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Resumo

Este artigo reflete sobre a introducdo de redes
sociais na comunicagdo interna das organi-
za¢Bes, centrando-se na analise da sua utilida-
de para a interacdo formal e desempenho de
tarefas. Foi estudada uma empresa multinacio-
nal que criou uma rede social interna e que se
depara com resisténcias na sua ado¢do. Foram
analisadas as respostas ao inquérito anual dis-
tribuido aos colaboradores e dados primarios
recolhidos via observacao direta. O objetivo da
analise foi perceber o grau de penetracdo da
rede social na organizacao, descobrir a sua im-
portancia percebida e identificar os fatores que
influenciaram a sua implementacao. Desenvol-
veram-se algumas orienta¢8es sobre o proces-
so de mudanca organizacional implicado.

PALAVRAS-CHAVE

Comunicacdo interna, redes sociais, comuni-
cagdo vertical, comunica¢do horizontal, mu-
danca organizacional.

Abstract

We consider the introduction of social networks
in internal communications, analysing their use
for formal interaction and task performance. This
is a case study of a multinational company that
created an internal social network and is facing
resistance to adoption. We analysed responses to
the annual staff survey and primary data collected
through direct observation. The goal of the analy-
sis was to understand the degree of social network
penetration in the organisation, to gauge its per-

ceived importance and to identify factors influen-
cing implementation. We have proposed some
guidelines on managing organisational change
processes.

KEYWORDS

Internal Communication, social network, vertical
communication, horizontal communication, or-
ganizational change.

Resumen

Este articulo se refleja en la introduccion de re-
des sociales en la comunicacion interna de las
organizaciones, centrandose en el analisis de
su utilidad para la interaccion formal y el des-
empefio de las tareas. Se realizo el estudio de
una empresa multinacional que cred una red
social interna y que se enfrenta a resistencias
en su adopcion. Se analizaron las respuestas a
la encuesta anual distribuida a los colaborado-
res vy los datos primarios recogidos via obser-
vacion directa. El objetivo del andlisis fue per-
cibir el grado de penetracion de la red social
en la organizacion, descubrir su importancia
e identificar los factores que influenciaron su
implementacion. Se han desarrollado algunas
notas sobre el proceso de cambio organizacio-
nal implicado.

PALABRAS CLAVE:

Comunicacion interna, redes sociales, comuni-
cacion vertical, comunicacidon horizontal, cam-
bio organizacional.

1. INTRODUCAO

O uso das redes sociais como meio de comu-
nicacdo das organizac¢des é ja um tema ampla-
mente estudado e fortemente sedimentado
nas préaticas de empresas e instituicées. E, pois,
possivel encontrar estudos sobre o impacto

organizagoes

das redes sociais na reputa¢do das empresas
e suas marcas, na gestao de crises ou no es-
tabelecimento de relagdes duradouras com
0s publicos. Contudo, 0 seu uso no ambiente
interno constitui um tema menos explorado,
sobretudo se estivermos a falar do seu papel
na execuc¢do do trabalho organizacional. Nes-
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te contexto, desenvolvemos um estudo sobre
a importancia das redes sociais na gestdo da
relacdo com os publicos internos em contextos
formais e de desempenho de tarefas, a partir
da perspetiva da Comunicacdo Organizacional
(Corman, 2006).

O estudo assentou numa dupla linha de inves-
tigacdo: a analise dos fluxos de comunicagdo
verticais (ou seja, entre a direcdo da empresa e
0s seus colaboradores) e dos fluxos horizontais
(ou entre os préprios colaboradores). A partir
da literatura sobre a comunicagdo vertical, en-
tendemos as redes sociais como mecanismos
capazes de gerar uma real interacdo’ entre
niveis hierarquicos, esbatendo as estruturas
organizacionais. Ja olhando para a perspetiva
da comunicacdo horizontal, entre pares e para
a execucdo do trabalho, consideramos que as
redes sociais podem desempenhar também
um papel muito significativo, fornecendo ferra-
mentas de comunicacdo que facilitam as inte-
races entre colaboradores, particularmente
relevantes em contexto de equipas virtuais e
multiculturais.

Toda a analise é feita a partir do estudo de caso
de uma empresa multinacional, com fabrica
em Portugal, que criou uma rede social interna
para uso dos colaboradores e que se depara
com resisténcias na ado¢do dessa tecnologia.
Este estudo centrar-se-& na analise da popu-
lacdo da referida unidade de produgdo, através
do exame de dados secundarios (recolhido no
inquérito anual aplicado pela empresa aos co-
laboradores) e de dados primarios (recolhidos
via observacao direta num dos departamentos
da fabrica). O objetivo da analise destes dados
sera avaliar o grau de penetra¢do da rede so-
cial na organizacao, a sua importancia percebi-

da e os fatores que influenciaram a sua imple-
mentacao.

Face aos resultados do estudo, refletiremos
ainda sobre o processo de mudanca subjacen-
te a adog¢do das redes sociais na Comunicagdo
Interna. Neste contexto, discutiremos algumas
das estratégias defendidas por Kotter (1996),
sobre como usar diferentes meios para comu-
nicar a mudanca e envolver os publicos inter-
nos na constru¢do da solugdo.

