte em que o meio de comunicagao esta a ser

utilizado (Gu & Chen, 2010; Higa & Gu, 2007).
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Apesar de, tal como a MRT, ser defendido que a escolha dos meios de comunicagao
€ uma ponderacao puramente racional, ha na MFT também uma vertente
semelhante a SIP na medida em que é defendido que a limitagao dos recursos
disponiveis como fator influenciador da escolha do meio de comunicagao (Gu &

Chen, 2010).

Para Gu & Chen (2010) a MFT apresenta uma melhor explicacdo da escolha dos
meios, especialmente em situagoes de utilizagio de multimédia e possibilita a

comparagao quantificavel entre meios de comunicagao.

Feita a andlise das teorias que explicam as escolhas dos meios de comunicagao,
apresenta-se como relevante ser feito um levantamento das caracteristicas dos

diversos meios para que a escolha possa ser feita da forma mais sustentada possivel.

34.1. Comunicagao cara-a-cara

A comunicagao cara-a-cara € aquela a que estamos habituados por natureza e que
possibilita a transmissao da maior quantidade de sinais verbais e nao-verbais (gestos,
expressoes faciais, etc.). Contudo, a sua substituicio por outros meios de
comunicagao tem sido estimulada devido as implicagoes de tempo e dinheiro a que

esta implicita (Henderson, 2009).

Apesar dessa substituicdo, a comunicagao cara-a-cara continua a ser o canal
preferido dos trabalhadores, aquele que consideram mais eficaz e fiavel (Larkin &
Larkin, 2004) e esta intimamente relacionada com a confianga, os trabalhadores irao
confiar numa determinada informagao comunicada se confiarem na pessoa que lhes

transmitiu essa informagao (Holtz, 2004, 2006).

Contudo, as pessoas mostram-se mais confortaveis em algum tipo de

comunicagoes, “conflituosas” por exemplo, em fazé-las a distancia (Holtz, 2004).

Quando a comunicagao é feita cara-a-cara nao é possivel ter o pleno poder daquilo
que é dito e nao € possivel, a partir de certo ponto, escolher cuidadosamente todos

os temas abordados e palavras utilizadas (Holtz, 2004).

A comunicagao cara-a-cara &, apesar de tudo, essencial para o correto
funcionamento de uma organizagao sendo que nao existem organizagoes grandes

demais para basearem nela as suas comunicagoes (Larkin & Larkin, 2004).
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A comunicagio cara-a-cara dos colaboradores com o seu superior hierarquico é
bastante importante e no caso da mudanga organizacional esta apresenta-se como a
melhor forma para conseguir o apoio face a mudanga (Larkin & Larkin, 2004). Esta
comunicacao devera servir para informar as pessoas acerca do que ira suceder e,
segundo Larkin & Larkin (2004), o apoio a mudanga que dela resulta é cerca de
nove vezes superior face a utilizagdo do jornal corporativo e quatro vezes face a

comunicagao cara-a-cara com a gestao de topo.

34.2. Revistas

As revistas tém uma grande vantagem que se prende com o vasto publico que é
capaz de abranger e, dado que existe uma enorme variedade de revistas que se
dirigem a publicos especificos, torna-se ainda mais facil para atingir o publico que se
pretende escolhendo a revista mais apropriada (Pelsmacker et al., 2007). No caso
da comunicagao interna, que é o tema em estudo, as revistas podem também ser

usadas ja que, em diversas situagoes, as empresas dispoem da sua propria revista.

As mensagens divulgadas em revistas terao uma vida relativamente longa ja que as
pessoas irao demorar o seu proprio tempo a lé-la e podem visualizar a mesma
mensagem diversas vezes, contudo este meio caracteriza-se, também, por ser
bastante lento ja que o espago de tempo entre as pessoas receberem/comprarem a

revista e a lerem pode ser bastante extenso (Pelsmacker et al., 2007).

34.3. Telefone

Para além do tradicional uso que vem sendo dado ao telefone, a evolugao
tecnoldgica permitiu grandes avangos e verifica-se um interessante e relevante
acontecimento de enorme utilizagao do telemovel, ou seja da “versao” portatil e
pessoal do telefone. O facto é que o nimero de pessoas que tem um telemovel,
hoje em dia, é enorme e isso faz com este seja uma potente ferramenta de

comunicagao nao so através das chamadas como das, tao em voga, SMS e MMS.

As SMS sao uma forma bastante rapida de transmitir uma mensagem e que com
grande probabilidade sera visualizada, visto que as pessoas estao constantemente
com os seus telemoveis e poderao receber a mensagem em qualquer local e

momento (Pelsmacker et al., 2007).
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Apesar de terem sido aqui apontados alguns meios de comunicagao, mais
tradicionais, a tecnologia permitiu o aparecimento de muitas mais formas de
comunicar e, dada a sua crescente importancia, ser-lhes-a dedicado todo o proximo

capitulo.
3.5. Auditoria como processo de melhoria

A importancia da comunicagdo para o sucesso de uma organizagdo € enorme
(Greenbaum, 1974; Robson & Tourish, 2005) e analisar essa comunicagao pode
fazer a diferenca entre o sucesso e o insucesso da organizacio. E neste sentido que
surgem as auditorias de comunicagdo que se apresentam como um ‘“método de
medir a eficicia da comunicagao organizacional” (Brenn, 2005) e cuja utilizagao

pode ocorrer em qualquer momento, e em qualquer momento tera utilidade para a

organizagao (Henderson, 2005).

As auditorias de comunicagao analisam as comunicagoes organizacionais em termos
de conteldo, publico, meios utilizados ou até quanto a confianga depositada nas
comunicagoes feitas (Henderson, 2005; Quinn & Hargie, 2004; Tourish & Hargie,
1993; Vahouny, 2009; Walker, 1988) permitindo obter uma imagem real do estado
da comunicagao na organizagao ao invés de os gestores se guiarem por aquilo que

lhes € transmitido ou que julgam estar a ocorrer (Quinn & Hargie, 2004).

Antes de se conduzir uma auditoria devem ser identificadas quais as perguntas a que
se pretende obter resposta, avisar as pessoas da auditoria e o seu proposito, etc.

(Vahouny, 2009).

Estas auditorias permitem encontrar alguns problemas ja apontados anteriormente
tais como a falta de informacao, fraca comunicacao ascendente, maus canais de
comunicagao, mensagens conflituosas, entre outros (Henderson, 2005; Quinn &

Hargie, 2004).

Segundo Greenbaum (1974) a eficacia das comunicagcoes deve ser analisada em
primeiro lugar considerando o sistema global e posteriormente tendo em conta
atividades individuais. Tanto para a avaliagao das atividades globais como das

comunicagoes individuais o autor aponta trés fases a serem executadas:

e Descoberta dos factos — determinagao da natureza e objetivos da atividade;
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e Medir performance — utilizagio de questionarios, entrevistas, entre outros,
para medir a performance da comunicagao;

e Avaliacio e recomendagoes.

Uma vez identificados os problemas sera possivel encontrar solugdes para os
ultrapassar sendo, portanto, as auditorias uma forma que as empresas tém ao seu

dispor para aprender e melhorar as suas comunicagoes.

No entanto, € essencial que este processo nao seja feito apenas uma vez, devendo
ser um processo continuo de procura das forgas e fraquezas da comunicagao
organizacional, estimulando os pontos fortes e tentando colmatar as falhas

encontradas (Greenbaum, 1974; Henderson, 2005).

Segundo Cal W. Downs, em 1988, existem seis caracteristicas para uma auditoria

eficaz (Henderson, 2005):

e Profissionalismo e Controlo
e Diagnostico e Timeliness
e Avaliacao e Desenho Unico

O profissionalismo e diagnostico dizem respeito ao proprio auditor que deve

possuir uma combinagao de experiéncia/treino para esta atividade e independéncia,

nao devendo alguém auditar o seu proprio trabalho (Henderson, 2005).

A conclusao de uma auditoria nao ocorre com a elaborag¢ao do relatério sendo que
o seu valor jaz na incorporacio da informagao recolhida. Desta forma é
compreensivel que se nao for exercido controlo sobre a auditoria o seu valor sera

bastante limitado (Henderson, 2005).

A ICA (International Communication Association) definiu cinco ferramentas de medicao
da comunicagao que podem ser utilizadas independentemente ou numa combinagao

qualquer (Goldhaber & Krivonos, 1977) e que sao apresentadas, seguidamente.
A. Questionarios

A realizagao de questionarios permite que as pessoas indiquem a sua percegao do
estatuto atual dos sistemas de comunicagao bem como a posigao ideal (Goldhaber

& Krivonos, 1977).
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Os questionarios sao uma boa forma de compilar informagao sobre a qualidade da
comunicagao se for bem construido e se for possivel assegurar a confidencialidade
aos seus participantes, situagao que fara com que as pessoas tenham uma maior

predisposicao para responder com maior honestidade as questoes.

Contudo, ha que ter em conta o facto de a taxa de resposta depender bastante dos

incentivos ou pressao para ela (Goldhaber, 2002).
B. Entrevistas

As entrevistas sao a forma mais basica de auditar (Quinn & Hargie, 2004; Tourish &
Hargie, 1993) e visam ouvir os colaboradores de forma a corroborar ou ampliar
preocupag¢oes que tenham sido encontradas com outras ferramentas (Goldhaber &

Krivonos, 1977).

Deve ser selecionada uma amostra significativa para participar nas entrevistas ja que
consumiria bastante tempo e dinheiro executar entrevistas a todos os

colaboradores (Quinn & Hargie, 2004; Tourish & Hargie, 1993).
C. Anilise De Rede

Esta andlise mapeia as relagoes entre as pessoas ajudando a compreender, através
dos padroes de comunicagao emergentes e informais, a razao pela qual as pessoas
tomam determinados comportamentos face a eventos organizacionais (Zwijze-

Koning & Jong, 2005).
Para Zwijze-Koning & Jong (2005) esta analise pode ser feita através de:

¢ Anidlise de arquivo;
e Questionarios ou entrevistas;
e Observacao;

e Analise ECCO.

A andlise de arquivo engloba a anilise de correio interno, e-mails ou telefonemas.
Este tipo de analise podera fornecer muita informacao acerca da rede de
comunicagoes de uma organizagao e sendo construido em cima de informacao
objetiva niao corre o risco das conclusdes ser influenciado pela opiniao dos

intervenientes, ao invés de outros métodos (Zwijze-Koning & Jong, 2005).
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Obviamente que as conclusdes podem ser limitadas j4 que os meios de
comunicagao ao dispor dos colaboradores sao muito mais do que os aqui

apontados (Zwijze-Koning & Jong, 2005).

A andlise de e-mails potencia ainda uma compreensao mais detalhada da
comunicagao através de uma analise do conteldo dos e-mail. Contudo, esta ultima
modalidade é um pouco mais controversa ja que se entra no campo da privacidade

dos colaboradores (Zwijze-Koning & Jong, 2005).

No caso da observagao é compreensivel que esta nao possa ocorrer em grande
escala nem durante um periodo alargado de tempo obtendo, portanto, conclusoes
limitadas. Por outro lado, em questiondrios ou entrevistas existe a possibilidade de
as pessoas se sentirem inibidas ou nao se recordarem de todas as ligagoes que tém

na organizagao (Zwijze-Koning & Jong, 2005).

A andlise ECCO mede a forma como mensagens especificas sao disseminadas ao
longo da organizagao. Sao feitos questionarios pouco depois de uma mensagem ser
divulgada (segundo Davis, nas 24 horas seguintes) onde sera indicado se receberam
a informagao, através de que meio, através de quem a receberam e comparando-a

com a mensagem enviada originalmente (Zwijze-Koning & Jong, 2005).
D. Experiéncias de Comunicagao

Nas experiéncias de comunicagao, os participantes descrevem episodios de
comunicagao criticos, que sintam que sao representativos de incidentes tipicos de
sucesso ou insucesso. Este tipo de dados qualitativos adicionada riqueza, e
providencia explicagio para, informagao de outras ferramentas de auditoria

(Goldhaber & Krivonos, 1977).
E. Diario de Comunicagao

O didario de comunicagao consiste na documentagao, por parte dos seus
participantes, de todas as comunicagoes efetuadas durante uma semana (Goldhaber

& Krivonos, 1977; Zwijze-Koning & Jong, 2005).

Isto fornecer dados relativos as pessoas com quem comunicam bem como os meios
utilizados. Contudo, existe a tendéncia dos participantes nao registarem algumas

comunicagoes como, por exemplo, aquelas que sejam de curta duragao, o que pode
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limitar as conclusdes a tirar exige também um grande dispéndio de tempo para

analisar os diarios feitos pelos colaboradores (Zwijze-Koning & Jong, 2005).
F. Comparagao de Ferramentas

Zwijze-Koning & Jong (2005), apés uma andlise esquematizaram as suas conclusoes
no Quadro 4, algo que pode ser bastante Util na escolha das ferramentas de
auditoria a utilizar.

Quadro 4: Adequabilidade Ferramentas de Auditorias, adaptado de Zwijze-Koning & Jong (2005)

Anilise de . Questionario
Diarios Observagao

arquivo sociométrico

Padroes de

comunicagao

Grupos na

organizagao

Papéis de
comunicagao

Meio utilizado - 4« A - 2 |

Tipos de

informacao

Comunicacao

ascendente

Carga de

comunicagao

Estilos de

comunicagao

Eficacia

percebida

Distorcao da

mensagem

R Técnica adequada

4y | Técnica pode ser usada mas tem consequéncias negativas

— | Técnica nao adequada
Cada ferramenta usada para auditar a comunicagao de uma organizagao tem as suas
vantagens e desvantagens e apresenta-se mais indicada para determinados fins do

que para outros. Isto significa que todas elas podem ser usadas devendo-se ter em
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conta as suas caracteristicas quando se escolhe a ferramenta a usar tendo em vista

o objetivo ultimo dessa auditoria.
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4. Tecnologia e Comunicacao

No capitulo anterior foram identificados e descritos os meios de comunicagao
3 ) el . . . .

tradicionais”. Contudo, a tecnologia permitiu o aparecimento de outras formas de
comunicagao e, dada a sua crescente diversidade e importancia, revela-se

importante que seja dedicado todo um capitulo a esses meios.

Pretende-se identificar variados meios de comunicagdo, suas vantagens e
desvantagens, identificando quais as situagoes mais, ou menos, adequadas para a

utilizacao de cada um.
4.1.Comunicagao Mediada por Tecnologia

A proliferagao da tecnologia na sociedade fez com que grande parte da populagao
tenha acesso a ela e redefiniu a forma como as pessoas comunicam permitindo a
facil e rapida comunicagao entre pessoas em todos os cantos do mundo

transformando-o numa aldeia global.

O “processo através do qual as pessoas criam, trocam e compreendem informagao
utilizando sistemas de telecomunicagoes em rede que facilitam a codificagao,
transmissao e descodificagdo de mensagens” é o que denominamos por
Comunicagao Mediada por Tecnologia (Computer-Mediated Communication — CMC)

(Romiszowski & Mason, 2004).

Ao contrario da comunicagao cara-a-cara, a CMC nao é executada num ambiente
natural sendo sustentada por tecnologia e é vista como apresentando um menor
potencial de transmissao de sinais nao-verbais (Hwang, 2011) algo que pode
aumentar a hostilidade e diminuir o consenso (Walther et al., 2010) bem como os

niveis de apreciacao dos outros (Okdie et al., 201 ).

Apesar dessa critica, a falta de sinais nao-verbais pode ser colmatada com o
desenvolvimento de outros sinais se os utilizadores estiverem suficientemente
motivados e empenhados (Walther, Deandrea, & Tong, 2010). Para além disso, hoje
em dia ja existem diversos meios de CMC que permitem a troca de sinais nao-

verbais como veremos mais a frente.

Também a dificuldade de leitura de informagao num computador é um fator

negativo a apontar as CMC (Larkin & Larkin, 2005). De facto, a iluminagao dos
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computadores causa alguma dificuldade de leitura (Larsen, 2004) bem como nao
apresenta tanta portabilidade tendo, contudo, a evolucao tecnoldgica nos ultimos
anos proporcionado grandes melhorias ao nivel da portabilidade nomeadamente

com o aparecimento dos tablets e smartphones.

Apesar dos fatores negativos, a CMC permite as pessoas colmatar lacunas da
comunicagao cara-a-cara, tornando possivel uma comunicagdo constante,
quebrando barreiras temporo-espaciais (Hwang, 2011) sendo, para alguns, uma
forma mais facil de manter uma conversagao (Okdie, Guadagno, Bernieri, Geers, &

Mclarney-Vesotski, 201 ).
4.2. Tecnologias

Como qualquer meio de comunicagao, os meios que a tecnologia nos oferece
apresentam vantagens e desvantagens e o seu uso de forma pouco informada nao é
de forma alguma aconselhdvel. Neste sentido, seguidamente sera feito um

levantamento de diversos meios de CMC e das suas caracteristicas.
4.2.1. Banners

Banner é uma pequena area grafica, numa pagina da Internet, que pretende persuadir
uma pessoa a clicar ou recordar a marca publicitada, contendo uma hiperligagao

para outro site com mais informagao sobre essa marca (Kozlen, 2006).

Inicialmente os banners eram muito limitados quanto a dimensao e conteudo, no
entanto a sua complexidade aumentou bastante e atualmente suportam videos, sons

e interatividade (Kozlen, 2006).

Os banners podem ser uma ferramenta eficaz de branding mas se a mensagem
transmitida exigir a resposta direta, este meio nao € o mais adequado (Kozlen,
2006). Também ha que ter em consideragaio que as pessoas desenvolveram,
segundo alguns estudos, uma certa ‘“cegueira” a este meio, ou seja, por muito
apelativos que sejam as pessoas tém a tendéncia para os ignorar (Perkins &

Patterson, 2002).