2. AS REDES SOCIAIS NA
COMUNICACAO INTERNA

Segundo a perspetiva da comunica¢do interna
integrada, apresentada por Kalla (2005, p. 304),
este campo agrega “toda a comunicag¢do formal
e informal que acontece internamente a todos
0s niveis de uma organizacao” . E seguindo
esta visdo, entendemos as redes socias como
importantes ferramentas de comunicagdo in-
terna ja que permitem atuar nos diferentes flu-
x0s de comunicacdo, independentemente da
sua direcdo, esbatendo hierarquias, divisdes
departamentais ou separa¢des geograficas. Es-
tas vantagens do uso das redes sociais aplica-
das a comunicag¢do interna tém de resto, sido
estudadas sob diferentes perspetivas, através
de estudos empiricos que discutem se a sua
aplicacdo representa uma melhoria efetiva da
comunicacdo, para resolver alguns problemas
operacionais como, por exemplo, 0 Uso exces-
sivo do email (Esteves, 2008; Wijngaard, Wens-
veen, Basten, & de Vries, 2016).

Este Ultimo problema tem sido analisado, por
exemplo, no campo da engenharia da Gestdo

1 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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de Projetos? , que vem procurando desenvol-
ver sistemas de troca de informacdo eficientes
e simplificados no seio dos grupos de trabal-
ho internos. Neste campo, emergiu entdo uma
orientacdo voltada para as redes sociais de-
signada de social project management (SPM;
Silvius, 2016). O SPM é simultaneamente um
novo desafio e uma oportunidade para o am-
biente interno dos projetos. Com o objetivo de
melhorar a comunicacdo, este prop8e 0 UsSO
das redes sociais para a troca de informacdes
em tempo real, apoiar o trabalho interativo e
incremental, melhorar a eficiéncia do projeto,
simplificar o trabalho remoto, facilitar a criagao
de marcas pessoais e estimular discussées re-
lacionadas ao conteldo (Sponselee, 2016). E
este tipo de ambiente parece ser muito profi-
CUO para 0s projetos, no contexto dos quais a
quantidade e complexidade das interacdes e
da troca de informac8es acaba por propiciar
erros e falhas que acabam, em Ultima instancia,
por ter impacto nas organizacoes.

Na verdade, 0s projetos sdo peqguenas orga-
nizacdes temporarias que existem dentro de
uma ‘organizacdo mde’. Neste contexto, cada
vez mais se reconhece a utilidade de criar am-
bientes virtuais onde as equipas, geografica-
mente dispersas, se possam encontrar, repli-
cando, na medida do possivel, um ambiente
de proximidade geralmente caracteristico da
comunicacgdo face-a-face (Giltenane, 2016).

Inspirados nesta literatura, procuramos apro-
fundar o conhecimento sobre o funcionamen-
to e a implementacdo das redes sociais na co-
municacdo formal interna das organizagoes.

2 A Gestdo de Projetos constitui um ramo da Gestdo e
dos Estudos das Organiza¢des (Séderlund, 2011) que es-
tuda os projetos enquanto grupos organizacionais tem-
pOrarios, NOs quais 0s recursos humanos, materiais e fi-
nanceiros sdo organizados e geridos de forma inovadora
para criar um produto, servi¢o ou resultado Unicos (PM,
2013).

organizagoes

A revisdo de literatura sera apresentada nos
proximos pontos.

2.1 O FUNCIONAMENTO DAS
REDES SOCIAIS INTERNAS

A tecnologia transformou de modo profundo a
dinamica entre as empresas e 0s seus colabo-
radores, cuja relacdo é hoje mais movel, mais
ousada e mais acessivel (Argenti, 2006). Se-
gundo Sophia van Zyl (2009, p. 907), “as redes
sociais, que incorporam as tecnologias Web
2.0, ttm a capacidade de expandir os conta-
tos sociais, acelerar os processos de negdcios,
melhorar as relacdes com os clientes, recrutar
pessoal de alto calibre e melhorar a moral, a
motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores no
trabalho™ . Ou seja, trata-se de mecanismos
de comunicagdo e relacdo que parecem com-
preender inUmeras vantagens para as organi-
zacBes contemporaneas. Ainda que a autora
lembre também as desvantagens que podem
ser associadas ao uso das redes sociais por
parte dos publicos internos. E, de forma a apre-
sentar de modo claro este cenario, Zyl (2009)
explica o impacto percebido do Social Networ-
king 2.0 nas organiza¢8es enumerando ‘pontos
positivos’ e ' pontos negativos’ (ver tabela 1):

Esta tabela da, pois, algumas pistas sobre a
abordagem a ser adotada, especialmente
quanto ao tipo de conteuddo, na gestao das mi-
dias sociais numa organizacdo. As mensagens
devem, assim, procurar mitigar os aspetos ne-
gativos e reforcar as percecdes positivas, de
forma a promover a aceita¢do do seu uso.

Além do mais, é necessario olhar estas plata-
formas de uma perspetiva mais ampla, alargan-
do o leque de redes sociais que sao habitual-
mente consideradas (Facebook, Linkedin,

3 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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Tabela 1. O impacto do Social Networking 2.0 nas organizagdes

Pontos positivos Pontos negativos

Informacgdes de contacto atualizadas, vinculadas a
perfis criados pelo usuario

Potencial fonte de informacdo que pode ser usada
em ataques de engenharia social

Identificacdo de especialistas, oportunidades e poten-
Ciais parceiros comerciais

Spammers e virus-writers podem configurar perfis
falsos

Maior produtividade e eficiéncia no fluxo de trabalho

Diminuicdo da produtividade, porque os colaborado-
res passam muito tempo na rede e a publicar entra-
das em blogues e Wikis

Maior motivagdo dos colaboradores e sentido de
comunidade, através da criacdo de uma reputacao
digital

Conteldo gerado pelo usuario pode ndo ser fiavel

Retencdo de conhecimento organizacional e expe-
riéncias, armazenados num formato totalmente pes-
quisavel

Potencial perda de informacdo confidencial ou sen-
sivel

Utilizagdo mais eficaz, adequada e eficiente das tec-
nologias de comunica¢do mediadas por computador

Desperdicio de recursos, no que diz respeito a largura
de banda, servidor e utilizagdo da rede

A capacidade de influenciar a percecdo da organiza-
¢do e/ou marcas através da melhoria das rela¢des
com o cliente, marketing viral e inovacdo

Danos na reputagdo organizacional, quer através de
atos intencionais de vandalismo e desinformacao,
quer através de atos ou omissdes negligentes

Fonte: Sophia van Zyl, etc. 2009, p. 9154

Twitter, etc.), de forma a serem integradas
outras ferramentas socias como, por exem-
plo, 0 Asana> ou o Slack® . Estas ferramentas
sdo especificamente indicadas para transpor
a gestdo do trabalho para o ambiente virtual,
permitindo atribuir tarefas, trocar mensagens
ou criar alertas e calendarios, através do uso
de uma Unica aplicagdo. De resto, o desenvolvi-
mento destas plataformas mostra como o uso
de redes sociais para as praticas de trabalho
tem vindo a ganhar impacto na comunicagdo

4 Traduzido pelas autoras a partir do original.

5 A ferramenta pode ser descarregada em https://asana.
com/.

6 A ferramenta pode ser descarregada em https:/slack.
com/.

interna, nos processos de trabalho e nas re-
lacBes interpessoais dentro das organizacdes.

De facto, as redes parecem ser Uteis ndo so na
operacionalizagdo de tarefas, mas também na
criagdo de um sentido de comunidade. Post-
mes, Tanis e Wit (2001) refletem, por exemplo,
sobre a importancia dos diferentes fluxos de
comunicagdo na construcdo da identidade de
uma organizag¢ao e na criagdo de compromisso
e alinhamento dos publicos internos com essa
identidade. Os autores afirmam que a comu-
nicagdo é um importante fator para a criacdo
de sentimento de pertenca, sendo, neste caso,
de grande relevancia o fluxo vertical. Segundo
Postmes et al. (2001, p. 231), “os colaboradores
estdo mais fortemente empenhados se obtive-
ram informac¢Bes adequadas para desempen-
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har as suas tarefas e se essas informacoes Ihes
forem apresentadas através de canais burocra-
ticos formais e ndo informalmente” . E, neste
quadro, as tecnologias 2.0 podem ser fonte de
alinhamento identitario.

As redes sociais podem de facto assumir, con-
trariamente ao que é comumente entendido,
um papel importante enquanto canal oficial
para a comunicagdo interna das organizagoes.
Uma ideia também explorada por Sievert e
Nelke (2012) que advogam a utilidade das redes
sociais na criagdo de lideranca. Os autores con-
sideram que a implementac¢do do uso de redes
sociais no ambiente interno das organizagdes
carece de incentivos por parte da lideranca da
empresa, mas defendem também que, por ou-
tro lado, a lideranga pode tirar partido destas
redes para facilitar as dinamicas internas de co-
municagdo. Assim, as redes sociais ndo podem
ser olhadas apenas como ferramentas técnicas
ou de entretenimento, mas devem também ser
entendidas numa perspetiva formal, de coor-
denacdo de tarefas, de construcdo de identida-
de e de reforco de lideranca (Sievert & Nelke,
2012).

As vantagens do uso deste tipo de ferramentas
sdo, ainda, aprofundadas no relatério do Mac-
kinsey Global Institute® (Chui et al., 2012), cujos
dados demonstram a rela¢do entre o uso de
tecnologias sociais nas empresas e 0 aumento
da produtividade. Ou seja, o relatério advoga
uma influéncia positiva das redes no desem-
penho organizacional (ver figura 1).

Os dados deste relatério, sobre o impacto da
tecnologia na economia, tém por base entre-
vistas realizadas a utilizadores, executivos,
fornecedores de ferramentas sociais e outros

7 Traduzido pelas autoras a partir do original.

8 Empresa americana lider mundial no mercado da con-
sultoria empresarial.

organizagoes

especialistas, assim como dados de um ques-
tionario sobre a utilizacdo de tecnologias so-
ciais aplicado aos fornecedores deste tipo de
plataformas. Neste grafico, Chui et al. (2012)
demonstam que o uso de tecnologias sociais
pode aumentar a produtividade das empresas
entre 20% e 25%, na medida em que melho-
ramacomunicac¢do e a colaboracdo entre equi-
pas. Esta relacdo, até entdo manifesta mas ndo
quantificada, suporta-se num estudo do tempo
usado pelos colaboradores para executar de-
terminada tarefa recorrendo as funcionalida-
des das redes sociais, ao longo uma semana,
como forma de calcular o aumento da produti-
vidade. Para isso foram consideradas as tarefas
de (1) ler e responder a emails, (2) pesquisar e
obter informacdo, (3) comunicar e colaborar in-
ternamente e (4) tarefas especificas da funcdo.