Outra caracteristica a ter em conta neste tipo de publicidade é que nao sé a pagina

onde estao presentes influencia muito a sua capacidade de captar atengao como
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“mais nao é necessariamente melhor”, ja que as pessoas nao reagem bem na

presenc¢a de uma grande quantidade de banners (Perkins & Patterson, 2002).
42.2. E-mail

E-mail (correio eletronico) é um sistema de transmissao de mensagens escritas para
um ou mais individuos através de uma ligagao entre computadores (H. Henderson,

2009).

A utilizagio deste meio tornou-se bastante popular, nio s6 por permitir a
comunicagao entre pessoas que podem estar fisicamente bastante distante (O’Kane
et al., 2007) como pela facilidade (Hood, 2008; O’Kane, Palmer, & Owen Hargie,
2007) e rapidez que lhe siao associadas (O’Kane et al., 2007) e a capacidade de

armazenamento de informagao que possibilita (Huang & Lin, 2009).

A sua popularidade faz com que as pessoas recebam uma enorme quantidade de
informagao através e-mail, todos os dias, tornando dificil a filtragem de informagao e
aumentando o risco de perda de informagao relevante (Hood, 2008; O’Kane et al.,

2007).

A falta de sincronismo permite ao destinatario a leitura da mensagem no momento
mais oportuno e a construgao de uma resposta mais cuidada (Huang & Lin, 2009;
O’Kane et al., 2007) no entanto dai podem advir também efeitos negativos ja que se

torna mais dificil evitar o esquecimento de informagao (O’Kane et al., 2007).

O facto de o e-mail facilitar a transmissao de informagao que as pessoas tenham
pouco a vontade para transmitir (Hewitt, 2006; Huang & Lin, 2009) ou este meio
ser visto — ainda que nao seja necessariamente assim — como uma forma mais
privada de comunicar (Huang & Lin, 2009) tem levado a substituicio da
comunicagao cara-a-cara por este meio, em diversas situacoes. No entanto, ha que
ter em conta que o e-mail inspira menos uma cultura de confianga na organizagao

(Hewitt, 2006).

O e-mail apresenta-se como um paradoxo no que diz respeito a precisao da sua
mensagem. Sendo um meio de comunicagao de suporte escrito, em principio, torna
o seu conteudo mais “fechado” e, por isso, diminui a possibilidade de ma
interpretacao no entanto, a forma como é escrito pode, também ela, levar a sua ma

interpretacao (O’Kane et al., 2007).
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A utilizagdo do e-mail é, para Larkin & Larkin (2004) util para compreender se a
informagao € transmitida ao longo da cadeia hierarquica. Contudo, McManus et al.
(2002) afirma que a sua utilizagao se deve cingir a transmissao de informagao pouco
“rica”, sendo que Hewitt (2006) acrescenta que a utilidade do e-mail se prende com
a comunicagao de mensagens positivas, como um agradecimento, algo que seja
importante para quem recebe a mensagem e nao seja filtrado ao longo da

hierarquia.
4.2.3. Internet e Intranet

A internet é uma rede de redes de computadores interligadas, que comunicam
através de um protocolo TCP/IP, e que permite a troca de dados entre utilizadores

em todo o mundo (Henderson, 2009).

A internet é caracterizada pelo uso de HTML que permite que documentos
constituidos por texto, imagens, sons, etc., sejam partilhados entre diferentes
utilizadores, independentemente do sistema operativo que usem (Pelsmacker et al.,

2007).

Ja a “intranet pode ser entendida como uma versio privada da internet”,
funcionando exatamente da mesma forma sendo, no entanto, o acesso restringido a

membros de uma organizagao (Mockler & Gartenfeld, 2009).

Este tipo de paginas é construido com base em hiperligagoes que interligam todo o
conteldo nelas existentes permitindo uma rapida navegacao (Pelsmacker et al.,

2007).

No entanto as hiperligagoes também podem ser um fator negativo dado que tiram o
controlo da leitura ao escritor e podem ser uma fonte de distracao para o leitor

que estara a pensar no “caminho” a percorrer (Larkin & Larkin, 2005).

A intranet permite uma rapida disseminagao de informagao (Larkin & Larkin, 2005)
e, se bem usada, pode gerar beneficios para as organizagoes como a melhoria da
produtividade e redugao da sobrecarga de informacao (Mockler & Gartenfeld, 2009)
sendo contudo importante que a sua informagao esteja constantemente atualizada
de forma a incentivar o retorno a essa pagina (Bragg, 2001), atualizagao essa que é

facilmente realizada (Mockler & Gartenfeld, 2009).
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Este meio de comunicagio permite as organizagoes disponibilizar aos seus
colaboradores informagoes necessarias para realizarem as suas fungoes, facilitando a

comunicagao vertical e horizontal (Mockler & Gartenfeld, 2009).

E recomendado que no caso de a informagao ser nova e complicada se utilize o
papel como meio de divulgagao dessa informagao ao invés da internet (Larkin &

Larkin, 2005).

No caso da mudanca organizacional, a fase de implementagio é o momento
apontado para usar este meio de comunicagao. Nesta fase os colaboradores podem
sentir a necessidade de obtencao de mais informagao e a intranet podera ser uma
boa local para a disponibilizar, divulgando também noticias sobre essa mudanga

(Larkin & Larkin, 2004).
4.24. Media Social

Os media sociais sao “aplicagoes de Internet que (constroem as fundagoes
ideologicas e tecnoldgicas da Web 2.0 e) permitem a criagao e troca de conteudo
gerado pelos utilizadores”, dos quais sao exemplo o Facebook, Wikipédia ou

Youtube (Kaplan & Haenlein, 2010).

A Web 2.0 é um conceito que descreve a arquitetura de participagao (Pelsmacker

et al.,, 2007).

A relevancia dos media sociais é enorme e tem aumentado largamente. A prova
disso € que em 2010 cerca de 75% - contra 56% em 2007 - das pessoas que
navegam na internet usavam redes sociais, blogues, etc. Desta forma, é
compreensivel que as organizacoes deem cada vez mais atengao a estes meios de

comunicacao (Kaplan & Haenlein, 2010).

Num contexto em que qualquer pessoa pode criar e disseminar informagao na
internet, cada vez menos as organizagoes tém poder sobre a informagao que é

divulgada sobre si (Argenti, 2006; Kaplan & Haenlein, 2010).
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A classificagdo dos diversos tipos de médias sociais nao é unica, existindo uma
variedade de formas de os classificar que apresentamos em seguida é a defendida

por (Kaplan & Haenlein, 2010):

e Redes Sociais
e Blogues

e Projetos Colaborativos
4.2.4.1. Redes Sociais

As redes sociais sao aplicagdes que permitem as pessoas ligarem-se através da
criagao de perfis com informagao pessoal, convidar colegas e amigos para aceder ao
seu perfil e enviar mensagens instantaneas e e-mails entre si. Estes perfis incluem

informagao de qualquer tipo, fotos, videos, etc. (Kaplan & Haenlein, 2010).

A presenga das organizagoes neste tipo de aplicages deve ser cuidadosamente
planeada e gerida nomeadamente quanto a escolha da rede a qual aderir, tendo em
conta o publico a que se pretende chegar. O que é feito nas redes sociais pode ter
enormes repercussoes para a organizagao e, por isso, &€ essencial que o que se
escreve ou permite que seja escrito seja cuidadosamente pensado e se
compreendam os riscos associados a presenga nas redes sociais (Kaplan & Haenlein,

2010).

Para além disso, o conteludo deve ser constantemente atualizado e a interagao com
as pessoas alinhada com todas as comunica¢oes organizacionais (Kaplan & Haenlein,

2010).
4.2.4.2. Blogues

O termo blog(ue) deriva do termo criado por Jorn Barger em 1997 “weblog”, ou
seja, a jungao de “web” e “log” (Baxter et al., 2010) e é “uma pagina de internet
frequentemente modificada, cujas entradas sao listadas por ordem cronologica
inversas, sendo os seus conteudos bastante ricos e diversificados” (Baxter,

Connolly, & Stansfield, 2010; Ko, Yin, & Kuo, 2008).
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Existem trés tipos de blogues (Ko et al., 2008):

e Filtros — conteudo é externo ao bloguer;
e Jornais pessoais — conteudo € interno ao bloguer, sendo pensamentos ou
trabalhos dele;

e Cadernos de apontamentos — podem conter os dois tipos de conteldos.

Os blogues sao tradicionalmente tratados como uma canal de transmissao de
opinioes pessoais e reflexoes (Baxter et al., 2010; Ko et al., 2008) no entanto a sua
utilidade vai para além disso, no seio organizacional existem os seguintes tipos de

blogues (Baxter et al., 2010):

e de Colaboradores — para melhorar, ou manter, a boa imagem da
organizagao;

e de Grupos — usados, normalmente, no ambito de projetos tanto internos
COmo externos;

e Executivos — para divulgar ideias e recolher feedback, podendo ser dirigido
tanto para dentro como para fora da organizacao;

e Promocionais — tém como objetivo a divulgagao de produtos

e de Newsletters — servem para divulgar informagao sobre a empresa.

A utilizagao de blogues por empresas pode servir para a interagao da gestao de
topo com os colaboradores, os diversos departamentos comunicarem com a

organizagao acerca daquilo que fazem, etc. (Holtz, 2006).

Apesar de serem apontados como uma potencial forma de aprendizagem, a
realidade é que (Baxter et al., 2010), no decorrer do seu estudo, nao encontrou tal

ligagao entre os blogues e a aprendizagem dos colaboradores.
4.2.4.3. Projetos Colaborativos

Os projetos colaborativos permitem a criagao partilhada de conteldo e estio a
tornar-se, cada vez mais, numa fonte de informagao ainda que possa ser falivel o seu

conteudo (Kaplan & Haenlein, 2010).

Estas tecnologias permitem uma melhor partilha de informagio e tarefas,

desenvolvimento mais rapido de solugées mais inovadoras (Pellicciotto, 2003).
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4243.1. Wikis

As wikis sao paginas de internet nas quais as pessoas podem criar, apagar e editar
conteldo, existindo um conhecimento emergente, pelo qual nao ha apenas uma

pessoa encarregue mas sim varias (Grace, 2009; O’Sullivan, 2007).

Dos diversos tipos existentes as que interessam neste estudo sao as wikis
corporativas, que permitem a disseminagao de conhecimento dentro da organizacao
bem como a colaboragao entre pessoas geograficamente distantes, potenciando

uma redugao de custos e incutindo uma cultura de confianga (Grace, 2009).

Para além de ser um meio bastante informal permitindo a comunicagao entre toda a
piramide organizacional, as wikis podem servir como repositorio de informagao
facilmente acessivel e sao bastante faceis de utilizar, para grande parte das pessoas

sendo que, para as que nao &, deve-se providenciar ajuda ou treino (Grace, 2009).

Dada a sua liberdade de criagao, o receio de a informacao ser falaciosa paira sobre
as wikis. Contudo, normalmente, esse receio nao ¢ justificado na pratica (O’Sullivan,
2007) e, de qualquer forma, é importante vigiar esse conteudo para que nhao possam

surgir situagoes que sejam contra alguma lei ou regulamento (Grace, 2009).
4.2.4.3.2. Groupware

Groupware sao tecnologias que permitem a comunicagao e colaboragiao entre
equipas (Nedelko, 2008) que possibilitam “trocas de informagao, repositorios
partilhados ou féruns de discussao” (Orlikowski & Hofman, 1997) e podem ser

facilitadoras do desenvolvimento de comunidades.

Existem diversas tecnologias de groupware, sendo normalmente distinguidas
consoante a capacidade que tém, ou nao, de facilitar uma comunicagao sincrona e
consoante os diversos intervenientes estao, ou nao, no mesmo espago fisico

(Nedelko, 2008).

Estas tecnologias podem originar beneficios no trabalho em grupo tais como a
melhoria na comunicagao e coordenacao, facilitagao e redugao do tempo necessario
para a execugao de certas atividades, aumento na rapidez do processo de tomada

de decisao e eventual melhoria de performance organizacional (Nedelko, 2008).
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Contudo, ha algumas desvantagens que apresentam bem como a sobrecarga de
trabalho que pode advir do fraco conhecimento sobre a sua utilizagao da tecnologia,
a resisténcia a sua introdugao que pode surgir e o facto de a necessidade de
apreciagao e ser ouvido e compreendido e assim obter satisfagao pessoal que as

pessoas tém poder nao ser fornecida por estas tecnologias (Nedelko, 2008).

Consoante o tipo de equipas que as utilizam, as ferramentas de groupware tém
maior ou menor importancia. Isto significa que para equipas “tradicionais”, que
trabalham no mesmo espaco fisico e temporal, estas tecnologias potenciam apenas
auxilio sendo que para equipas “virtuais”, que nao se encontram no mesmo espago
fisico nem temporal, estas ferramentas sio mesmo fundamentais para a existéncia

destas equipas (Nedelko, 2008).
4.2.5. Newsletter/E-newsletter

Newsletter € uma publicagao periddica acerca de um tema restrito de interesse para
o publico-alvo, que pode ser divulgado de forma impressa ou por outros meios

(como o e-mail) (“Business Dictionay,” n.d.)

Este meio permite a disponibilizagao de informagao relevante para as pessoas
evitando que dispensem bastante tempo a filtrar informagao (Benun, 1996).
Contudo, para isso, é necessario — ou pelo menos fortemente recomendavel — que
se tenha alguém dedicado a sua publicagao para que n3ao s6 nao fique esquecida
como o seu conteudo seja cuidadosamente planeado, nao utilizando palavras no
titulo que possam levar ao bloqueio dos filtros de spam das caixas de correio

(Alexander, 2006).

Neste tipo de publicagoes torna-se importante que o conteldo nao seja muito
extenso sendo mais util para comunicagoes informativas curtas e apelativas, e é
aconselhavel espagar as suas publicagoes no tempo nao as publicando com uma

grande frequéncia (Alexander, 2006).
4.2.6. TV Corporativa e Web TV

A televisao ja nao é apenas um meio de comunicagao para as massas mas também
um meio utilizado pelas empresas para comunicarem com os seus colaboradores.

Os conteudos desta televisao nao s6 passam num canal disponivel em televisores
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em alguns pontos da organizagdo como estao disponiveis num canal online (e num

repositério também online).

Esse repositorio online permite que os colaboradores acedam rapida e facilmente a
diversos conteludos como reportagens das melhores praticas e desenvolvimentos da
organizagao, entrevistas ou participem em programas interativos ou sessoes de

treino (Maister, 2006).

Reportagens pequenas e perspicazes dos Ultimos sucessos e melhores praticas;
apresentagoes das estratégias e objetivos organizacionais; seminarios interativos em
iniciativas-chave; e conferéncias e eventos capturados e webcasts com cada preletor

separadamente sao alguns dos conteudos adequados a este meio (Maister, 2006).
4.2.7. Videos

A transmissao de videos através da intranet pode tornar disponivel, a qualquer
momento, informagao importante para qualquer elemento da organizagao (Krishna,

2007).

A transmissao de videos em direto, videos a pedido (video on-demand, VOD) e
sinalizagao digital sao algumas das utilizagbes que podem ser dadas ao video nas

organizagoes (Krishna, 2007).

Através da utilizacgio de videos uma organizagdo consegue aumentar tanto a
frequéncia como o impacto das suas comunicagoes organizacionais, criando uma

melhor compreensao dos objetivos por parte dos colaboradores (Krishna, 2007).
4.2.8. Videoconferéncia e Webconference

A videoconferéncia permite a transmissao de video e som entre pessoas fisicamente
distantes, através de uma ligacdo de comunicagao (como por exemplo a Internet)
(Henderson, 2009). Podem também ser partilhados quadros eletronicos dando aos
participantes uma area comum, no ecra de computar, onde possam adicionar e

editar informagao (Kozubek, 201 1).

A utilizagao da videoconferéncia pode gerar beneficios financeiros as organizagoes,
devido a reducao de custos de viagens e até ganhos de produtividade que dai

podem advir (Ferran & Watts, 2008).
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O facto de tradicionalmente se considerar a comunicagao cara-a-cara mais benéfica
do que através da videoconferéncia nem sempre tem sido sustentada pelos estudos

realizados (Ferran & Watts, 2008).

As tendéncias tecnoldgicas mais recentes proporcionam a possibilidade de realizar
videoconferéncias sem terem de se deslocar para salas proprias para esse fim, no
computador da proépria pessoa (Clancy, 201 1). Este fator é uma clara vantagem ja
que com estas tecnologias se consegue rapida e facilmente conversar com pessoas

que podem estar muito distantes fisicamente.

Apesar de a videoconferéncia possibilitar a transmissao de sinais nao-verbais, a
distancia dos diversos intervenientes nao é perfeitamente colmatada para resolver
essa situagao, existem formas de passar a sensagao de os diversos locais em
conferéncia serem um so, quer através da iluminagao, acustica, decoragao ou
mobilia quer através de tecnologia que simulem o contacto visual (através de

camaras instaladas em locais discretos) (Kozubek, 2011).

Atualmente o material tecnolégico permite uma boa qualidade da imagem e som
sendo que ha que ter em consideragao que o seu custo pode ser elevado havendo,
no entanto, alternativas mais em conta ja com uma qualidade aceitavel (Henderson,

2009).

Sendo contudo importante ter em consideracio que as aplicagoes de

videoconferéncia implicam grandes larguras de banda (Krishna, 2007).
42.09. Sintese de Meios de Comunicagao

A possibilidade de comunicagao entre pessoas que nao se encontram no mesmo
espago fisico pode gerar grandes vantagens as organizagoes contudo, apresenta

algumas limitagoes.

O Quadro 5 sintetiza as vantagens e desvantagens, dos diversos meios de
comunicagao, encontradas anteriormente — nao so neste capitulo como também no

capitulo anterior.