Ndo obstante esta orientacdo da literatura
sobre os beneficios das redes sociais no des-
empenho organizacional, ha referéncias claras
as dificuldades da sua implementacdo. E esse
sera o0 assunto a tratar no proximo ponto.

2.2 A IMPLEMENTACAO DAS
REDES SOCIAIS INTERNAS

A aplicacdo das redes socias na Comunicagdo
Interna parece, pois, poder trazer melhorias
organizacionais relevantes - em termos de
qualidade?, eficiéncia™ e eficacia’ comunicati-
vas. Contudo, como advogam Vries e De Diana
(2005), é essencial que a sua implementacdo
seja estrategicamente preparada. Segundos

9 Referimo-nos a orientagdo da comunicagdo interna
para as necessidades dos colaboradores e para o cumpri-
mento da missdo organizacional.

10 Referimo-nos a relagdo entre os fluxos e ferramentas
de comunicagdo usados e os objetivos definidos para a
sua utilizagdo.

11 Referimo-nos a relagdo entre as inten¢Bes comunica-
tivas do emissor e a interpretacdo que o recetor atribuf a
mensagem
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% of average workweek

Interaction workers™
tasks

M-
T
I14

Reading and
answering e-mail

Searching and
gathering information

Communicating and
collaborating internally

Role-specific tasks 39

Total 100

Increased Productivity

value-added time improvement,
%
I 7.0-8.0 25-30
I 5.5-6.5 30-35
I 3.5-5.0 25-35
I 4.0-6.0 10-15
.I 20-25% 20-25

Source: International Data Corporation (IDC); McKinsey Global Institute analysis

Figura 1. Relacdo entre o aumento da produtividade e o uso de redes sociais. Fonte: Chui et al., 2012, p.47

estes autores, quando se pretende implemen-
tar um networked organizational communication
(NOQ), é necessario atender a trés aspetos fun-
damentais: o contexto no qual a comunicagdo
ocorre, 0os meios de comunicacdo usados e 0s
participantes.

No que diz respeito ao contexto, Vries e De Dia-
na (2005) consideram que se devem relevar fa-
tores como a estratégia, os objetivos, a cultura
ou a dimensdo da empresa, assim como outros
elementos externos que influenciam ou podem
vir a influenciar a empresa, tais como publicos
externos, desenvolvimentos tecnoldgicos ou a
concorréncia. Quanto aos meios pelos quais
a comunicagdo ocorre, 0s autores atendem a
avaliacdo da sua qualidade (em termos de fun-
cionalidade, usabilidade, eficiéncia, fiabilidade,
entre outros) e da comunicatividade (que inclui
a presenca e sincronia entre meios). Por fim,
para implementar uma NOC é ainda importan-
te atender ao ponto de vista dos participantes,
ou seja dos utilizadores, considerando fatores
demograficos (género, idade e acesso a rede),

sociograficos (massa critica, construcdo social
e papeis organizacionais), psicograficos (ino-
vacdo, identificacdo organizacional, compe-
téncias humanas, entre outros) e de perce¢do
(usabilidade percebida e gratificagdes). Estes
fatores parecem, pois, ter grande influéncia na
aptiddo para a adocdo de novas tecnologias e
dos ritmos impostos por esta nova forma de
comunicar. Pelo que ao implementar um NOC
é importante criar um plano de acdo que consi-
dere todos estes fatores de forma a promover
a sua adogdo.

A mudang¢a organizacional - por natureza com-
plexa, pois tem consequéncias na forma como
as pessoas trabalham, e disruptiva da forma
anterior de pensar - exige a definicdo prévia de
estratégias para a sua conducdo. Observando a
complexidade inerente a ado¢do de uma NOC,
torna-se claro que a gestdo dessa mudanca é
um processo exigente e que deve ser ancorada
numa comunicacao eficiente. Acerca disto, Ba-
rret (2002, p. 219) afirma que “o que algumas
empresas ainda ndo percebem, no entanto, é
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que sem comunicacdo efetiva com os funcio-
narios, a mudanga é impossivel e a gestao da
mudanga falha"'? , defendendo assim a neces-
sidade de comunicar convenientemente a mu-
danca aos publicos internos. E Frahm e Brown
(2007) ddo mais uma pista sobre como lidar
com a mudanga. Os autores acreditam que 0
termo ‘mudanca’ tem uma ma conotagdo e que
0 uso desta palavra deve ser evitado para com-
bater a incerteza e resisténcia. Afirmam ainda
que expressGes como ‘melhoria continua’ tém
melhor aceita¢do, especialmente em contextos
de producdo, uma vez que esta relacionada
com procedimentos de qualidade.