E também de denotar que, segundo o que afirmam Smith & Mounter (2008), a
melhor forma de atingir publicos dificeis passa, também, por utilizar uma

combinagao de meios de comunicagao e nao um meio apenas.
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Quadro 5: Meios de Comunicacdo - Vantagens e Desvantagens

Meios Vantagens Desvantagens
Capacidade de captar a atengao; Falta capacidade de puxar o publico (a
Banners Pouca complexidade na criagdo do  clicar sobre o anuncio); Mensagens
seu conteldo. simples e pequenas, apenas.
Capacidade de transmissao de B
B Tempo exigido; Deslocagdes (e seus
sinais nao-verbais; Envolvimento )
Cara-a-Cara ) o custos) exigidas; Ha informagao que é
gerado; Capacidade de transmissao ]
. dificil transmitir cara-a-cara.
de informacao dificil.
y . Dificil filtragem e potencial perda de
Facilidade de utilizagao; Acesso a B B
3 informagao relevante; Nao permite
) informagdo no momento mais s L ]
E-mail transmissao de sinais nao-verbais; Falta
oportuno; Comunicar com diversas B
de sincronismo pode gerar lentidao de
pessoas a0 mesmo tempo. L _ 3
transmissao de informacao.
Informagao que permite transmitir é
Flyers Portabilidade
muito limitada; Acesso limitado
Rapidez/melhoria no processo de Possivel sobrecarga de trabalho,
decisao e possivel melhoria de devido ao fraco conhecimento da
performance organizacional; ferramenta; Pode nao assegurar
Groupware
Facilidade de colaboragao e necessidade de ser apreciado, ouvido,
coordenagao entre pessoas compreendido e de obter satisfagao
distantes no tempo e espago. pessoal.
Evita sobrecarga de informagio;
Possibilita a comunicagao vertical e
. o o Dificuldade de leitura em computador;
Intranet horizontal; Facil atualizagao de y
] ] 3 Hiperligagoes distraem as pessoas.
conteldo; Rapida difusao de
informagao.
Possibilidade de as pessoas terem a B
o ) . o Informacgio que permite transmitir é
Merchandising informagdo sempre a mao

independentemente de onde estao;

muito limitada.

Newsletters

Semelhantes ao e-mail.

Semelhantes ao e-mail, com a
agravante da necessidade de um

editor.

Revista

Mensagens com vida longa.

Meio lento (espago de tempo entre

publicagao e leitura pode ser grande).
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Telefone

Rapidez; Possibilidade de contactar
as pessoas a qualquer momento e
em qualquer lugar; Baixa
probabilidade de nao ser recebida a

mensagem.

Cada mensagem pode ter um limite
bastante reduzido de caracteres para
escrever; No caso das SMS, nio existe
a certeza da mensagem ter sido lida;
Chamada telefénica exige alguma

disponibilidade temporal.

TV Corporativa

Facilidade e rapidez de acesso a
diversos contetdos; Participagao
em programas interativos,
diminuindo dispersao; Treino “a

pedido”.

Edicao elaborada de conteudos;
Requer uma boa largura de banda para

a visualizagao.

Videoconferéncia

Possibilita transmissao de sinais
nao-verbais, a0 mesmo tempo que
evita deslocagdes; Possibilita a
partilha de contetdos, como

documentos ou apresentagoes.

Se necessario uma sala especifica, esta
pode nio estar disponivel a qualquer
momento; Pode implicar algum
esforco adicional; Qualidade da
chamada muito influenciada pela

largura de banda.

Wikis

Permite colaboragio entre diversos
niveis hierarquicos; Permite a
criagao de conhecimento
corporativo sem grande esforco de

pessoas especificas.

Utilizagao nao intuitiva para alguns
podendo ser necessario treino;
Necessidade de pessoas se sentirem
cativadas a partilhar o conhecimento

através destas paginas.

Os diversos meios de comunicagao apresentados suportam diferentes tipos de

elementos multimédia:

e Animacgao

e Imagem
e Som

e Texto

e Video

Multimédia sao “tecnologias que apresentam informagao em mais do que um meio,

incluindo texto, voz, musica, graficos, video e animagao de uma fonte interativa”

(Sousa, 2005).
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Multimédia nas empresas: “apoio pedagogico em agoes de formagao, novas formas
de formagao, criagao de apresentagoes interativas sobre os produtos ou servigos da
empresa, adicionar som a ficheiros e acoes do computador, criar apresentagoes

sobre a empresa, novas formas de comunicagao”, etc. (Sousa, 2005).

Cada elemento tem diferentes caracteristicas, e pode ser suportado por diferentes
meios de comunicagao sendo que alguns se apresentam mais adequados a umas
situagoes que outros. No Quadro 6 é feito um levantamento de algumas
caracteristicas distintivas dos diferentes elementos e de recomendagoes para a sua
utilizacao.
Quadro 6: Elementos multimédia

Consideragdes

A leitura de texto em formato digital € mais lenta do que em papel (cerca de 25%) e,

Texto por essa razio, os textos utilizados devem ter dimensées reduzidas (cerca de 50%

menores do que em papel (Larsen, 2004).

As imagens tornam mais facil a memorizagio de informagdo do que o texto e a sua
Imagem utilizagao juntamente com o texto pode potenciar uma melhor aprendizagem (Larsen,

2004).

As animagoes sao sequéncias de “frames, em que cada frame surge com uma alteragao
do anterior, e a sua sequéncia é determinada ou pelo desenhador ou pelo utilizador”
(Betrancourt, 2005).

Animacgao
A utilizacao de animagoes é aconselhavel em casos onde é muito dificil, ou mesmo
impossivel, a visualizagao de uma situagao permitindo uma melhor exploragao,

compreensiao e memorizagao da mesma (Betrancourt, 2005).

E o elemento multimédia que se aproxima mais da realidade que os seres humanos

experienciam e permite a transmissao de muita informagao em pouco tempo e de forma
Video eficaz. Contudo, o custo de realizagdo de um video pode ser elevado em parte devido

ao facto de as pessoas estarem atualmente habituadas a videos de alta qualidade (Larsen,

2004).

A utilizagio de sons enriquece bastante a experiéncia de utilizagio de computadores.
N3o so6 pode ser til para uma maior facilidade de distingdo entre diversos objetos
como para transmissio de mais informagio além da que esta no ecri do computador. E
s uma boa forma de alertar as pessoas para um evento (Gerasimov & Bender, 2000).
o Contudo, a utilizagdo do som pode ter um efeito negativo dado que pode fazer com que
as pessoas se distraiam de outros elementos aos quais se pretende que deem atengao.

Para além disso, devera ser proporcionada a opgao ao utilizador de interromper o som

(e recomegar) (Larsen, 2004).
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5. Metodologia de Investigacao

5.1.Opg¢oes metodologicas

Decorrendo este processo de investigagao num contexto de estdgio numa empresa
as opg¢oes metodologicas situam-se num quadrante mais limitado de escolhas e
centrado em dinamicas de reflexao e agdo. Assim sendo a metodologia utilizada

neste trabalho é a Soft Systems Methodology (SSM).

A SSM é uma abordagem de resolucao de problemas baseada nos “soft systems
thinking” (Checkland, 2010), aquilo a que Gvishiani chama de “uma abordagem
rigorosa para a subjetividade” (Checkland, 2000) e que derivou da metodologia de
investigagao-agao, na qual os investigadores fazem parte de uma realidade que

pretendem mudar (Checkland, 2010).

Existem duas grandes formas de ver a realidade e a forma como os problemas
encontrados podem ser ultrapassados. Por um lado ha a corrente tradicional de
pensamento, os systems thinking, onde as solugoes para os problemas encontrados
passam por modelos de engenharia bem definidos e no extremo oposto existem os

soft systems thinking (Checkland, 2000, 2010).

Segundo esta corrente de pensamento a realidade é demasiado complexa para que
um “simples” modelo matematico introduza uma solugao otima que elimine os
problemas de uma sé vez assim sendo devem ser desenvolvidos sistemas de
aprendizagem que produzam melhorias incrementais de forma sucessiva e continua

criando um circulo de aprendizagem (Huaxia, 2010; Platt & Warwick, 1995).

Tendo em conta a complexidade da realidade, o ciclo de aprendizagem enunciado
em cima, e representado na llustragao 7, nao pode ser definido com uma sequéncia
fixa de agoes a executar. Antes, sao definidos campos genéricos, adaptaveis as

diferentes situagoes em que a SSM pode ser usada (Checkland, 2000):
e Descobrir sobre o problema;
e Formular alguns modelos de atividades relevantes;
e Debater a situacgao utilizando os modelos;

e Agir de forma a melhorar a situagao.
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Apos serem executadas as mudangas, a realidade deve ser reavaliada de forma a
compreender que outras questoes devem ser trabalhadas, gerando um sistema de
aprendizagem infinito. A SSM nao é mais do que uma forma de gerir os problemas
das pessoas, de forma continua, a medida que novas situacoes e formas de

pensamento surgem (Checkland, 2010).

A continua avaliagio do problema e procura de formas de melhorar a situagao
descrita em cima representa o ciclo de aprendizagem da SSM e esta representado,

de forma resumida, na llustracao 7.

llustracdo 7: Ciclo de aprendizagem da SSM, adaptado de Checkland (2000)

Visao do

problema
- Seleccao de
Adinpare modelos de

melhorar situagao
relevantes

AN /

Situagao do
problema usando
os modelos

A SSM é uma metodologia que esta muito orientada para a situagao real que estuda
sendo que esta sempre aberta a novo conhecimento mudar (Checkland, 2010) e de
forma mais organizada e holistica, o processo que no dia-a-dia todas as pessoas
executam, fazendo uma comparagao com outras pessoas € Com a nossa percegao

do mundo de forma a avaliar as agoes com rigor (Checkland, 2000).
5.2.Participantes no estudo e contexto

O estudo foi realizado no contexto empresarial, na Direcao de Organizaciao e
Desenvolvimento (DOD) da EDP Distribuicao, tendo como objetivo central a

resolu¢ao de um problema com que a organizacgao se depara.

Sendo uma das tarefas da DOD introduzir novas Tl na organizagao com o intuito de

melhorar os seus processos e tendo esta se deparado com o facto de algumas das
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Tl implementadas nao serem utilizadas pelos seus colaboradores, ou pouco
utilizadas, a DOD compreendeu que deveriam ser tomadas medidas para inverter

essa situacao.

E nesse sentido que surge este estudo no qual se pretende facultar a organizagao
ferramentas necessarias para introduzir e tirar partido das potencialidades das

tecnologias.

A escolha da SSM prende-se com o facto de esta ser adequada a problemas cujos
contornos nao sao claramente definidos e cuja solugao nao se pretende que seja
executada de uma sO vez, mas antes através da criacdo de um ciclo de

aprendizagem, algo que ocorre na organizagao estudada.

O estudo realizado seguiu o modelo representado na llustragao 7 contudo, tal
como a SSM prevé, foi necessario adaptar o modelo as circunstancias especificas do
estudo estando o ciclo de aprendizagem seguido representado na llustragao 8,

estando os passos tomados seguidamente enumerados e explicados.

Descobrir sobre o problema | — a metodologia usada é muito direcionada para a

resolucao de problemas por pessoas que estao intimamente ligadas ao mesmo. Para
tal, o primeiro passo que foi necessirio tomar passou pelo conhecimento da
organizagao e do problema com que esta se deparava, ou seja a fraca utilizagao de

uma Tl especifica.

O estudo da organizacao e do problema da fraca ado¢ao do WFM passou pela
andlise de diversos documentos da organizacao, tais como organigramas, planos de
sistemas de informacao e diversos documentos relacionados com o funcionamento
da organizagao, para melhor compreender o funcionamento da mesma e estudo da
ferramenta informatica em causa, analise de dados de utilizagao da mesma de forma
a melhor compreender as Tl, tanto a primeira geragao de Tl ja implementada na

organizagao como a nova Tl que sera futuramente adotada, e o problema em causa.

Estando o trabalho nao sé ligado a compreensao do que ocorreu no passado mas
também propor melhorias que ajudem a continuagao da introdugao da Tl (com
nova abordagem) na organizagao foi também necessario estudar quais as

caracteristicas na “nova” Tl que sera introduzida no seio da organizagao.
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Formular alguns modelos de atividades relevantes | — Com base no estudo tedrico

sobre a adogao de Tl e a resisténcia a mudanga e recorrendo a uma recolha dados
sobre a adogao do WFM na EDP Distribuigao procurou-se identificar as razoes que
estiveram na origem da fraca utilizagao da primeira geragao da ferramenta tal como
é possivel verificar do Anexo |8 ao Anexo 23 de forma particular pelos
colaboradores da area comercial em localidades como Penafiel, Vila Real, Viseu,

Lisboa, Loures ou Setubal.

Neste ponto foi possivel nao s6 compreender quais as diversas motivagoes para a
adogao das Tl por parte das empresas mas também as razoes que podem levar as
pessoas a nao adotar completamente as Tl implementadas em contexto
empresarial. Para além disso, foram estudadas formas de ultrapassar os problemas

de introdugao da mudanga em organizagoes, através da introducao de TI.

A mudancga pode ser planeada ou nao planeada (Kitchen & Daly, 2002), no entanto,
este estudo sera feito a luz de mudangas planeadas, ou seja as que sao trazidas pelos
membros de uma organizagao (Lewis, Hamel, & Richardson, 2001), ja que se

debruca sobre a introdugao de Tl nas organizagoes.

Debater a situagao utilizando os modelos | — Com base nas conclusées do ponto

anterior, da comparagao da teoria com a percegao da situagao na pratica foram
encontrados padroes que tendencialmente a introdugao da Tl na organizacao

deveriam seguir.

A comunicagao foi uma das formas encontradas, no ponto anterior, para auxiliar a
introducao de novas Tl, tendo sido a forma escolhida para utilizar na pratica, na
EDP Distribuigao. Por essa razao, foi necessario fazer um novo estudo da literatura

existente, desta vez sobre a comunicagao organizacional.

Descobrir _sobre o problema Il — Tendo como objetivo construir uma boa
comunicagao, na EDP Distribuicao, de forma a melhorar a introdugao de novas Tl

foi necessario estudar as atuais praticas da organizagao.

Esse estudo foi feito através da analise de um plano de comunicagao executado pela
DOD aquando da introdugao da Tl - o WFM - anteriormente estudada no ponto

denominado de “descobrir o problema I”.
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Neste ponto do estudo foi feito um levantamento dos diversos meios de
comunicagao utilizados, as pessoas que foram abrangidas e o conteudo das diversas

comunicagoes levadas a cabo.

Formular alguns modelos de atividades relevantes Il — De forma a poder fazer uma

escolha informada e ajustada a situagao da organizacao é essencial que se conhega
os estudos que ja foram feitos nessa area. Para isso, foi feito uma revisao da

literatura existente face a todas as componentes da comunicagao organizacional.

O estudo da comunicagao organizacional foi, contudo, apenas centrado na
comunicagao interna. Isto deve-se ao facto de, aliado a limitagao temporal a que
este estudo esteve sujeito que impedia a extensao muito profunda da andlise feita,
na EDP Distribuicao a comunicagao externa ser apenas executada por uma Direcao

diferente daquela onde este estudo decorreu.

Desta forma, é necessario que a resolugao proposta por este estudo seja
acrescentada também a comunicagao com os elementos externos a organizagao que
também possam afetar, ou ser afetados, pela introdugao de novas Tl na EDP

Distribuicao.

Debater a situagao utilizando os modelos Il — A comparagao dos dois pontos

anteriores permitiu compreender quais as praticas de comunicagao que seriam mais
adequadas a situacao pratica da EDP Distribuicao. Apesar de algumas praticas ja
existentes na organizagao poderem ser adequadas, houve alguns pontos que, através

da comparagao com a teoria, foram considerados inadequados ou insuficientes.

Tendo em conta as conclusoes desta comparagao foi considerado que deveria ser
elaborado um plano de comunicagao, que pudesse posteriormente ser melhorado
consoantes as necessidades, para auxiliar a EDP Distribuicao na introdugao de

novas TI.

Agir de forma a melhorar a situacao — O plano de comunicagao que anteriormente

foi enunciado foi a forma encontrada para agir sobre a situagao da EDP Distribuicao

tentando melhorar a utilizagao das tecnologias adotadas pela organizagao.

Apesar de ter sido desenvolvido um plano de comunicagao especifico para a EDP

Distribuicao, a abrangéncia do estudo nao se limitou a esse plano, ja que este foi
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desenvolvido com base num modelo de comunicagao genérico que se pretende que

possa ser usado por qualquer organizagao que pretenda adotar novas TI.

O modelo de comunicagao genérico foi desenvolvido para melhorar a situagao das
organizagoes que se deparem com problemas semelhantes ao encontrado na EDP
Distribuicao e é suportado pelo conhecimento existente na literatura bem como o

conhecimento que foi possivel adquirir ao longo do estagio na DOD.

A possibilidade de analisar informagao relativa a anteriores comunicagoes da EDP
Distribuicao e dos efeitos que possam ter tido e de presenciar agoes comunicativas,
tanto entre o grupo de trabalho como com alguns dos stakeholders do projeto
WFM I, permitiram aumentar o nivel de conhecimento relativamente a construgao

da comunicagao organizacional.

Contudo, tal como a metodologia prevé o ciclo de aprendizagem nao acabe aqui e,
portanto, apds por em pratica o plano de comunicagao estipulado devera ser
executada uma avaliagdo ao que foi feito e a nova situagao do problema na

organizagao. Para esse fim foi definido um plano de auditoria da comunicagao.

Ainda que preferencialmente esse trabalho pudesse ter ja ocorrido durante o
decorrer deste estudo, tal nao foi possivel. A limitacao de tempo a que o trabalho
esta sujeito e o facto de as agoes de comunicagao definidas estarem dependentes
do desenvolvimento da Tl nao permitiram que o plano fosse posto em pratica e,

consequentemente, a sua avaliagao nao pode ser executada.
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6. Modelo de comunicacao na EDP Distribuicao

6.1.A Organizacao

Este trabalho decorre no seio da Diregao de Organizagao e Desenvolvimento, da
EDP Distribuicao, mais precisamente no Grupo Atividade de Estudos e
Desenvolvimento. A EDP Distribuicao é a maior empresa do grupo EDP e é a
operadora da Rede de Distribuicio de Energia Elétrica, em Portugal (ver

organigramas dos Anexo |3 e Anexo 14).

O grupo EDP, “liderado pela EDP — Energias de Portugal, S.A., tem por objeto a
promocgao, dinamizagao e gestao de empreendimentos e atividades na drea do setor
energético” sendo “constituido por uma Fundagao e um conjunto de Empresas,
geridas funcionalmente como Unidades de Negocio, atuando em diversos setores e
geografias, devidamente alinhadas por uma visao galvanizadora de todos os

stakeholders e por uma estratégia unificadora”.

A missao da EDP Distribuicao € “garantir a ligagao as redes de distribuigao de todos
os utilizadores de energia elétrica que o solicitem, de forma racional, transparente e
nao discriciondria; manter a continuidade do fornecimento de energia elétrica a
todos os clientes com elevada fiabilidade e qualidade; e facilitar a agao do mercado
elétrico, contribuindo para a sua dinamizagdo tendo em conta a observancia dos
principios gerais de salvaguarda do interesse publico, da igualdade de tratamento, da

nao discriminagao e da transparéncia das decisoes”.

A DOD, por sua vez, tem como missao “assegurar a coeréncia da organizagao com
a estratégia do Negocio, a implementagao das melhores praticas de business process
management (BPM), a adequagao ao negbcio dos sistemas e da qualidade de

informagao e a gestao consolidada de projetos”.

O Grupo de Atividade de Estudos e Desenvolvimento (ED), presente no
Departamento da Qualidade de Informagao (ODQI) tem como principais atividades
a “gestao do portfolio dos projetos de TI, interlocu¢ao com a estrutura central do
Grupo ao nivel das Tl, apoio a expressio de necessidades de Tl das unidades
organizativas e participagao na elaboragao de requisitos em novos sistemas para o
negécio e avaliagio de solugoes, bem como o acompanhamento dos novos

sistemas/pedidos em curso, integrando equipas de projeto”.
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6.1.1. Motivagao para adogao de Tl

Existem diversas razoes para adotar Tl e, no caso da DOD, é com o intuito de

melhorar os processos de toda a EDP Distribuigao.

A Tl sobre a qual ira incidir este trabalho, o WFM/GME, foi adotada com o intuito
de melhorar a eficacia e eficiéncia do trabalho no terreno respondendo, também, as
crescentes exigéncias da ERSE quanto a informagao necessaria e indo no
seguimento de dois dos eixos estratégicos da organizagao: inovagao constante e

excelente qualidade de servico.
6.1.2. Primeira Geragao da Tl

O WFM Il é um projeto que visa melhorar e acrescentar algumas situagoes
particulares a Tl ja implementada, bem como estender a sua utilizagao a outras

areas da organizagao.

O WFM/GME é um sistema de Gestao da Mobilidade de Equipas introduzido em
2007, na BT, que permite a troca de informagoes sobre as Ordens de Trabalho a
realizar no terreno. Isto significa que, por meio de um PDA as equipas de terreno
recebem informagao que lhes permite deslocarem-se ao local e executar a OT e
através desse mesmo dispositivo movel recolhem a informacao sobre a OT

realizada, que sera transmitida de volta™.

O WFM foi introduzido para “criar e implementar a plataforma movel de suporte a
exceléncia operacional da gestao das equipas no terreno, melhorando a eficacia e
eficiéncia dos servicos realizados no terreno assim como o servico ao cliente,
facilitar e agilizar a relagdo com os parceiros e otimizar a infraestrutura de suporte
do backoffice, pela automatizagao da recolha de informagao no terreno/para o

terreno’.

As OT enviadas para o GME sao provenientes de trés sistemas diferentes:

PowerOn, SIAG/PM e IS-U.

O PowerOn é um sistema de gestao de incidentes que recebe informagoes, do
Contact Center, de avarias denunciadas pelos clientes, assim como do sistema de

operagao/conducao da rede SCADA/Genesys.

? Informagio sobre volume de OT executadas disponivel no Anexo 16
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O SIAG/PM é um sistema de manutengao de rede elétrica cuja informagao provém
do sistema de informagao geografica da empresa e onde sdo geradas ordens de

manutengao preventiva, ou de corregao, e sao recebidas notas de avaria.

Por sua vez, o IS-U é um sistema que contém informagoes sobre os contratos e
consumos dos clientes e no qual sao definidas OT de carater comercial (como

ligagcoes e desligagoes da rede elétrica).

Provenientes dos trés sistemas em cima enunciados as OT sao enviadas para o
WFM, para o centro de despacho, onde sao atribuidas as equipas. Apods a atribuigao,
as equipas irao receber nos seus dispositivos as informagoes sobre a OT a ser

executada.

Enquanto estao presentes no local da OT, as equipas vao preenchendo
determinados campos dos formularios, nos seus dispositivos moveis e, no final, essa

informagao € enviada de volta para que os sistemas informaticos sejam atualizados.

Anteriormente a introdu¢ao do WFM a troca de informagdes com as equipas de
terreno era feita via papel, telefone ou radio. Isto significa que no inicio de cada dia
de trabalho era comunicado as equipas OT que teriam de executar e, no final do
dia, os relatérios, preenchidos a mao, teriam de ser entregues para posterior
carregamento dos dados nos sistemas informaticos, gerando assim uma duplicagao

de tarefas, evitada pelo WFM.

O WFM veio permitir uma atribuicio mais rapida e eficaz das OT as equipas e
posterior introdugao das informagoes recolhidas no sistema informatico, como
trouxe também alguma uniformizagcao entre as diversas areas de trabalho

(comercial, incidentes e manutengao).

Para além disso, a quantidade crescente de informagao requerida pela ERSE nao se
coaduna com os anteriores sistemas, nao possibilitando, por exemplo, a obtencao

de informagao como a hora de chegada ao local da OT.
6.1.2.1. Alteracoes no contexto

O WFM/GME foi pensado numa perspetiva distinta daquela em que realmente foi
introduzido. Nao so6 pela questao da otimizagao da atribuicao de OT ter sido

deixada para tras, mas também pela evolugao de outros projetos da organizagao.
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Pretendia-se que o WFM incluisse a capacidade de atribuir uma OT a equipa
geograficamente melhor colocada, o que poderia reduzir os custos de transporte.
Contudo, essa aplicagao nunca chegou a ser construida e, em parte, isso deve-se ao
facto de as equipas serem, na baixa tensao, maioritariamente pertencentes a PSE

(ver Anexo |5).

A segunda questao que se colocou, o projeto InovGrid, fez com que o WFM tivesse
de ser capaz de executar tarefas para as quais nao tinha sido previsto. O projeto
InovGrid® foi lancado em 2010 e visa dotar a rede elétrica de equipamento
inteligentes, as EDP Box (EB), capazes de automatizar a gestio de energia,

melhorando a qualidade de servigo
6.1.2.2. Problemas da primeira geracao da TI

Apesar dos beneficios que o WFM potenciou a empresa e equipas de trabalho, o
sistema ainda nao é utilizado por todas as equipas, sendo que ainda ha locais do pais
onde, essencialmente na area comercial, o sistema é pouco utilizado. Isto ocorre
nao sé pela nao recepgao das OT em WFM por algumas equipas, mas também pela
sua recepgao e posterior cancelamento devido a sua execugao na Tl anteriormente

usada (ver Anexo |8 a Anexo 23).

Neste sentido, importa entender o que leva a fraca utilizagao e finalizagao, em

alguns pontos do pais.

Foi verficada a falta de equipamentos (PDA) em alguns locais. Se quanto as equipas
internas o problema esta a ser resolvido, o facto de os dispositivos poderem custar
entre 240€ e 1400€, aproximadamente, consoante as suas funcionalidades faz com
que alguns PSE ainda estejam reticentes em adquiri-los, especialmente nos casos em

que tém de ser adquiridos os equipamentos mais caros.

Por outro lado, tém sido apontados alguns problemas no funcionamento de certos
dispositivos. Contudo, o facto de as queixas nao serem generalizadas faz supor que
os problemas surjam devido a falta de conhecimento ou pratica no manuseamento

dos PDA e nao com os equipamentos mesmo.

3 Mais informagdes sobre o InovGrid disponiveis no Anexo |7
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Aquando do seu langamento, foram apontados alguns erros ao WFM. Ainda que ja
ultrapassados, esta situagao nao foi vista com bons olhos pelos utlizadores do
WFM. Alguns, inclusivamente, consideraram que a ferramenta nao teria sido bem
testada antes de ser implementada. Nao sendo necessariamente verdade, este facto
pode ter origem num possivel sentimento de exclusio na construgao do projeto
devendo no WFM Il ser feito um maior esforgo para envolver as pessoas e gerir as

suas expectativas.

Nem todos os problemas apontados sao impeditivos da utilizacio do WFM. Na
realidade é possivel verificar que constantemente as justificagoes, de alguns
envolvidos, vao sendo alteradas a medida da resolugao dos problemas anteriores.
Aparentemente, existe algumas resisténcia a mudancga, ainda que tenha vindo a
decrescer a sua relevancia, principalmente face aos PSE, sendo a principal razao

aparente o custo dos equipamentos.

Os reais utilizadores do WFM nao apresentam grandes dificuldades em utilizar a T,
contudo, ha um importante factor a ter em conta que é a utilizagdo menos

adequada do sistema, que devera ser combatida.

Ainda que a faixa etiaria que trabalha com o WFM possa ser avangada
(essencialmente nas equipas internas) esse factor nao aparenta ter muito relevante

para a adogao da Tl talvez devido a simplicidade de utilizagao apresentada.
6.1.3. WFM Il, a nova Tl

O projeto de introducao da nova Tl, na EDP Distribuicao, sobre o qual é
desenvolvido este estudo é denominado de WFM Il e pretende ser um
melhoramento e alargamento do projeto que foi descrito em cima, estando dividido

em quatro fases distintas.

De uma forma global as mudangas que vao ser feitas pretendem melhorar o WFM,
alargar a utilizagao do sistema para a AT, MT e BTE, aumentar a ergonomia e
capacidade de andlise dos dados e melhorar a ligagao com outros sistemas, sejam
eles da propria empresa ou dos PSE.

A EDP Distribuicao define quatro fases no projeto WFM Il representadas na
llustragao 9.
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llustracdao 9: Projeto WFM

6.1.3.1. Fase 2.0

A primeira fase do projeto da EDP Distribuicao, denominada pela organizagao por

fase 2.0, passara por melhorar algumas caracteristicas do atual sistema. Estas

melhorias serao, acima de tudo, sentidas pelas equipas de terreno.

Em termos globais as mudangas que a fase 2.0 ira introduzir sao as seguintes:

Na area Comercial

Eliminagao de alguns dados a introduzir, poupando tempo as equipas;
OT que possam estar mal caracterizadas ficarao penduradas no WFM,
deixando de passar o erro para IS-U, ficando a aguardar resolugao no
backoffice (Isto pode acontecer por exemplo, se nao for introduzido um
contador numa nova ligagao);

Na agenda disponivel no WFM a hora das OT combinadas passara a ser
a “hora de inicio possivel” e nao a denominada “hora de inicio”. Por
vezes, a hora que é combinada com um cliente é alterada e essa
informacao fica gravada como “hora de inicio possivel”, no entanto, até
agora, essa hora apenas era visivel se os detalhes da OT fossem
explorados o que poderia originar a deslocagao de equipas para o local
de uma OT, com base na informagao da agenda, a uma hora que a OT

nao possa ser executada;

Na area de Incidentes
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= Possibilidade de associar incidentes tanto do lado do PowerOn como
do WFM. No caso de a associacao ser feita no terreno, em WFM, sera
cancelado o incidente associado e, no caso de a associacao ser feita em
PowerOn, as equipas de terreno recebem um SMS;
= Sera calculado automaticamente o Tempo Estimado de Reposicao,
aquando da “confirmagao”;
= Passara a ser possivel o despacho em bloco de OT;
e Na area de Manutencao
= Passara a ser possivel o despacho em bloco de OT;
e Nas trés areas
* Redugao do numero de “estados”, deixando alguns de existir e ficando
outros limitados a uma janela de pop-up que apenas guarda a hora a
que foi assinalada a resposta. Dado que atualmente em cada “estado”
de uma OT ha uma sincronizagao isto leva a que nao se possa trabalhar
com o dispositivo durante alguns segundos. Esta redugao fara com que

se minimizem os tempos “mortos” de utilizagao do WFM.
6.1.3.2. Fase 2.1

Na fase 2.1 sera iniciado o alargamento do WFM a AT/MT, comegando pela area da
manutengao. Para além disso, havera uma aposta na melhoria do reporting, das
comunicagoes (dos PDA) e da ergonomia. Passara a ser abrangida também a
microgeragao, havera uma melhoria no que diz respeito a localizagao das equipas e

sera, ainda, dada maior atengao a seguranga dos trabalhadores.

No ramo dos incidentes sera configurado o Regime Perturbado. Este sera acionado
em caso de catastrofes naturais, onde exista muito trabalho para fazer e, por isso
mesmo, apenas sera necessario preencher determinadas informagoes que sejam

essenciais.

O projeto inclui também uma melhoria da analise de dados, que devera passar pela
criagio de uma base de dados que abarque o histérico de informagao das OT
realizadas. Este armazenamento, atualmente, é feito pelo sistema que realiza os
relatorios com base na informagao que detém, no entanto este sistema apenas
deveria realizar relatérios com base em informagao que estive guardada num outro

sistema, situagao que sera resolvida.
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Sendo a seguranga uma das prioridades da empresa sera introduzido um botao de
Panico que, caso premido, envia um alerta ao backoffice e coordenador, entre

outros, para que seja prestado auxilio ao colaborador.

Para conseguir um servigo mais rigoroso pretende-se que seja possivel a localizagao
das equipas num mapa do género do GoogleMaps. Atualmente, aquando do
preenchimento dos formularios das OT, pelas equipas existem certos momentos
onde tem de ser feita uma sincronizagio. Nesses momentos, a acao executa é
georreferenciada, contudo apenas é possivel obter essa informagao quando se inicia
o processo de atribuicao das OT as equipas. O que se pretende é que seja possivel
identificar num mapa, a qualquer momento, a localizagdo das equipas até para que,

no futuro, essa informagao possa ser comunicada a clientes que o solicitem.
6.1.3.3. Fase 2.2

Na fase 2.2 sera concluido o alargamento a AT/MT, sendo abrangidas as area
comercial e de incidentes. Para além disso, também a BTE e a area de investimento

passarao a trabalhar em WFM.

Também nesta fase é pretendido que a informagao geografica das OT possa de tal

forma precisa que possa haver uma gestao otimizada das deslocagoes.
6.1.3.4. Fase 23

Neste momento, pretende-se que a fase 2.3 introduza melhorias na alocagao de OT
as equipas. Contudo, é de denotar que as duas ultimas fases ainda poderao englobar
outras componentes, mesmo que mais pequenas, ja que pode surgir necessidade

disso.
6.1.4. Antecipacao de problemas

O facto de o WFM Il nao ser visto um projeto mas sim um conjunto de
miniprojectos, pode revelar-se uma dificuldade tendo em vista a criagao de espirito,

envolvimento e empenho.

Para além disso, a solugao apresentada no ponto 6.1.3.2, de localizagao das equipas
pode trazer grandes beneficios a gestio de operagdes no entanto, ira tirar
autonomia as equipas, sendo antecipavel que possa surgir alguma resisténcia,

devendo ser feito um esforgo extra para lidar com essa situagao.
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Outros problemas se levantam tal como a idade dos trabalhadores ja que, como foi
estudado, a idade é muitas vezes um factor que pode dificultar a introdugao de uma

TI. No entanto, com formagao e sensibilizagao este factor pode ser ultrapassado.

No que diz respeito a primeira fase do projeto, a principal preocupacao deve ser
melhorar a utilizagao do WFM, no entanto nas fases seguintes inicia-se a introdugao
de uma nova Tl e por isso, todos os factores que possam orginiar resisténcia a

mudanca devem ser geridos.

Finalmente, face ao risco de surgimento da resisténcia a mudanga que leve a nao
utilizagdo do WFM pelas equipas de AT/MT, a resposta sera dada sob a forma de
comunicagao, através do plano de comunicagao apresentado no ponto 6.3 deste

trabalho.
6.2.Modelo de comunicagao genérico

Tendo em conta o estudo realizado, face a comunicagao interna da adogao de TI
por empresas, € proposto um modelo de comunicagao, representado na llustragao

10.

llustracdo 10: Modelo de Comunicac¢ido Proposto

8 Informar O Elementos » Newsletters 8 Questionarios
iy ;
> Cativar multimédia ‘o Telefone gEntrevistas

* Texto

0) Motivar « Audio 2_ Videoconferéncia = Anilise de Rede

8 Ensinar * Imagens Groupware

*Video
* Animacgoes

>

O modelo de comunicagao proposto assenta sobre os seguintes elementos:
objetivo, contelidos, meios e avaliagao. Tendo, contudo, sempre em consideracgao

os stakeholders do projeto.
OBJETIVOS

Conforme o objetivo das diversas agoes de comunicagio que se pretendem

executar é que devem ser definidas as restantes componentes.