Mas, apesar das preocupacdes internas com a
implementa¢do da mudanca, a verdade é que
esta falha frequentemente nas organizacdes.
Apontando para essa realidade, Kitchen e Daly
(2002, p. 49) afirmam que “a mudan¢a ndo &
apenas sobre como as pessoas agem, mas
também sobre como elas pensam”® . Daf aim-
portancia de gerir a comunica¢do interna, com
particular cuidado, em situa¢@es de mudanga
nas organiza¢des, porque os riscos de falha ou
crise sdo reais.

“Embora a Internet permita as empre-
sas apresentarem oS seus pontos de
vista diretamente aos seus constituin-
tes, o controlo da disseminacdo da
informacéo perde-se (lhator, 2001). A
mensagem dirigida aos empregados
por parte da gestao sénior, por exem-
plo, pode chegar a multiplos consti-
tuintes que ndo era sUposto recebe-
rem a mesma” (Argenti, 2006, p. 359).

Importa, assim, refletir sobre o processo de
mudanca necessario para a ado¢do das tecno-
logias 2.0 em contexto de trabalho. Para isso,

12 Traduzido pelas autoras a partir do original.

13 Traduzido pelas autoras a partir do original.

organizagoes

discutiremos algumas das estratégias defen-
didas por Kotter (1996), sobre como usar di-
ferentes meios para comunicar a mudanca e
envolver os publicos internos na construcdo
da solucdo. No seu livro Leading Change, Kot-
ter (1996)" apresenta as raz8es pelas quais as
empresas podem falhar nos seus processos de
mudanca, que reproduzimos:

+ 1.Permitir demasiada complacéncia: ou seja,
parece ser necessario criar uma sensacgdo de
urgéncia para que as pessoas nao procurem
maneiras de escapar a mudanca; ndo impor-
ta quanto esfor¢o é colocado num projeto
pois este ndo é o Unico fator que determina o
Seu sucesso, Uma vez que a organizagdo tem
que estar preparada para a mudanca.

+ 2.Criar uma alianca de orientag¢do suficiente-
mente forte: ou seja, é necessario, no inicio
de cada processo de mudanga, criar uma
equipa de apoio a mudanca, composta pela
direcdo, colaboradores seniores e outras
pessoas com grande influéncia, para garantir
que a questdo da mudanca sera sempre de
grande importancia.

+ 3.Ndo subestimar o poder da visdo: ou seja,
deve haver uma visdo clara para orientar a
tomada de decisbes, uma visao geral pela
qual todos sdo governados; sem isso abrem-
se precedentes para desvios e erros; e esta
visdo deve ser concisa e clara.

+ 4.Comunicar a visdo: ou seja, toda a dire¢do
da empresa se deve preocupar com a trans-
missao da visdo; e 0s comportamentos sdo
os melhores portadores e disseminadores
da visdo, mais do que toda a informagao que
possa fluir em canais formais.

+ 5.Ndo ignorar obstaculos que bloqueiem a
nova Vvisdo: ou seja, levar em conta os obs-

14 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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taculos a visdo, uma vez que eles existem
principalmente nas ideias das pessoas; a
lideranca ndo pode falhar diante dos obsta-
culos, ja que é nesta fase que se evidencia
a importancia da visao e do objetivo final da
mudanca.

6.Ndo criar vitérias a curto prazo: ou seja,
delinear objetivos menores que serdo per-
seguidos ao longo do processo de mudanga,
ja que as pessoas ndo estdao motivadas para
um objetivo de longo prazo, para o qual ndo
veem consequéncias imediatas; estes resul-
tados devem surgir entre 6 e 18 meses a
partir do momento em que o colaborador
esta envolvido na mudanga; e isso permite
a criacdo de algum sentido de urgéncia em
projetos de longo prazo.

7.Ndo declarar a vitéria muito cedo: porque
leva entre 3 e 10 anos para que uma mu-
dang¢a ocorra numa organiza¢do, de modo
que o processo de mudanca ndo pode ser
considerado fechado quando alguns gran-
des objetivos sdo alcangados.

8.Ancorar as mudancas firmemente na cul-
tura corporativa: porque quando a mudanga
nao foi verdadeiramente assimilada pelas
pessoas e, consequentemente, na cultura or-
ganizacional, esta condenada a falhar a curto
ou longo prazo.

Estes sdo, pois, também serem alguns dos as-
petos mais importantes a ser considerados no
caso da implementacdo de novas tecnologias
nas dinamicas internas da organizacdo. Na
verdade, Kotter (1996) afirma que cometer 0s
erros acima mencionados pode ter consequén-
Cias negativas e custosas para as organizacoes,
tais como:

+ 1.As novas estratégias nao sao bem imple-
mentadas;

+ 2.As aquisi¢cbes ndo alcangam as sinergias
esperadas;

+ 3.A reengenharia’ leva muito tempo e custa
muito dinheiro;

+ 4.0 downsizing nao é eficaz no controlo de
custos; e

+ 5.0s programas de qualidade ndo oferecem
0s resultados esperados.