Os objetivos podem ser informar, cativar, ensinar, envolver, criar comunidade,

motivar, entre outros, e devem ser definidos tendo em consideragao os publicos a
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que se quer chegar, as suas necessidades de informagao, o papel que tém na

mudanga, etc.
CONTEUDO

Na construgao do contetdo de uma comunicagao ha que ter diversos aspetos em
conta. Em primeiro lugar existem algumas boas praticas e consideragoes que em

qualquer comunicagao se devem ter, tais como:

e Tudo o que dizemos ou fazemos - ou nao dizemos ou fazemos - comunica.
Por isso, é importante ter atengao a tudo aquilo que fazemos;

e Deve ser distribuida muita informagao, repetidamente, comunicando aquilo
que os colaboradores devem saber;

¢ Se uma informacao for incerta ou nao puder ser divulgada deve-se transmitir
isso, justificando a razao da incerteza ou de nao se poder comunicar essa
informacao;

e Choques entre as crengas e principios éticos dos colaboradores e a
informagao que lhes é transmitida tem efeitos negativos nas pessoas;

e A credibilidade da informagao e de quem a transmite € muito importante
para o sucesso da comunicagao;

e A informagao devera ser transmitida aos colaboradores pelos seus
superiores sendo, contudo, o apoio da gestiao de topo Util para credibilizar e
impulsionar o processo de mudanga;

e A comunicagao em rede informal é a que maior poder apresenta de moldar
a opiniao das pessoas, nomeadamente quanto a mudanga;

e Ligar os objetivos individuais e das unidades de negbcio aos da organizagao,
ilustrados na mudanga;

e Quanto maior a importancia de determinada informagao, maior deve ser a
sua divulgacao;

e No caso da mudanga organizacional, deve-se:

» Explicar claramente a mudanga, as suas razoes de ser e o que ira
mudar para os colaboradores
= Mostrar empatia pelas pessoas;

= Envolver as pessoas no processo de mudanga;
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e Nao cumprir promessas feitas no decorrer da mudanca pode ter efeitos
negativos nos colaboradores;

e A promocgao de feedback é essencial.

O contelddo de cada comunicagao pode ser constituido por diversos elementos,
desde o tradicional texto a variados elementos multimédia. Mais uma vez, o publico-
alvo tem relevancia, ja que a utilidade de cada elemento pode ser maior para

comunicar com umas pessoas do que com outras.

Desta forma, importa pesar nesta componente as caracteristicas do objetivo da
mensagem e dos stakeholders envolvidos. Existem cinco tipos de elementos que

podem ser usados: texto, audio, imagens, animagoes e videos.

As animacgdes tém um grande poder de captar a atengao do publico e/ou mostrar
uma situagao que seja dificil, ou mesmo impossivel, de visualizar ao vivo. Contudo, a
sua utilizacado em demasia podera ter o efeito reverso e dispersar a atengao das

pessoas.

A utilizagao de elementos audio pode facilitar a compreensao do contetdo e pode

ser util para captar a atengao das pessoas.

As imagens representam uma boa forma de transmitir uma informagao — “uma
imagem vale mais que mil palavras” —ao mesmo tempo que se reduz a dimensao de

um texto.

A utilizagao do texto pode ser uma boa forma de comunicar, contudo, a falta de
capacidade de transmissao de outros sinais é bastante limitativa e a forma como
esta escrito poder limitar a sua compreensao. Para além disso, a sua dimensao nao
devera ser muito extensa especialmente se o suporte for digital dada a dificuldade
de leitura que acarreta. Se possivel, o texto devera ser acompanhado com outros

elementos como imagens ou videos.

A utilizagao de elementos video apresenta um bom potencial de transmissao de
informagao e podera servir como alternativa a utilizagdo de texto e imagens.
Explicar como resolver determinada situagao, executar uma tarefa, cativar a atengao
ou congratular as pessoas apresentam-se como boas situagoes para a utilizagao de

videos.
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MEIOS

Existe uma grande diversidade de meios de comunicagao e cada um apresenta
vantagens e desvantagens distintas. Tendo em consideragao as suas caracteristicas,
no Quadro 7, sao propostas as situagoes em que devem ser utilizados cada meio de

comunicagao.

Mais uma vez, este elemento deve ser construido nao s6 tendo em conta as suas
proprias caracteristicas como as do publico a quem se dirige. Este sera um
importante fator ja que ha que ter em conta o acesso aos meios de comunicagao

que os diversos stakeholders tém.

Quadro 7: Meios de Comunicacao - Sugestao de Utilizacdo

Meio Sugestao de utilizagao

B Utilidade bastante limitada, podendo servir para divulgar uma marca ou
anners

acontecimento. Contudo, o publico atingido pode ser bastante reduzido.

Deve ser o meio de eleigao, particularmente em situagoes que se antecipem

complicadas.
Cara-a-cara

Boa forma de comunicar com qualquer stakeholder, devendo ser estimulada

especialmente para aqueles que estao mais distantes na cadeia hierarquica.

Informagao a divulgar por muitas pessoas em simultaneo, de facil

compreensdo e cuja importancia ndo seja muito elevada.
E-mail Comunicagio horizontal?

A atividade destes Stakeholders tem de ser em torno do computador para a

mensagem nao ficar esquecida.

Informagao estatica e que se pretende que as pessoas possam ter sempre a

mao, tal como contatos de equipa de projeto.
Flyers

Util para pessoas cujo acesso as informagdes em formato digital seja

complicado.

Se tiver utilizagao frequente, sera um bom meio para a divulgar as mais
Groupware

. diversas informagoes e para promover a resolu¢ao de problemas de forma
(SharePoint)

partilhada e promover a discussao.

Informagao simples, apelativa e cuja importancia seja reduzida, como noticias.

Intranet Stakeholders cuja atividade seja muito em torno do computador para nio ficar

esquecida a mensagem.

. Divulgagio de informagéo estatica ou marca para ficar na cabega das pessoas.
Merchandising

Pode ser (til para pessoas cujo acesso as informagées em formato digital seja
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complicado.

Divulgagao periodica de informagao, de forma a manter a par um grupo que
Newsletters

tenha interesse no assunto.

Revi Divulgacao de informagao importante mas facil e cuja utilidade de acesso a
evista

informagao seja de médio/longo prazo e nao simplesmente imediata.

Disponibilizar ajuda telefénica como dltimo recurso a nao ser que seja
Telefone possivel alocar pessoas apenas a essa tarefa, dado que pode requerer muito

tempo.

Boa forma de motivagao através da congratulagao de elementos que se
envolvam e dinamizem a utilizagao da nova Tl, ajudem a implementagao ou se

distingam na sua rapida adogao, etc.
TV Corporativa

Pessoas tém de ter acesso a computador ou as diversas televisoes existentes
na empresa, contudo a probabilidade da mensagem nao ser entregue sera

maior no segundo caso.

Se deslocagoes para as pessoas se encontrarem forem complicadas, nao
) . devendo ser usadas em detrimento de comunicagao cara-a-cara se o
Videoconferéncia
contetido da mensagem for bastante complexo ou cause duvidas ou

indecisoes.

Armazenamento/Repositorio de informacgao (informagdo poderia estar la

disponivel ou, simplesmente, ser dito onde se poderia ir ver essa informagao).
Wikis

Stakeholders cuja atividade seja muito em torno do computador para nao ficar

esquecida a mensagem.

Tal como ja foi abordado anteriormente existe uma variedade de tipos de
informacao que podem ser transmitidas e um publico a que se consegue chegar
cada vez que determinado meio de comunicagao € usado varia muito de meio para

meio.

Na matriz apresentada estao representados os diversos meios de comunicagao
estudados, e estando classificados consoante o tipo de informagao para a qual a sua
utilizagao € mais adequada (simples vs complexa; importante vs pouco importante)
e a quantidade de pessoas que podem ser atingidas cada vez que se transmite uma

mensagem por esse meio.

O numero de pessoas que se consegue alcangar de cada vez que um meio é
utilizado foi divido em duas possibilidades, muito publico e pouco publico, e esta

representada por um circulo grande e um pequeno respetivamente.
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Esta sugestao que é feita de utilizagao nao € a Unica aceitavel para os diversos meios
de comunicagao, mas antes uma aproximagao do tipo de informagao que pode ser

transmitida por cada meio de forma eficaz.

Estas sugestoes sao feitas com base na literatura estudada sobre cada meio de
comunicagao individualmente sendo que ha que ter em consideragao, também, que
dentro dos meios que sao apontados para transmitir o mesmo tipo de informagao
existirao uns mais adequados a umas situagoes que outros sendo portanto
aconselhavel que a decisao dos meios de comunicagao possa ser sustentada com a

matriz apresentada na llustragao || mas também com os Quadro 5 e Quadro 7.

llustracdo | I: Matriz de sugestdo de utilizacdo dos meios de comunicacado

Importante

Simples
Comblexa

Pouco Importante

Legenda:
‘ Pouco Publico Muito Publico
| - Banners 2 - Cara-a-Cara 3 - E-mail 4 - Groupware 5 - Intranet 6 - Newsletters
7 - Revista 8 - Telefone 9 - Telefone 10-TV I'l - Videoconferéncia 12 - Wiki
(chamadas) (SMS) Corporativa
AVALIACAO

Avaliar a comunicagao é bastante importante e deve servir para aprender e

melhorar futuras agoes de comunicagao. Das diversas ferramentas que podem ser
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usadas para a avaliagdo, tendo em conta as suas caracteristicas e o contexto do

estudo, sugere-se a utilizagao presente no Quadro 8.

Quadro 8: Ferramentas de Recolha de dados sobre Comunicacdo Organizacional

Ferramentas Descricao/Comentarios

Através das bases de dados de e-mail analisar as redes de contatos das pessoas.

Andlise E-mails ~Conclusdes podem ndo ser significativas e ndo &, no ambito do estudo, muito

relevante.

Descrigao, por parte dos participantes, de episodios de comunicagao

Anilise de representativos de incidentes tipicos de sucesso ou insucesso.

Incidentes Estes dados adicionam riqueza, e providenciam explicagio para informagio de

outras ferramentas de auditoria.

Registo de todas as comunicagoes feitas, num diario.

Teoricamente pode servir para encontrar elementos-chave de comunicagao e
Diario de meios preferenciais, contudo o resultado pode nao espelhar o que realmente
comunicagao acontece.

Ha que ter em consideragio que apenas deve ser usado em situagdes criticas ou

muito especificas.

Analise da disseminagdo de mensagens especificas ao longo da cadeia hierarquica.

Pode nao ser suficiente para tirar concluses sobre todas as comunicagoes mas
ECCO fornece uma imagem aproximada de padrdes, papéis e meios usados, bem como da
perda ou distorgao de informagao. Pode ser util para situagdes em que a

comunicagdo com os niveis hierarquicos mais baixos seja dificil mas importante.

Método para corroborar, ou alargar, preocupagdes face as comunicages que

tenham sido encontradas através de outras ferramentas.

Deve ser a primeira ferramenta utilizada e as respostas devem ser o ponto de

. partida para as outras ferramentas.

Entrevista
Amostra entrevistada deve ser pequena, mas significativa, obtendo resultados

relevantes e sem elevado custo e duragio associados.

As pessoas podem ser inquiridas quanto a sua rede de comunicagoes de forma a

tentar encontrar melhores formas de divulgacao de informagao.

Observagao de actividades de comunicagdo como reunides de grupo.

Conclusoes bastante limitadas a interagao dos diferentes participantes.

Observagao Situagdes pontuais em que se faz divulgagio cara-a-cara de alguma informagio,

prestando atengao a sinais de satisfagao/insatisfagao do publico perante a

mensagem, a pessoa que a divulga, etc.

Questionario Inquiri¢do sobre o estado das comunicages organizacionais

-75-



™ C ATO LICA A COMUNICAGAO COMO FACTOR HOMEOSTATICO NA EXPLORAGAO
e DE T EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUIGAO — DOD

Frequéncia de utilizagdo desta ferramenta ndo pode ser grande sob pena de
diminuir os niveis de resposta.

Inclusao de perguntas de resposta aberta para abarcar problemas/questoes que
possam nao ter sido pensadas inicialmente.

Comunicar com chefia do publico-alvo para divulgarem o questionario e exercerem
“pressao” para que haja resposta, contudo a obrigatoriedade pode ndo ser bem

vista pelos colaboradores.

As ferramentas de recolha de dados sobre a comunicacao estudadas tém diferentes
utilidades e limitagdes e dada a importancia de uma boa avaliagio da comunicagao
ao quadro anterior acrescenta-se o Quadro 9. Pretende-se que este possa permitir
uma melhor compreensao de cada ferramenta de auditoria e das situagoes em que a

sua utilizacao é mais benéfica.

Quadro 9: Ferramentas de Auditoria de Comunicacio

Analise Anailise
Diarios ECCO Entrevista Observagao Questionario
arquivo incidentes
Padroes de
. - o o 4 a a
comunicagao
Grupos na
. o - o - 4 a a
organizagao
Papéis de
. o - o o 4 & a
comunicagao
Meio
" - - & o 4 - 9
utilizado
Tipos de
. - & - & & X | & 2 4
informacao
Carga de
. 4 - 2 4 - X | - -
comunicagao
Estilos de
. : - : 2 -
comunicagao
Eficacia
. - 4 & & X | - -
percebida
Distorgao da
- - - p | - - -

mensagem

;A | Técnica adequada
4y | Técnica pode ser usada mas tem consequéncias negativas

— | Técnica nao adequada
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As conclusdes da avaliagio a comunicagao nao siao antecipaveis e, como tal, nao
sera possivel deixar mais indicagoes sendo a que essas conclusoes nao podem ser
ignoradas e devem ser tomadas em conta na constru¢do de comunicagoes

subsequentes.

Adicionalmente deve ter sido também em consideragao que todas as técnicas
apresentadas tém algum grau de subjetividade subjacente dado que dependem da
opiniao/visao das pessoas face a determinada situagao exceto a analise de arquivo

que lida com dados objetivos.
6.3.Plano de comunicacao WFM i

Apesar de ser importante a comunicagao estar muito focada ja nas primeiras fases,
as fases seguintes nao podem cair no esquecimento. E fulcral que a comunicagao
para todo o projeto WFM |l seja ja planeada e posta em marcha sob o risco de

poderem surgir alguns problemas.

A comunicacao do projeto WFM Il, apos analisados os meios de comunicagao ao
dispor, seus beneficios e contraindicagcoes, os stakeholders do projeto e a

informagao que devera ser divulgada serao detalhados seguidamente.
6.3.1. Stakeholders do projeto

Neste caso interessa entender quais os stakeholders do projeto em causa e nao de

toda a organizagao tendo, neste sentido, sido possivel identificar os seguintes

stakeholders:
e Conselho de Administragao Executivo CAE
e Conselho de Administragao EDP Distribuigao CAEEDP D
e Direcao de Redes e Clientes DRC
e Areas Operacionais AO
e Assisténcia Comercial AC
e Direcao de Automacao e Telecontrolo DAT
e Direcao de Gestao de Fornecedores DGF
e Diregao de Manutengao DMN
¢ Direcgao de Despacho e Condugao DDC
e Diregio de Organizagio e Desenvolvimento DOD

77-



CATOLICA A COMUNICAGAO COMO FACTOR HOMEOSTATICO NA EXPLORAGAO
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

e Direcao de Recursos Humanos DRH
e (Trabalhadores) EDP Distribuicao EDP D
e Diregao de Gestao de Energia DGE
e Direcao de Tecnologia e Inovagao DTI
e Direcao de Planeamento e Controlo de Gestao DCG
e Gabinete de Comunicagao e Imagem GBCI
e Direcao de Planeamento de Rede DPL
e Direcao de Projeto e Construgao DPC
e Prestadores de Servicos Externos PSE
e Entidade Reguladora de Servigos Energéticos ERSE

Sendo que diferentes stakeholders tém diferentes impactos e sao influenciados de
diferente forma, nesta secgao serao identificadas as atividades que cada stakeholder
tem por obrigacao e que poderao influenciar ou ser influenciadas com a entrada do

WFM II.
Conselho de Administracio Executivo

Ao CAE compete gerir as atividades da Empresa EDP e “estabelecer o modelo de
gestao pretendido para o Grupo, traduzindo e operacionalizando a estratégia global

para cada uma das Empresas”.

Nao estando responsavel pela gestio do dia-a-dia da atividade da EDP D e da DOD,
ao CA EDP D devem chegar os assuntos de grande escala que afetem todo o grupo.
Neste sentido nos pontos do WFM Il que representem grandes mudangas para a

organizagao, como a introdugao na AT/MT, pode ser util divulga-la ao CA.
Conselho de Administracao EDP Distribuicao

Tem responsabilidade sobre toda a EDP D de uma forma geral e os projetos da
DOD em particular. Sendo o WFM Il um projeto que envolve grande parte da
organizagao o CA EDP D devera estar sempre por dentro do que vai ocorrendo e
o seu apoio sera essencial como forma de mostrar a importancia deste projeto a

toda a organizagao.
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Direcoes de Redes e Clientes

As DRC sao responsaveis pelo “estudo, projeto e execu¢ao de obras de caracter
nao estruturante para a rede; realizagao de operagoes de reposicao de servigo em
toda a rede e de operagoes de manutengao de natureza planeada e corretiva em PT
e na rede BT/IP; e coordenagao e acompanhamento da execugao de ordens de

servigo e contagens’.

Na pratica isto significa que podem ser identificados dois grandes grupos nas DRC:
os colaboradores que se encontram nos escritorios e fazem a gestao das atividades,
estudos, etc. e aqueles que pertencem a equipas de terreno. No caso das DRC,
neste momento, apenas existem equipas responsaveis por executar OT comerciais,

em BT, nao estando as restantes areas a seu cargo.
Assisténcia Comercial

As AC sao responsaveis pela “coordenagao e acompanhamento da execucao de
ordens de servico e contagens; avaliagio da qualidade do servico dos PSE;
acompanhamento de auditorias e implementagao das recomendagoes e/ou aplicagao
de penalidades (em articulagio com a DGF); e avaliagdo e acompanhamento de

reclamacoes de clientes”.