Trata-se de falhas que ocorrem frequentemen-
te e que devem ser levadas em consideragdo
quando se desenvolvem planos de gestao da
mudanca, a fim de incrementar o seu sucesso,
tanto a curto como a longo prazo. No caso da
implementac¢do das redes sociais internas, es-
tes sdo aspetos fundamentais a evitar. Voltar
a comunicacdo interna para a vertente social
nao é apenas uma questao de ferramentas, é,
sobretudo, uma questdo de mudanca de men-
talidade. Os colaboradores podem ter a sua
disposicao a ferramenta de midia social mais
completa e interessante, contudo, se 0 seu uso
nao for promovido e ndo for coerente com a
cultura da empresa a implementa¢do pode so-
frer resisténcias (Elving, 2005). E é sobre esta
dificuldade que versa o caso em estudo - por-
que, como Corman (2006, p. 334), acreditamos
que “devemos tornar-nos menos tedricos e
mais centrados na observagdo”.

3. ESTUDO DE CASO

Tendo em consideracdo a literatura acima
apresentada, este artigo estuda o caso de uma
empresa multinacional que se dedica a pro-
ducdo de componentes do setor automaovel
e que criou uma plataforma online, assente
na légica das redes sociais, que permite a in-
teracdo entre os colaboradores. A necessida-
de de criar uma rede social interna para uso
dos colaboradores surgiu numa légica de troca
aberta de informacdo e de partilha do conhe-
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cimento que, até entdo, estava restrito a cada
individuo ou era compartilhado apenas dentro
de cada departamento. Por outro lado, a em-
presa detetou também que o grande volume
de emails trocados contribuia para a dispersdo
da informacdo. Para além das questdes da par-
tilha da informacdo ha ainda uma componen-
te de socializagdo que era relevante fomentar
dado que, para além da grande dimensdo da
organiza¢do, 0s colaboradores estdo geogra-
ficamente dispersos. Posto isto, houve neces-
sidade de criar um espaco de partilha virtual,
como refere Giltenane (2016), que proporcio-
nasse a disponibilizacdo de documentos, a
criacdo de blogues de ideias, ou a promoc¢do
de debates e interacdo.

ApOs a implementacdo operacional desta rede
social, o departamento de comunicac¢do inter-
na deparou-se com resisténcia a ado¢do da
tecnologia, apesar do grande esforco feito no
sentido de promover e dinamizar as suas po-
tencialidades. Em termos de uso da ferramen-
ta sera de considerar facto desta estar apenas
disponivel aos colaboradores com computador
no posto de trabalho, excluindo assim todos os
colaboradores da linha de producdo.

Face ao descrito, entendemos, pois, que este
Caso constituiria 0 ambiente de pesquisa ade-
quado para o estudo do uso das redes sociais
na comunicagao formal interna. E definimos
como objetivos da andlise: (1) determinar o
grau de penetracdo da rede social na organi-
7acdo, (2) descobrir a sua importancia percebi-
da, e (3) identificar os fatores que influenciaram
a sua implementacdo. De seguida explicare-
mos como foi estruturado o estudo.

3.1 APRESENTACAO
DA METODOLOGIA

No que diz respeito a metodologia, este estu-
do centra-se na analise de uma das fabricas da

organizagoes

empresa, localizada em Portugal. E o funcio-
namento da rede social interna foi examinado
através de dados secundarios - recolhidos no
inquérito anual aplicado aos cerca de 2 000
colaboradores -, e de dados primarios - recol-
hidos via observacdao direta num dos depar-
tamentos da fabrica. Os dados secundarios
foram cedidos pelo departamento de comuni-
cacdo interna. A observacao direta foi realiza-
da no departamento de gestdo de projetos. O
processo de observacdo e registo dos resulta-
dos assentou nos critérios definidos no mode-
lo tedrico de andlise previamente desenhado,
com o objetivo de estudar o uso das ferramen-
tas de comunicacdo que estdo a disposicdo
dos colaboradores no departamento referido.
Pretendemos cumprir, assim, as orientacfes
metodoldgicas classicas, que, como referem
Angrosino e de Perez (2000), atestam que o
uso de uma observa¢do estruturada maximiza
a eficiéncia na recolha de dados. Na Tabela 2
podemos ver em detalhe a descri¢do dos crité-
rios usados, classificados como indicadores de
analise (Tabela 2)

Note-se, pois, que apesar do processo de ob-
servacdo direta desenvolvido ser mais amplo,
neste artigo iremos centrar-nos nos dados
recolhidos relativamente a uma ferramenta
especifica: a rede social interna. Esta obser-
vagdo ocorreu em reunides, workshops e no
trabalho diario realizado no espaco aberto
onde estao grande parte dos colaboradores
do departamento, entre abril e maio de 2016.
Vejamos agora os resultados da recolha de
dados efetuada.

3.2 RESULTADOS DO
QUESTIONARIO

No questionario anual em andlise pedia-se
aos colaboradores que avaliassem se, na sua
area de trabalho, a plataforma de social media
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Tabela 2. Descri¢do dos indicadores relativos a recolha de dados via observagdo

Indicadores Descri¢do do indicadzor

Ferramentas usadas Identificar as ferramentas de comunicagdo/informagdo usadas pela equipa.

Frequéncia do uso Avaliar a frequéncia de uso de cada ferramenta de comunicagdo/informagdo.

Propdsito do uso Inquirir o propdsito do uso das ferramentas.

Avaliar a eficacia das ferramentas de comunicagdo/informacdo, ou seja, se permi-
tem que as mensagens sejam partilhadas claramente entre os atores, quer sejam
unidirecionais (de um para um ou de um para muitos), bidirecionais (se houver
feedback) ou multidirecionais.

Eficacia das ferramentas

Avaliar a eficacia das ferramentas de comunicagdo/informacdo, ou seja, ver se

Eficiéncia das ferramentas = ) o
sdo adequadas para os fins para 0s quais sdo propostas.

Avaliar a qualidade das ferramentas de comunica¢do/informacdo, ou seja, se con-

Qualidade das ferramentas

tribuem eficazmente para o sucesso dos projetos, abrangendo ou ndo as reais
necessidades de comunica¢do dos mesmos.

Fonte: elaboracdo prépria

era usada de forma ativa e para beneficio da
empresa. Perante a questdo, os colaborado-
res podiam responder quanto a concordancia
com a afirmacdo, numa escala de 1 a 5, sendo
1 ‘concordo totalmente’ e 5 ‘discordo totalmen-
te'. Aos valores 1 e 2 atribuiu-se a resposta 'sim,
ao 3 corresponde ‘indiferente’ e ao 4 e 5 asso-
ciou-se 0'ndo’.

As respostas ao inquérito estdo apresentadas
abaixo, no Grafico 1.

Analisando o Grafico 1 - representagdo das res-
postas ao inquérito interno - verificamos que,
quando questionados acerca do uso da rede
social para beneficio da empresa, 58% dos co-
laboradores responderam  afirmativamente,
sendo que 16% responderam que ‘ndo’ e 0s
restantes que Ihe é ‘indiferente’. Sera de des-
tacar que os colaboradores com escaldo mais
alto (ou seja, com fun¢des de topo) respon-
deram de forma mais afirmativa (isto é, 80%
respondeu ‘sim’) do que os restantes colabo-
radores. Em termos de analise do uso da ferra-
menta, e No que diz respeito a idade dos cola-
boradores, é de referir que os individuos que
tém mais de 55 anos de idade sdo os que mais

usam a rede social da empresa (67%), sendo
de assinalar ainda que nenhum dos inquiridos
respondeu 'ndo’.

No que diz respeito ao tempo de trabalho na
empresa, os resultados mostram que o0s cola-
boradores que estdo ha 3-5 anos na empresa
sdo 0s que consideram mais benéfico o uso
da ferramenta (71%), seguindo-se quem esta
na empresa ha mais de 25 anos (com 68% de
respostas afirmativas). Ha, no entanto, um gru-
po de colaboradores que tem apenas 21% de
respostas afirmativas, que sao os que estao na
empresa ha 3 ou menos anos.

Quanto a estes dados sera de ressalvar que na
classificagdo ‘producao’ devem considerar-se
0s engenheiros responsaveis pela fabrica, dado
que a ferramenta ndo esta disponivel para os
colaboradores da linha. Os colaboradores de
departamento de produc¢do sdo, ainda assim,
0s que tém uma resposta mais positiva em re-
lacdo ao uso da ferramenta, sendo que 65%
respondeu ‘sim’. E ainda de assinalar que o de-
partamento de R&D é o que menos usa a ferra-
menta (apenas 38% respondeu ‘sim’).
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Gréfico 1. Representacdo das respostas ao inquérito interno. Fonte: elaborac¢do prépria

Por fim, constatou-se que a percentagem de
uso da ferramenta € igual para ambos os géne-
ros: 59% respondeu ‘sim’ em ambos 0s €asos,
sendo o numero de respostas 'ndo’ ligeiramen-
te superior no caso dos homens (18%, contra
12% nas mulheres).

3.3 RESULTADOS DA
OBSERVACAO

Quanto aos dados da observacdo, foi possivel
constatar que genericamente a rede social in-
terna ndo é vista como uma mais-valia para a
comunicagdo formal, pois é percebida pelos
colaboradores como sendo muito complexa e
COMO um mecanismo que retira tempo Util de
trabalho, em vez de o simplificar. Para além dis-
to, foi ainda possivel observar que ha falta de

organiza¢oes

competéncias individuais para a utilizacdo da
ferramenta. Na verdade, a formagdo que deco-
rreu no periodo de implementac¢do abrangeu
apenas as pessoas responsaveis pela rede so-
cial em cada unidade da empresa. A aplicacdo
web pode ser usada para agendar reunides,
partilhar ficheiros, criar blogues e microblo-
gues, wikis, féruns ou votacOes, entre outros.
Devido a esta multiplicidade de aplicacbes, ndo
é considerada intuitiva e o esforco de aprendi-
zagem para iniciar a utilizagdo é muito signifi-
cativo.

Perante o baixo uso da ferramenta pelos co-
laboradores que estdo na empresa ha trés
anos ou menos (um grupo onde apenas 21%
confirmou a utilizacdo da rede no questionario
anual), procurou-se perceber os motivos desta
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fraca adesdo através da observacdo. Apds um
estudo feito no espac¢o aberto da equipa de
trabalho, percebeu-se que este valor se podera
dever a inexisténcia de formacdo para o uso da
ferramenta, nomeadamente aquando da inte-
gracdo na empresa. Na verdade, a plataforma
ndo é apresentada aos novos colaboradores e
dada a sua complexidade (pelo elevado nime-
ro de possibilidades de utilizacdo que oferece)
ha uma resisténcia ao seu uso, até porque a
aprendizagem é demorada.