Na perspetiva do WFM significa que sao das AC, algumas, equipas que executam
OT da area comercial pelo que o WFM |l influenciara a sua forma de trabalho

devendo ser dada atengao especial a este stakeholder.
Areas Operacionais

As AO compete “controlar operagoes efetuadas pelos PSE; repor o servico em
toda a rede; programar e executar a manutengao sistematica condicionada em PT e
na rede BT/IP; e recolher dados relacionados com prejuizos causados a clientes, na

rede e elementos de causas fortuitas e de forga maior”.

Isto significa que as AO dispoem de equipas nas areas de incidentes e manutengao,
dos diversos niveis de tensao. Apesar de parte das suas equipas ja estarem a
trabalhar com o WFM, por nao serem as mesmas que trabalham em BT e AT/MT,
havera equipas que terao de aprender uma nova forma de trabalhar. Ainda assim,

havera alteragoes também na BT pelo que nao podem ser esquecidas essas pessoas.
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Direcao de Automacao e Telecontrolo

Sendo uma das tarefas da DAT realizar a “gestao e manutengao dos sistemas
inteligentes e das solugoes integradas de automagao, controlo e telecomunicagoes”,
esta é responsavel pelos incidentes e manutengao que tenham de ocorrer nas

ferramentas de telecontrolo, entre outros, nas redes AT e MT.

Desta forma, a DAT sera um dos stakeholders para o qual a forma de trabalhar sera

alterada, com a introdug¢ao do WFM na AT/MT
Direcao de Gestao de Fornecedores

A missao da DGF é “estabelecer uma relagao de parceria forte com os
fornecedores, no sentido de aumentar continuamente os niveis de qualidade
assegurando o menor custo possivel”. Devido ao crescente peso dos PSE na gestao
da rede elétrica o papel da DGF tem ganho uma maior importancia, e sera a DGF a

responsavel pela interlocugao com os PSE.
Direcao de Manutencao

A DMN tem como tarefas o planeamento e execugao “do programa para a rede de
distribuicao” e a execugao de “intervengoes e reparagoes na rede para resolugao de
avarias”, em AT/MT. Assim sendo, a DMN apresenta-se como um dos stakeholders

que sera mais afetado pelo alargamento do WFM a AT/MT.
Direcao de Despacho e Conducao

A missao da DDC é fazer o “acompanhamento e gestao dos fluxos de energia na
rede; e coordenagao das intervengoes e reparagoes”’. Desta forma, o seu trabalho
encontra-se a montante da utilizagio do WFM sendo a DDC apenas indiretamente

afetada pelo projeto.
Direcao de Organizacao e Desenvolvimento

Sendo a sua missao assegurar a coeréncia da organizagao com a estratégia do
Negocio, a implementagao das melhores praticas de business process management
(BPM), a adequagao ao negodcio dos sistemas e da qualidade de informagao e a
gestao consolidada de projeto tem de estar ao corrente do desenvolvimento do

projeto, em que consiste, etc.
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Direcao de Recursos Humanos

Cabe a DRH “apoiar o CA EDP D na identificagao das areas estratégicas de gestao
dos Recursos Humanos e na formulagao e aprofundamento de opgdes a adotar na
Empresa e desenvolver a atividade Recursos Humanos, garantindo a coeréncia nas

politicas e opgoes estratégicas aplicadas”.

Desta forma, as introdu¢oes de novas Tl que possam ter implicagoes na situagao

dos colaboradores devem ser comunicadas a DRH, também.

Trabalhadores EDP Distribuicao

7

Todos os trabalhadores devem ter informagao sobre o rumo da organizagao. E
importante que as pessoas nao sejam esquecidas até porque em futuros projetos
pode ser importante para a sua recetividade o facto de, em projetos anteriores, ter-

lhes sido dada atengao ainda que nao fossem o principal publico afetado.
Direcao de Gestao de Energia

A DGE tem como tarefas “estandardizar normas e procedimentos de contagens;
acompanhar o investimento/manuten¢ao da contagem; garantir a realizacdo da
telegestao/contagem de AT/MT e BT; e assegurar a coordenagao funcional da

aplicacao das normas/procedimentos de contagem”.

Desta forma, a DGE sera umas das Diregoes que sera diretamente afetada pela

nova forma de trabalhar em AT/MT, devendo ser gerida proximamente.
Direcao de Tecnologia e Inovacao

A DTl compete “promover, catalisar e coordenar a inovagao tecnologica na EDP
Distribuicao e assegurar a qualidade e normalizagao de tecnologias, materiais e
praticas”. Desta forma, como outra qualquer Tl adotada pela organizagao, o WFM

devera estar de acordo com as praticas da DTI.
Gabinete de Comunicacdao e Imagem

Entre outras tarefas cabe ao GBCI “definir a politica de comunicagao, desenvolver
os meios de comunicagao interna, elaborar todos os suportes de comunicagao e
organizar as agoes de representagao da empresa e outros eventos internos e

externos”.
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Neste sentido, se em comunicagoes simples e que possam ser consideradas do “dia-
a-dia” do projeto nao parece fazer sentido que o GBCI tenha de analisar o que &
comunicado, ja nos grandes eventos que se planeie executar a sua analise e apoio é

recomendavel e potencialmente util.
Direciao de Planeamento de Rede

A DPL tem como missao ‘“garantir o desenvolvimento integrado da Rede, a
aplicacao dos principios de investimento, a qualidade de servico e a satisfacio da

evolucao de consumos com a adogao das melhores solugdes técnico-econdémicas”.

Desta forma, ainda que esteja diretamente envolvida na rede de distribuicao de
energia, as suas atividades encontram-se a montante das atividades que irao ser
afetadas pelo WFM pelo que o desenvolvimento do projeto nao tera grande
impacto nesta diregao, devendo, no entanto, estar ao corrente das linhas gerais do

projeto.
Direcao de Projeto e Construcao

A DPC tem responsabilidade sobre a execugao de “projetos, adequando o projeto
as especificagdes do terreno, execugao de projetos e obras estruturantes para a
rede, acompanhamento e controlo das obras e respetivos custos e monitorizagao
dos PSE no ambito das atividades de projeto e construgao”. Isto significa que a DPC
sera uma das Diregoes que passara a trabalhar com o WFM, com a entrada do

WM II.
Prestadores de Servicos Externos

A execucao de tarefas no terreno, em todas areas e niveis de tensao, esta cada vez
mas a ser subcontratada a PSE, sendo que a tendéncia parece ser a de aumentar
cada vez mais a subcontratacao. Neste sentido estes stakeholders sao uma parte
fundamental para o sucesso do WFM e é preciso prestar bastante atengiao a

comunicagao que é feita com eles.
Entidade Reguladora de Servicos Energéticos

Cabe a ERSE regular a atividade da EDP Distribuicao enquanto operadora da rede.
A EDP Distribuicao é remunerada para gerir toda a rede elétrica e, como tal, tem
de prestar contas a ERSE sobre os investimentos que faz tanto na rede como na

melhoria do servigo de distribuicao de energia.
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Desta forma, a ERSE tem poder sobre todos os investimentos e projetos da EDP D,
no qual estd incluido o WFM/GME Il. Contudo, a comunicagao com esta entidade ja

tera sido levada a cabo numa fase anterior ao inicio deste trabalho.
6.3.2. Objetivos do plano de comunicagao

O plano de comunicagao para a introdugaio do WFM Il apresenta trés grandes

objetivos:

I. Crescimento na utilizagdo da primeira geracao de WFM;
2. Melhoria da utilizagado da primeira geracao de WFM e supressao de
eventuais erros de utilizagao;

3. Adogao eficaz do novo WFM.

Os pontos | e 2 vao de encontro a supressao de alguns problemas da atual
ferramenta e a fase 2.0, com as melhorias que ira trazer, devera ajudar a atingir
esses objetivos. Para isso sera necessario convencer as pessoas da utilidade do
WFM, proporcionar as condigoes técnicas e tecnologicas para a adogao, entender e
depois ensinar, quais as melhores praticas de utilizacaio do WFM, proporcionar
incentivos para a sua utilizagao e inteirar-se que nao existem erros na ferramenta

quando esta for introduzida.

Existe a necessidade latente de ser explicado, ou reexplicado em alguns casos, o
funcionamento da ferramenta bem como as suas vantagens. Neste ponto as
vantagens para os utilizadores devem ser bastante vincadas e nao apenas as

vantagens para a organizagao.

Por outro lado tem de haver, principalmente para novos utilizadores, o ensino
adequado face a utilizagao do WFM, para que este seja bem usado e os utilizadores

nao se sintam receosos face a ferramenta.

Tanto para o atual WFM, como para situagdes futuras, € importante que se

certifique que existem os dispositivos adequados.

A principal falha que se sentem prende-se com a influéncia social. E necessario

quebrar as barreiras existentes principalmente face aos utilizadores finais.

Por fim, para que as pessoas adotem um novo comportamento € importante que
existam incentivos para tal. Para além de as agbes anteriores ja serem um incentivo,

deverao ser estipuladas outras recompensas.
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6.3.3. Acgoes de Comunicagao

Neste sentido foram definidas diversas agoes de comunicagao, representadas no

Quadro 10.

Ainda que nao estejam apontadas na tabela, sugere-se que nas fases 2.2 e 2.3 seja
seguida a mesma sequéncia de comunicagdes proposta para a fase 2.1,
acrescentando alguns pontos ou momentos de comunicagao que se verifiquem que
sao necessarios, no decorrer do projeto e ajustando a comunicagao aos diferentes

stakeholders que a fase 2.2 e 2.3 terao.

Das agoes de comunicagao proposta deve ser dada especial atengao ao
encurtamento da distancia entre os escritorios e o terreno, através do roadshows.
Isto significa que os colaboradores que estao no terreno a trabalhar com o WFM
deverao estar no centro das atengoes e a comunicagao com eles devera ser

constante
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6.3.4.

Modelo de auditoria (avaliagao)

Dada a importancia, ja estudada, de auditar a comunicagao, propoe-se a utilizagao

de algumas ferramentas de auditoria para compreender a adequabilidade das agoes

de comunicagao estipuladas no ponto 6.3.3. Esta proposta esta representada no

Quadro I 1.

Quadro | |: Auditoria de Comunicacio WFM Il

Ferramentas

Anilise de Incidentes

Comentarios

No decorrer do piloto da fase 2.1, poderia ser interessante escolher alguns
elementos da organiza¢do, das diferentes dire¢des envolvidas no piloto e em

diferentes niveis da cadeia hierarquica e utilizar esta ferramenta.

Desta forma seria possivel compreender melhor os sucessos e insucesso da
comunicacao da introducio da Tl e introduzir as melhorias necessarias nas
fases seguintes bem como suprir alguma eventual necessidade de informagio

verificada.

ECCO

Sugere-se a sua utilizagdo na divulgagio das agdes formativas piloto ja na fase
2.1, para que se consiga obter uma boa participagao e se possam tirar ilagoes

para futuras comunicagdes.

Esta pode ser uma das ferramentas mais importantes de toda a auditoria na
medida em que ira fazer com que se perceba se a informagido esta a chegar
até ao “fundo” da cadeia hierarquica, até aos colaboradores que trabalham

no terreno e com quem a comunicagio é mais complicada.

Entrevista

Numa fase mais avangada, apés a introducao do WFM em AT/MT, seria
interessante realizar entrevistas a alguns elementos de forma a obter uma

visao mais alargada dos sucessos e insucessos da comunicagao executada.

Observagao

Durante a formagao do piloto 2.1 e a formagdo 2.1, observar os formandos
e tentar perceber se a informagao que lhes estd a ser transmitida esta a ser

apreendida e se depois a conseguem por na pratica nessa mesma formagao.

Questionario

Utilizagao de questionario nas agdes de formagao;

No final do piloto, e depois da implementagao mesmo do WFM em AT/MT
pode ser Util para, nem que seja a um grupo selecionado, compreender se as
pessoas tém toda a informagao disponivel, se aprenderam bem a trabalhar

com ele, etc.
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7. Conclusoes

A importancia que as tecnologias tém ganho na vida das empresas faz com que seja
preponderante para o sucesso das organizagoes a capacidade de transpor para a

pratica as vantagens potenciais apontadas as TI.

Apesar da crescente importancia das Tl os colaboradores de uma organizagao nao
deixam de ser um elemento fundamental para estas e no que diz respeito a adogao
de Tl a sua preponderancia deve ser tida em consideracio. Nao é suficiente
desenvolver ou adquirir uma tecnologia e esperar que esta surta o efeito que se
antecipa, € sim necessario saber lidar com as pessoas e proporcionar um ambiente

ideal para a utilizagao das TI.

Qualquer mudanga que ocorra no seio de uma organizagao ira ter repercussoes nos
seus colaboradores e, no caso de a mudanga antecipar efeitos negativos, estes
poderao nao s6 nao auxiliar a introdugao da mudanga como ainda a prejudicar. Esta
ocorréncia é aquilo que vulgarmente é denominado de “resisténcia a mudanga” e

pode anular completamente os ganhos que a mudanga pudesse gerar.

Quando corretamente usada a comunicagao pode contribuir para a introdugao
eficaz de uma tecnologia no seio de uma organizagao e ajudar a ultrapassar a
“resisténcia” que as pessoas demonstram, podendo apoiar a organizagao a tirar

partido dos beneficios que sao apontados a TI.

O estudo realizado reforgou a importancia atribuida a comunicagao organizacional
tanto no sucesso da organizacao, de forma geral, e também na introducao da

mudanca, nomeadamente através de novas TI.

Uma das conclusdes deste estudo prende-se com o facto de, apesar do
reconhecimento da importancia da comunicagao, esta nao ser muitas vezes bem
planeada e serem cometidos erros que podem por em risco a relagao da
organizagdo com os seus colaboradores e, a seu tempo, relevar efeitos muito

prejudiciais para a organizacao.

Foi possivel encontrar padroes importantes que a comunicagao da mudanga
organizacional deve seguir. Tendo sido dada especial atengao a introdugao de TI

conclui-se que a comunicagado com os diversos stakeholders deve ser cuidada e
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verdadeira ja que, se isso nao acontecer nao sera so6 a introdugao tecnologica que

nesse momento estiver a ocorrer que pode ser comprometida como de futuras TI.

Outra conclusio relevante prende-se com as diversas componentes que perfazem
uma comunicagao nomeadamente os meios de comunicagao. Foi possivel verificar
que nem sempre sao utilizados os meios de comunicagao mais adequados a situagao
com que uma organizagao se depara, quer seja devido a mensagem que se pretende
transmitir ou o publico que se pretende atingir e, como tal, foram construidos

auxiliares para que essa escolha seja feita de forma benéfica para a organizagao.

Este &, de facto, o ponto mais importante do trabalho. A quantidade de informagao
a que estamos sujeitos torna cada vez mais dificil transmitir com eficacia uma
mensagem e o facto de também existir uma grande variedade de meios de
comunicagao torna ainda mais complexa essa tarefa. O principal contributo deste
trabalho prende-se, portanto, na compilagao de todas essas componentes que
perfazem a comunicagao organizacional e com as diversas recomendagoes que sao

dadas e que podem auxiliar a tornar a comunica¢ao da mudanga mais eficaz.

Este conhecimento gerado é apresentado sob a forma de um modelo de
comunicagao genérico que suporta a constru¢cao de todas as componentes da
comunicagao e que, adotando ao caso especifico do WFM |l da EDP Distribuigao,

deu origem a um plano de comunicagao.

O modelo de comunicagao genérico foi desenvolvido com base num estudo
aprofundado da comunicagio e niao define em momento algum uma regra rigida
para a constru¢ao da comunicagao. Ao invés fornece informagao para que as
organizagoes sejam capazes de estruturar a sua comunicagao, estando conscientes
das diversas formas que tém de o fazer e de quais as caracteristicas das diversas
opgoes que tém para todas as componentes da comunicagao organizacional, com

todas as suas limitagoes e vantagens.

A comunicagido nao é um processo simples, como ja foi visto anteriormente pelo
que o plano de comunicagao nao se apresenta como uma verdade universal e
infalivel. Antes, esse plano tem incluidas atividades que visam uma aprendizagem
continua e cujas conclusoes se pretende que possam ser tidas em consideragao na

construgao de agoes comunicativas subsequentes.
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A generalizagao das conclusdes deste trabalho, nomeadamente do modelo de
comunicagao genérico, nao é aconselhavel devido a natureza de “investigacao-agao”
associada a metodologia (SSM) seguida que faz com que os resultados estejam
muito direcionados para a realidade pratica encontrada na EDP Distribuicao ainda
que possam ser encontradas dimensoes de alguma verosimilhanga que facilitem a

inovagao, pela adogao de Tl, noutros contextos e organizagoes.

Apesar de todo o valor que se acredita que este trabalho possa ter tanto em
termos tedricos como em termos praticos para o tecido empresarial, existem
algumas limitagoes que devem ser tidas em consideragao. Em primeiro lugar, como
foi referido no ponto 5.2 deste trabalho, existiu uma limitacio ao estudo da
comunicagao interna podendo, no entanto, em alguns casos ser necessario
comunicar com elementos fora da organizagao e, nesses casos, a comunicagao nao
devera seguir as indicagoes deixadas por este trabalho ja que a comunicagao interna

e externa sao bastante diferentes.

Também a delimitagao temporal a que este trabalho esteve sujeito, aliado a
dependéncia que este tem do desenvolvimento do projeto de introdugao da Tl na
propria organizagao, nao permitiu fazer uma avaliagao dos resultados praticos do
plano de comunicagao desenvolvido para a EDP Distribuicao, sendo portanto uma

limitagao que pode ser apontada ao plano de comunicagao aqui proposto.

Tendo em conta as limitagoes enumeradas acima ha duas grandes recomendagoes
para futuros estudos. Em primeiro lugar mostra-se pertinente que o plano de
comunicacao elaborado possa ser, quando posto em pratica, auditado segundo os

moldes definidos neste trabalho, de forma a melhorar os aspetos que se justifiquem.

De forma a alargar o conhecimento existente, seria interessante que pudesse ser
elaborado um estudo semelhante a este estando, contudo, focado na vertente

externa da comunicagao organizacional.

Sugere-se também que seja realizado um estudo que nao esteja apenas centrado na
comunicagao de uma Unica organizagao para que seja possivel tirar ilagoes mais

generalizaveis do que as deste trabalho.

Por dltimo propoe-se que seja realizado um teste ao modelo de comunicagao
desenvolvido de forma a compreender as suas limitagoes e potencialmente ajustar

ou acrescentar algumas componentes do mesmo.

-92-



C:\'I"OLICA A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
""" DE TI EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Referéncias bibliograficas

Adams, B., Berner, E., & Wyatt, ]. R. 2004. Applying Strategies to Overcome User
Resistance in a Group of Clinical Managers to a Business Software Application:
A Case Study. Journal of Organizational and End User Computing, 16(4):
55-64.

Agboola, A. A., & Salawu, R. O. 201 I. Managing Deviant Behavior and Resistance to

Change. International Journal of Business and Management, 6(1): 235-242.

Agresti, W. W. 2003. Tailoring IT Support to Communities of Practice. IT Pro,
(December): 24-29.

Ajzen, I. 1991. The Theory of Planned Behavior. Organizational Behavior and

Human Decision Processes, 50: 179-211.

Ajzen, I, Joyce, N., Sheikh, S., & Cote, N. G. 201 I. Knowledge and the Prediction of
Behavior: The Role of Information Accuracy in the Theory of Planned

Behavior. Basic and Applied Social Psychology, 33(2): 101-117.
Alexander, A. 2006. E newsletters. Accounting Technology, 22(5): 28-33.

Almeida, F. 2001. A Adesdo Organizacional as Novas Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo: Percepcoes Individuais fase a Tecnologia e
Determinantes do Nivel de Informatizacdo das Empresas em Portugal.
Dissertagaio de Mestrado em Ciéncias Empresariais, Especializagio em

Estratégia Empresarial. Coimbra, Portugal.

Argenti, P. A. 2006. How Technology Has Influenced the Field of Corporate
Communication. Journal of Business and Technical Communication, 20(3):

357-370.

Barrett, D. J. 2002. Change Communication: Using Strategic Employee
Communication to Facilitate Major Change. Corporate Communications: An

International Journal, 7(4): 219-231.

Baxter, G. J., Connolly, T. M., & Stansfield, M. H. 2010. Organisational Blogs:
Benefits and Challenges of Implementation. The Learning Organization,

17(6): 515-528.

-93-



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Benamati, J., Albert, L., & Singh, M. 1998. Information Technology Change: The
Impact on IT Management. The Journal of Computer Information Systems,

38(4): 9-13.

Benun, I. 1996. Newsletters - The Ultimate Promotional Tool. Incentive, 170(5):

81-82.

Betrancourt, M. 2005. The Animation and Interactivity Principles in Multimedia
Learning. The Cambridge Handbook of Multimedia Learning. In R. Mayer
(Ed.). Cambridge, Cambridge University Press: 287-296.

Bishop, B. 2006. Theory and Practice Converge: A Proposed Set of Corporate
Communication Principles. Corporate Communications: An International

Journal, 11(3): 214-231.

Boothby, D., Dufour, A.,, & Tang, J. 2010. Technology Adoption, Training and
Productivity Performance. Research Policy, 39(5): 650-661. Elsevier B.V.

Bragg, T. 2001. Making Your Intranet Useful. Federal Computer Week, 15(6): 30.

Brown, S., Massey, A., Montoya-weiss, M., & Burkman, J. 2002. Do | really Have To?
User Acceptance of Mandated Technology. European Journal of Information

Systems, | 1(4): 283-295.

Bruckman, J. C. 2008. The Psychologist-Manager Overcoming Resistance to Change:
Causal Factors , Interventions , and Critical Values. The Psychologist-

Manager Journal, 11(2): 211-219.

Brenn, P. S. 2005. Assessing Organizational Communication: Strategic

Communication Audits. Corporate Reputation Review, 8(1): 81-85.

Business Dictionay. n.d.

http:/lwww.businessdictionary.com/definition/newsletter.html.

Bussy, N. M. D., Watson, R. T., Pitt, L. F, & Ewing, M. T. 2000. Stakeholder
Communication Management on the Internet: An Integrated Matrix for the
Identification of Opportunities. Journal of Communication Management,

5(2): 138-146.

By, R. T. 2005. Organisational Change Management: A Critical Review. Journal of
Change Management, 5(4): 369-380.

-94.



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Calabrese, A. 2004. The Evaluation of Quality of Organizational Communications: A

Quantitative Model. Knowledge and Process Management, | 1(1): 47-67.

Carlson, J. R, & Zmud, R. W. 1999. Channel Expansion Theory and the Experiental
Nature of Media Richness Perceptions. Academy of Management Journal,

42(2): 153-170.

Checkland, P. 2000. Soft Systems Methodology: A Thirty Year Retrospective.

Systems Research and Behavioral Science, 17(1): | 1-56.

Checkland, P. 2010. Researching Real-Life: Reflections on 30 years of Action

Research. Systems Research and Behavioral Science, 27(2): 129-132.

Chen, I. 201 1. Choosing the Right Channels of Communication and Moderating
Stress Levels During Organizational Change. International Journal of

Management and Innovation, 3(1): 43-44.

Chen, M. 2005. An Analysis of the Driving Forces for Web Services Adoption.

Information Systems and e-Business Management, 3(3): 265-279.

Clampitt, P. G., & Downs, C. W. 1993. Employee Perceptions of the Relationship
Between Communication and Productivity: A Field Study. Journal of Business

Communication, 30(1): 5-28.

Clancy, A. 2011. Videoconferencing Can Save on Several Levels. Long Island

Business News, (September).

Clarke, R. 1999. A Primer in Diffusion of Innovations Theory. Roger Clarke’s Web-

Site. http://lwww.rogerclarke.com/SOS/InnDiff.html.

Cohen, R. 1995. The Economic Impact of Information Technology. Business

Economics, 30(4): 21-25.

Daly, F, Teague, P., & Kitchen, P. J. 2003. Exploring the Role of Internal

Communication During Organisational Change. Corporate Communications:

An, 8(3): 153-162.

Davis, F. D. 1989. Perceived Usefulness, Perceived Ease of Use, and User

Acceptance of Information Technology. MIS Quarterly, 13(3): 319-340.

Dent, E., & Goldberg, S. G. 1999. Challenging “Resistance to Change.” The Journal
of Applied Behavioral Science, 35(1): 25-41.

-95.



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Duncan, T., & Moriarty, S. E. 1998. A Communication-Based Marketing Model for
Managing Relationships. Journal of Marketing, 62(2): |-13.

EDP Distribuigao. 2007a. Manual de Organizagdo da EDP Distribuigdo.
EDP Distribuigao. 2007b. Modelo Organizativo da EDP Distribuicdo.
EDP Distribuigao. 201 la. Gestdo de Mobilidade de Equipas.

EDP Distribuigao. 201 Ib. A Nossa Energia ao Seu Servico: A Distribuicdo.
EDP Distribuicao. 201 I c. A EDP Distribuigdo: Quem somos.

EDP Distribuicao. 201 1d. Manual de Organizacdo: EDP - Energias de Portugal, S.A.
Grupo EDP.

Elving, W. 2005. The Role of Communication in Organisational Change. Corporate

Communications: An International, 10(2): 129-138.

Erwin, D. G., & Garman, A. N. 2010. Resistance to Organizational Change: Linking
Research and Practice. Leadership & Organization Development Journal,

31(1): 39-56.

Ferran, C., & Watts, S. 2008. Videoconferencing in the Field: A Heuristic Processing
Model. Management science, 54(9): 1565-1578.

Ford, J. D., & Ford, L. W. 2010. Stop Blaming Resistance to Change and Start Using
It. Organizational Dynamics, 39(1): 24-36.

Ford, J. D., Ford, L. W., & D’Amelio, A. 2008. Resistance To Change: the Rest of
the Story. Academy of Management Review, 33(2): 362-377.

Gans, K. 2011. Shoul You Change Your Thinking About Change Management?

Strategic Finance Magazine, (October): 48-50.

Gerasimoyv, V., & Bender, W. 2000. Things That Talk: Using Sound for Device-to-
Device and Device-to-Human Communication. IBM Systems Journal, 39(3/4):

530-546.

Gill, R. 2003. Change Management - or Change Leadership? Journal of Change
Management, 3(4): 307-318.

Goldhaber, G. M. 2002. Communication Audits in the Age of the Internet.

Management Communication Quarterly, 15(3): 451-457.

-96-



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Goldhaber, G. M., & Krivonos, P. D. 1977. The ICA Communication Audit: Process,

Status, Critique. The Journal of Business Communication, |15(1): 41-55.

Goodhue, D. L, & Thompson, R. L. 1995. Task-Technology Fit and Individual
Performance. MIS Quarterly, 19(2): 213-236.

Goodman, J., & Truss, C. 2004. The Medium and the Message: Communicating
Effectively During a Major Change Initiative. Journal of Change
Management, 4(3): 217-228.

Grace, T. P. L. 2009. Wikis as a Knowledge Management Tool. Journal of
Knowledge Management, |3(4): 64-74.

Greenbaum, H. 1974. The Audit of Organizational Communication. Academy of
Management Journal, 17(4): 739-755.

Grieve, B. 2005. Leadership Communication: A Key Success Factor in
Organizational Readiness for Change. Thesis for the Degree of Master of

Arts in Leadership and Training. Canada: Royal Roads University.

Gu, R, & Chen, J. 2010. Communication Media Selection in Online and Offline
Environment: A Comparison of Three Theories. International Conference

on Management and Service Science.

Hall, A. 2008. Overcoming Resistance to Organizational Change Initiatives.

Chemistry &amp;, 14.

Harshman, E. F., & Harshman, C. L. 1999. Communicating With Employees: Building

on an Ethical Foundation. Journal of Business Ethics, 19(1): 3-19.

Hayes, J. 2010. The Theory and Practice of Change Management (3rd ed.),

London: Palgrave Macmillan.

Henderson, H. 2009. Encyclopedia of Computer Science and Technology (revised

ed). New York: Library of Congress Cataloging-in-Publication Data.

Henderson, J. K. 2005. Evaluating Public Relations Effectiveness in a Health Care
Setting: The Identification of Communication Assets and Liabilities Via
Communication Audit. Journal of Health and Human Services

Administration, 28(2): 282-322.

-97-



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Hewitt, P. 2006. Electronic Mail and Internal Communication: A Three-Factor

Model. Corporate Communications: An International Journal, 11(1): 78-92.

Higa, K., & Gu, R. 2007. Communication Media Selection for Remote Work:
Towards a Theory of Media Fitness. The Journal of E-working, |(1): 45-68.

Higgs, M., & Rowland, D. 2005. All Changes Great and Small: Exploring Approaches
to Change and Its Leadership. Journal of Change Management, 5(2): 121-
I51.

Holtz, S. 2004. Corporate Conversations: A Guide to Crafting Effective and

Appropriate Internal Communications. New York: AMACOM.

Holtz, S. 2006. The Impact of New Technologies on Internal Communication.

Strategic Communication Management, 10(1): 22-25.

Hood, R. 2008. Using Video to Communicate Change for Business Success.

Streaming Media, (September): 88.

Huang, E., & Lin, S. W. 2009. Do Knowledge Workers Use E-mail Wisely? The

Journal of Computer Information Systems, 50(1): 65-73.

Huaxia, Z. 2010. Soft Systems Methodology and “Soft” Philosophy of Science.
Systems Research and Behavioral Science, 27(2): 156-170.

Hwang, Y. 2011. Is Communication Competence Still Good for Interpersonal
Media?: Mobile Phone and Instant Messenger. Computers in Human

Behavior, 27(2): 924-934.

Jackson, C. M., Chow, S., & Leitch, R. A. 1997. Toward an Understanding of the
Behavioral Intention to Use an Information System. Decision Sciences, 28(2):

357-389.

Johansson, C., & Heide, M. 2008. Speaking of cChange: Three Communication
Approaches in  Studies of Organizational Change.  Corporate

Communications: An International Journal, 13(3): 288-305.

Joshi, K. 1991. A Model of Users’ Perspective on Change: The Case of Information

Systems Technology Implementation. MIS Quarterly, 15(2): 229-242.

Joshi, K. 2005. Understanding User Resistance and Acceptance during the

Implementation of an Order Management System: A Case Study Using the

-98-



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Equity Implementation Model. Journal of Information Technology Case and

Applicaiton Research, 7(1): 6-20.

Jurison, J. 2000. Perceived Value and Technology Adoption Across Four End User
Groups. Journal of Organizational and End User Computing, 12(4): 21-28.

Kaplan, A. M., & Haenlein, M. 2010. Users of the World, Unite! The Challenges and
Opportunities of Social Media. Business Horizons, 53(1): 59-68.

Kitchen, P. J., & Daly, Finbarr. 2002. Internal Communication During Change
Management. Corporate Communications: An International Journal, 7(1):

46-53.

Ko, H.-C,, Yin, C.-P., & Kuo, F.-Y. 2008. Exploring Individual Communication Power
in the Blogosphere. Internet Research, 18(5): 541-561.

Kofman, B. F., & Senge, Peter. 2001. Communities of Commitment: The Heart of

Learning Organizations.

Kotter, J. P. 1995. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard
Business Review, 73(2): 59-67.

Kotter, J. P., & Schlesinger, L. A. 2008. Choosing Strategies for Change. Harvard
business review, 57(2): 106-114.

Kozlen, K. 2006. The Value of Banner Advertising on The Web. Thesis for the
Degree in Marsters of Arts. Missouri: Faculty of the Graduate School

University of Missouri-Columbia.

Kozubek, M. 201 |. Videoconferencing Gains Speed as a Green, Money-Saving Tool.

Inside Counsel Magazine.

Krishna, M. 2007. Realizing the Promise of Enterprise Video Communications.

Journal of Digital Asset Management, 3(4): 197-208.

Krizan, A. C,, Merrier, P., Logan, J., & Williams, K. 2010. Business Communication

(8th ed). Mason, OH: South-Western CENGAGE learning.

Larkin, T. J., & Larkin, Sandra. 2004. Communicating Big Change: Using Small

Communication. Disponivel em www.larkin.biz

Larkin, T., & Larkin, S. 2005. Change the Communication Channel: Web, Paper or

Face-to-Face. Communication World, 22(6): 16-18.

-99.



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Larsen, H. (Ed). 2004. The Design Phase. Developing Multimedia: A holistic

approach (Ist ed): 117-159.

LeTourneau, B. 2004. Communicate for Change. Journal of healthcare

management, 49(6): 354-357.

Lennon, A., & Wollin, A. 2001. Learning Organisations: Empirically Investigating

Metaphors. Journal of intellectual Capital, 2(4): 410-422.

Lewis, L. K. 1999. Disseminating Information and Soliciting Input During Planned
Organizational Change: Implementers’ Targets, Sources, and Channels for

Communicating. Management Communication Quarterly, 13(1): 43-75.

Lewis, L. K., Hamel, S. A., & Richardson, B. K. 200]. Communicating Change to
Nonprofit Stakeholders. Management Communication Quarterly, 15(1): 5-
41.

Lines, R. 2004. Influence of participation in strategic change: resistance,
organizational commitment and change goal achievement. Journal of Change

Management, 4(3): 193-215.

Maister, S. 2006. Internal TV - The Next Major Channel? Strategic

Communication Management, 10(2): 3.

Maurer, R. 1997. Change Management: Transforming Resistance. HR Focus, 74(10):
9-10.

McManus, D., Sankar, C., Carr, H., & Ford, N. 2002. Intraorganizational Versus
Interorganizational Uses and Benefit of Electronic Mail. Information

Resources Management Journal, 15(3): 1-13.

Mellor, V. & Dewhurst, S. 2009. A Definitive Framework for Internal

Communication. Strategic Communication Management, 16-19.

Mockler, R. J., & Gartenfeld, M. E. 2009. Intranets: A Key Element In a Company’ s
E-Business Strategy. Strategic Change, 18(1/2): 15-26.

Morgan, G. 1997. Images of organization. California, USA: SAGE Publications.

Mounter, Pamela. 2003. Global Internal Communication: A Model. Journal of

Communication Management, 7(3): 265-268.

-100-



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Nambisan, S., & Wang, Y.-ming. 2009. Web Technology Adoption and Knowledge

Barriers. Journal of Organizational Computing and Electronic Commerce,

10(2): 129-147.

Nedelko, Z. 2008. The Role and Importance of Groupware for Teamwork. The
Business Review, 10(1): 211-217.

Okdie, B. M., Guadagno, R. E., Bernieri, F. J., Geers, A. L., & Mclarney-Vesotski, A.
R. 2011. Getting to Know You: Face-to-Face Versus Online Interactions.

Computers in Human Behavior, 27(1): 153-159.

Oliveira, T., & Martins, M. F. 201 1. Literature Review of Information Technology
Adoption Models at Firm Level. Electronic Journal Information Systems

Evaluation, 14(1): 110-121.

Orlikowski, W. J., & Hofman, D. J. 1997. An Improvisational Model for Change
Management: The Case of Groupware Technologies. MIT, 38(2): | 1-21.

O’Kane, P., Palmer, M., & Hargie, Owen. 2007. Workplace Interactions and the
Polymorphic Role of E-mail. Leadership & Organization Development

Journal, 28(4): 308-324.

O’Sullivan, K. J. 2007. Creating and Executing an Internal Communications Plan for
Knowledge Management Systems Deployments. Journal of Knowledge

Management, |1(2): 102-108.

Pellicciotto, A. 2003. Collaborative Technologies Require Collaborative Mentalities (
part Il ). Infonomics, 17(2): 39-43.

Pelsmacker, P., Geuens, M. & Bergh, J. 2007. Marketing Communications: An

European Perspective (3rd ed). Harlow: Prentice Hall.

Perkins, J., & Patterson, R. 2002. Beating the Banner Blindness Blues. Journal of
Hospital Librarianship, 2(4): 125-127.

Platt, A., & Warwick, S. 1995. Review of Soft Systems Methodology. Industrial
Management & Data Systems, 95(4): 19-21.

Porto Editora. 2012. Dicionarios.

http:/lwww.portoeditora.pt/alp/dolldicionarios-onlinel.

-101-



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Powers, V. ]J. 1997. Internal Communications as a Strategic Function. Strategy &

Leadership, 25(2): 44.

Preece, D. 1989. New technology objectives In N. Piercy & R. Mansfield (Eds.),
Managing the Adoption of New Technology. London: Routledge. 13-61.

Quinn, D., & Hargie, Owen. 2004. Internal Communication Audits: A Case Study.

Communications: An International Journal, 9(2): 146-158.

Recardo, R. F. 1995. Overcoming Resistance to Change. Global Business and

Organizational Excellence, 14(2): 5-12.

Rice, R. 1993. Media Appropriateness: Using Social Presence Theory to Compare
Traditional and New Organizational Media. Human Communication

Research, 19(4): 451-484.

Robson, P. J. a., & Tourish, Dennis. 2005. Managing Internal Communication: An
Organizational Case Study. Corporate Communications: An International

Journal, 10(3): 213-222.

Romiszowski, A., & Mason, R. 2004. Computer-Mediated Communication.
Handbook of Research on Educational Communications and Technology

(2nd ed) In D. Jonassen (Ed.). New Jersey: Routledge: 397-432.

Ruck, K., & Welch, M. 2012. Valuing Internal Communication; Management and

Employee Perspectives. Public Relations Review, 38(2): 294-302. Elsevier Inc.

Schneberger, S., Amoroso, D., & Durfee, A. 2008. Factors That Influence the
Performance of Computer-Based Assessments: An Extension of the

Technology Acceptance Model. The Journal of Computer Information

Systems, 48(2): 74-90.

Senge, P. 2006. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning

Organization. United States of America: Doubleday.

Senior, B., & Swailes, S. 2010. Organizational Change. Harlow: Pearson Education

Limited.

Sheer, V., & Chen, L. 2004. Improving Media Richness Theory: A Study of

Interaction Goals , Message Valence , and Task Complexity in Manager-

-102-



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Subordinate Communication. Management Communication Quarterly,

18(1): 76-93.

Sieber, S., & Valor, J. 2008. Criteria for Adopting Information and
Communication Technologies. E-business Center PricewaterhouseCoopers

& IESE

Siegel, D. 2008. Accepting Technology and Overcoming Resistance to Change Using
the Motivation and Acceptance Model. Thesis for the Degree Doctor of

Philosophy. Orlando: University of Central Florida.

Slack, N., Chambers, S., Johnston, R. & Bells, A. 2006. Operations and Process
Management: Principles and practice for strategic impact. Harlow:

Prentice Hall.

Smith, L, & Mounter, P. 2008. Effective Internal Communication (2nd Ed).

London: Kogan Page Limited.

Sousa, S. 2005. Tecnologias de Informacdo: O que sdo? Para que servem?

Lisboa: Lidel — Edigoes Técnicas.

Spaho, K. 2010. Organizational Communicationa as Key Factor of Company

Success. International Conference Proceedings: |1372-1381.

Subramani, M. 2004. How do Suppliers Benefit From Information Technology Use In

Supply Chain Relationships? MIS Quarterly, 28(1): 45-73.

Teo, T., & Pian, Y. 2004. A Model for Web Adoption. Information &
Management, 41(4): 457-468.

Thong, J. 1999. The Influence of Human Factors and Specialist Involvement on
Information Systems Success. Journal of Management Information Systems,

15(4): 187.

Timmerman, E. C. 2003. Media Selection During the Implementation of Planned
Organizational Change. Management Communication Quarterly, 16(3):

301-340.

Tourish, D, & Hargie, O. 1993. Quality Assurance and Internal Organizational
Communications. International journal of health care quality assurance,

6(4): 22-28.

-103-



(J‘i:\’f()u(ji:\ A COMUNICAGAOQ COMO FACTOR HOMEQSTATICO NA EXPLORAGAQ
DE Tl EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUICAO - DOD

Tremblay, D.-G. 2007. Communities of Practice (CoP): Implementation challenges

of e-working. The Journal of E-working, |: 69-82.

Trevino, L. K., Lengel, R. H., Bodensteiner, W., Gerloff, E. A., & Muir, N. K. 1990.
The Richness Imperative and Cognitive Style: The Role of Individual
Differences in Media Choice Behavior. Management Communication

Quarterly, 4(2): 176-197.

Vahouny, K. 2009. Get Started on Your Communication Audit. Communication

World, 26(4): 35-37.

Vang, T. S. 2008. User Resistance to Information Technology: A Case Study of The

Hmong American Partnership. Tese de doutoramento da Capella Universit.

Venkatesh, V., Morris, M. G., Davis, G. B., & Davis, F. D. 2003. User Acceptance of
Information Technology: Toward a Unified View. MIS quarterly, 27(3): 425-
478.

Walker, A. 1988. Anatomy of the Communication Audit. Communication World,
5(9): 19-22.
Walther, |. B, Deandrea, D. C, & Tong, S. T. 2010. Computer-Mediated

Communication Versus Vocal Communication and the Attenuation of Pre-

Interaction Impressions. Media Psychology, |3(4): 364-386.

Welch, M., & Jackson, P. R. 2007. Rethinking Internal Communication: A
Stakeholder Approach. Corporate Communications: An International

Journal, 12(2): 177-198.

Wenger, E., McDermott, R., & Snyder, W. 2002. Seven Principles for Cultivating
Communities of Practice. Cultivating Communities of Practice: 49-64.

Harvard: Harvard Business School Working Knowledge.

Westmyer, S. A, DiCioccio, R. L, & Rubin, R. B. 1998. Appropriateness and
Effectiveness of Communication Channels in Competent Interpersonal

Communication. Journal of Communication, 48(3): 27-48.

Zwijze-Koning, K. H., & Jong, M. D. de. 2005. Auditing Information Structures in
Organizations: A Review of Data Collection Techniques for Network Analysis.

Organizational Research Methods, 8(4): 429-453.

-104-



Anexos

CATOLICA A COMUNICAGAO COMO FACTOR HOMEOSTATICO NA EXPLORAGAO
[ DE TI EM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUIGAO — DOD

Anexo | - Forgas Impulsionadoras de Adocao da Internet (M. Chen,

2005)

Factores Técnicos

* Standards Servicos de
Internet

* Arquitetura de Aplicagao

* Ferramentas de
Infraestrutura

* Ferramentas de
Desenvolvimento

Stakeholders dos servigos

de Internet e tecnologias:

* Fornecedores de produtos
de Tl

* Integradores de sistemas

* Clientes

* Fornecedores de servigos
de internet

Beneficios percebidos

* Técnicos
» Operacionais
* Estratégicos

Servicos de
Internet e decisao
de implementagao
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* Aplicagoes especificas
* Aquitetura técnica

* Estratégias de
desenvolvimento
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Anexo 2 - AMRIT (Vang, 2008)

Factores influenciadores das
atribuicoes
* Influéncias Externas:

Comportamento dos colaboradores,
caracteristicas da tecnologia

* Influéncias Internas: experiéncias
anteriores, estilo de atribuicio

Resultados Atribuigbes casuais para
Positi sucesso/falhango
* Positivos
* Negativos ¢ Dificuldade da tarefa
* Esfor¢o
« Sorte

Reagoes Expectativas
* Comportamento (aceitagio, * Eficacia

resisténcia)

* Afecto (Satisfagdo, auto-estima, raiva,
medo, ansiedade)

* Resultados
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Anexo 3 — DO, adaptado de Oliveira & Martins (201 1)

Caracteristicas individuais (do
lider)

Atitude face a mudanca

Caracteristicas internas da
estrutura organizacional

Inovagao
Centralizagao §

organizacional

Complexidade
Dimensao

Caracteristicas externas da
organizagao

Abertura do sistema
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Anexo 4 — EIM, Processo de Avaliagao de Equidade, adaptado de Joshi
(1991)

Critério Definicao Operacional

Alteracao da equidade de

| Individuo ,
estatuto proprio

A Resultados - A Inputs

Individuo e Partilha justa de beneficios A Resultados v A Resultados
2 entre a pessoa e o relativos parao s relativos para o
empregador Lo
empregador individuo empregador
Individuo e Assimetria no impacto da A Resultados v A Resultados
3 outros equidade quando comparados  relativos para o s relativos para
utilizadores  com outros utilizadores individuo outros utilizadores
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Anexo 5 — TAM, adaptado de Almeida (2001)

Utilidade
percebida
Atitude face a Integio de Utilizagao da

Variaveis externas

tecnologia comportamento tecnologia

Facilidade de
utilizagao
percebida
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Anexo 6 - TAME

Envolvimento

situacional

Intengdo de
¥ comportamento
« face a tecnologia

1

Envolvimento Atitude face a
intrinsico Utilidade tecnologia
percebida

Razes para
mudar
Facilidade de

utilizagdo
Utilizagéo pertebida
anterior
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i Caracteristicas da inddstria e

i Estruturas de ligagdo
' estrutura de mercado

formal e informal

Ambiente

Processos de

Externo comunicagdo

. de suporte

! Regulagdo governamental Dimensdo

i
i
i
i
i
! Infra-estrutura tecnoldgica
i
i
i
i
i

Decisdo de
Inovagéo
Tecnoldgica

Tecnologia - =4 Organizagdo

é Caracteristicas

; Disponibilidade
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Anexo 8 — TPB, adaptado de Almeida (2001)

Atitude face ao
novo

comportamento

Intengio de
comportamento

Comportamento

Norma Subjectiva .
efectivo

Controlo

comportamental
percebido
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Anexo 9 — TTF, adaptado de Goodhue & Thompson (1995)

Caracteristicas da
Tecnologia

Consequéncias
esperadas da
utilizagao (crengas)

Adequagio da
tarefa e tecnologia

Utilizacao

Caracteristicas da

Tarefa
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Anexo 10 - UTAUT

Performance
Expectavel

Esforco Intengao Utilizacao
Expectavel Comportamental Tecnologia

a . . -
Influéncia Social |uul

Condigdes A
Facilitadoras

, A Utilizacao
Género Idade Experiéncia sac
Voluntaria

-114-



; C ATOLIC A A COMUNICAGAO COMO FACTOR HOMEOSTATICO NA EXPLORAGAO
s DE TIEM CONTEXTO EMPRESARIAL - O CASO EDP DISTRIBUIGAC - DOD

Anexo || - Diversas visoes da resisténcia a mudanca, adaptado de Dent
& Goldberg (1999)

Aldag & Dubrin &

Autores Stearns Ireland Griffin Kreitner ~ Schermerhorn
(1991 (1993) (1993) (1992) (1989)
Causas de Resisténcia
Surpresa X
Inércia X
Desentendimentos X X X X
Efelto.s se-cundarlos X X X X
emocionais
Falta de confianga X X X X
Medo de falhar X X
Conﬂltos: de X x X X
personalidade
Fraco treino X
Insegurancga do trabalho X X X X X
ou ameaga do estatuto
Separagao de grupo de X x X X
trabalho
Medo de resultado fraco X
Falhas da mudanca X
Incerteza X X X
Estratégias para ultrapassar
Educacao X X X X
Participagao X X X X X
Facilitacao X X X X
Negociacao X X X X X
Manipulagcao X X X X X
Coercao X X X X
Discussao X
Beneficios Financeiros X
Suporte Politico X
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Anexo |2 - Tipos de CoP, adaptado de Tremblay (2007)

Aspetos Informal Suportada Estruturada
Objetivo Espago de discussao Construir conhecimento  Providenciar uma plataforma
para pessoas com e capacidade para cross-functional para membros
afinidade de determinado negoécio ou  com objetivos comuns.
necessidades ou area de competéncia.
interesse dentro da sua
pratica.
Afiliagao Voluntaria ou por Voluntaria, convite de Critério de selecao definido,
convite de pares. membro ou sugestio de  convite pelos membros ou
gestor. patrocinadores.
Patrocinio Nao existe patrocinio Patrocinada por um ou Patrocinio da unidade de
organizacional. mais gestores. negocio ou gestores
seniores.
Ingresso Definido pelos Definido pelos membros  Definido pelos
membros. e patrocinadores patrocinadores com aval dos
membros.
Suporte Aval geral das CoP. Apoio discricionario em  Suporte da mesma forma que

organizacional

Fornecimento das
ferramentas standard de
colaboragao.

termos de recursos e
participagao. Facilitacao
e suporte a ferramentas
adicionais.

segmentos organizacionais.
Alocagao de recursos
financeiros como parte do
plano de negocios.

Infraestrutura  No primeiro contacto, Encontros cara-a-cara Utilizagao de infraestruturas
ha com grande de forma regular e tecnologicas avancadas para
probabilidade encontro utilizagao de suporte da colaboragao e
cara-a-cara. Existem ferramentas de armazenamento de objetos
meios de comunicar colaboragao. de conhecimento gerados.
num segundo contacto.

Visibilidade Tao natural que pode Visivel a colegas Grande visibilidade com

passar despercebido.

afetados pela
contribuicido da CoP.

comunicacao direcionada.
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Anexo |16 - WFM

7.000.000

6.000.000

5.000.000

4.000.000

3.000.000

2.000.000

1.000.000 -

0 - -

Avarias Comercial Manutencao Total

B Total OT M®Finalizadas ™ Canceladas ™ Outros Estados
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Anexo |7 - Projeto InovGrid

Este gestor de energia doméstico esta ainda dotado de tecnologia necessaria para
aceder a servigos de telegestao permitindo:

e Aceder a informagao sobre o consumo, permitindo corrigir habitos menos
eficiente e consequentemente reduzir a fatura elétrica;

e Conhecer a tabela de pregos de forma a programar os eletrodomésticos a
funcionar nos periodos mais econémicos;

Ativar remotamente servigos como alteragoes tarifarias e de poténcia ou saber as
avarias elétricas detetadas pela EDP Distribuigao.
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Glossario

AC — Assisténcia Comercial

AO — Area Operacional

AT — Alta Tensao

AVR — Aveiro

BGC — Braganca

BJA — Beja

BRG - Braga

BT — Baixa Tensao

BTE — Baixa Tensao Especial

BTN — Baixa Tensao Normal

CAE - Conselho de Administragao Executivo da EDP
CA EDP D - Conselho de Administragao da EDP Distribuicao
CBR — Coimbra

CLD - Caldas da Rainha

CMC - Computer-Mediated Communication — Comunicagao mediada por tecnologia
CoP — Communities of Practicce — Comunidades de Pratica
CTB — Castelo Branco

DAT - Direcao de Automacao e Telecontrolo

DCM - Diregao Comercial

DDC — Diregao de Despacho e Condugao

DGE - Direcao de Gestao de Energia

DGF - Direcao de Gestao de Fornecedores

DMN — Direcao de Manutengao

DOD - Diregao de Organizagao e Desenvolvimento
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DCG - Direcao de Planeamento e Controlo de Gestao
DPC - Diregao de Planeamento e Construcao

DPL — Diregao de Planeamento de Rede

DRC - Diregoes de Rede e Clientes

DRH — Diregao de Recursos Humanos

DTI — Diregao de Tecnologia e Inovagao

EB — EDP Box

ECCO - Episodic Communication Channels in Organization
ED — Grupo de Atividade Estudos e Desenvolvimento
EDP — Empresa Energias de Portugal

EDP D — Empresa EDP Distribuicao

E-MAIL — Electronic Mail — Correio Eletronico

ERSE — Entidade Reguladora de Servigos Energéticos
EVR — Evora

FAR — Faro

GBCI — Gabinete de Comunicagao e Imagem

GME — Sistema de Gestao de Mobilidade das Equipas WFM/GME
GMR — Guimaraes

GRD - Guarda

HTML - hipertext mark-up language

IT — Information Technology — Tecnologias de Informagao

LRA — Leiria
LRS — Loures
LSB - Lisboa
MAI — Maia

MT — Média Tensao
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MRT — Media Richness Theory

OT — Ordens de Trabalho

PDA — Personal Digital Assistant — computador de dimensoes reduzidas
PNF — Penafiel

PRT — Porto

PSE — Prestadores de Servigos Externos

PT — Postos de Transformagao (de MT para BT)

PTG — Portalegre

PTM - Portimao

SMF — Santa Maria da Feira

SMS — Short Message Service — Mensagens escritas enviadas por telefone
SPAM — mensagem eletronica nao solicitada

SSM — Soft Systems Methodology

STB — Setubal

STR — Santarém

TCP/IP — Transmission Control Protocol/Internet Protocol

Tl — Tecnologias de Informacgao

TV — Televisao

VCT - Viana do Castelo

VIS — Viseu

VRL — Vila Real

WFM — Work Force Management — Sistema de Gestao de Mobilidade das Equipas
WFM/GME

WFM Il — Projeto de melhoria e alargamento do Sistema de Gestao de Mobilidade

das Equipas WFM/GME

Wi-Fi — Wireless Fidelity
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