Por fim, ainda da observac¢do resultou a iden-
tificagdo de um outro obstaculo italico da fe-
rramenta, que constitui 0 mindset estabelecido
na empresa - isto €, o conjunto de modos de
pensar e atuar que predeterminam a forma
COMO as pessoas interpretam uma mensagem
OU reagem a uma situacdo, com origem na
cultura organizacional. O quadro mental tra-
dicionalmente estabelecido na empresa, mais
conservador, burocratico e fechado, tem difi-
cultado a mudancga para uma politica de trans-
paréncia e comunicagao aberta que contraria
as orientac@es rigidas de protecdo de dados e
informacao.

3.4 RESUMO DOS
RESULTADOS

Com base nestes dados, recolhidos através do
inquérito e da observac¢do direta, podemos su-
mariar os resultados do estudo em dez pontos:

+ 1.A taxa de uso da rede social interna ultra-
passa 0s 50%, mas fica ainda aquém das ex-
petativas que a empresa tinha nesta matéria;

+ 2.0s colaboradores pertencentes a gestdo
de topo apresentam a maior percentagem
de uso da ferraments;

+ 3.0s gestores de topo do departamento de
producdo constituem o grupo que mais usa
a ferramenta;

+ 4.A taxa de uso apurada é semelhante en-
tre os respondentes, exceto relativamente
ao grupo dos colaboradores que esta ha 3
anos oU Menos Na empresa, No contexto dos
quais 0 uso é mais baixo;

+ 5.Ndo foi encontrada uma diferenca de gé-
nero relativamente ao uso da aplicagao, ja
que homens e mulheres apresentam uma

taxa de uso idéntica;

- 6.Contrariamente a expetativa inicial da in-
vestigacdo, os colaboradores mais velhos sao
0S gque apresentam uma taxa de uso mais
elevada da ferramenta;

+ 7.Genericamente, os colaboradores ndo per-
cebem a vantagem do uso da ferraments;

+ 8.A ferramenta é considerada demasiado
complexa pelos potenciais utilizadores;

+ 9.Revelou-se muito necessaria a implemen-
tacdo de um plano de formacdo aos colabo-
radores para o uso da ferramenta;

- 10. Aestrutura da ferramenta, e a abertura
cultural e comunicativa que esta promove e
incita, ndo é coerente com a cultura organi-
zacional da empresa.

Face a estes resultados, consideramos que -
apesar de ser possivel reconhecer a pertinén-
Cia da empresa implementar uma plataforma
2.0 que proporcione uma maior eficiéncia e
transparéncia na comunicagdo interna face a
sua dimensdo e dispersao geografica - algo
falhou na implementac¢do. O caso demonstra,
pois, que o0 papel das redes sociais nas organi-
zagBes € mais do que proporcionar a existéncia
de um canal através do qual fluem as mensa-
gens. O seu uso tem implicacdes na cultura da
empresa e no mindset conhecido pelos colabo-
radores. Porisso, a introdu¢do de redes sociais
internas, para o desenvolvimento de tarefas e
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a criacdo de identidade exige, transformacdes
culturais que importa considerar e promover.

4. DISCUSSAO E
CONCLUSOES

Examinando os resultados a luz da literatura
apresentada neste texto, podemos concluir
que a implementacdo de redes sociais para o
desempenho da comunica¢do formal nas or-
ganizacOes pode ser benéfica, pelo incremento
da eficiéncia dos fluxos de comunicagdo verti-
cais e horizontais. Contudo, ha que considerar
o fendbmeno da resisténcia a mudanca, identifi-
cado no caso em analise. Apesar da rede social
ter muitas potencialidades - como informar os
colaboradores e coloca-los em contacto com a
administracdo, ou fornecer ferramentas para
o desenvolvimento do trabalho (como féruns,
wikis, blogues ou microblogues) - as suas van-
tagens ndo sdo percebidas facilmente e o es-
forco de aprendizagem é muito grande tendo
em conta os beneficios conhecidos.

Convém ainda salientar um resultado ndo es-
perado: a taxa de utilizacdo da rede é maior
entre os colaboradores mais velhos. Este dado,
ndo s6 mostra a inexatiddo da hipdtese da
maior aptiddo dos mais jovens para o uso das
tecnologias, como demonstra que ha neste
grupo espaco mental para a adoc¢do de novida-
des na empresa. Na verdade, o sentimento de
seguranca e pertenca a organizagdo faz com
que este publico esteja mais predisposto a as-
sumir certos ‘riscos, como usar ferramentas
que sdo consideradas ‘uma perda de tempo’,
sem receio de que isso afete a sua reputacdo
no local de trabalho.

De qualquer modo, o estudo de caso mostra
que a implementacdo de redes sociais em
contexto de comunicagdo interna exige a de-
finicdo de um plano estratégico de mudanca,

organizagoes

que contemple todos os diferentes publicos e
as suas caracteristicas especificas. Deve ainda
considerar-se que em certas empresas nem
todos os colaboradores terdo acesso a internet
e, consequentemente, as redes, pelo que nes-
tes casos se devemn considerar outras medidas
acessorias.

Relativamente ao plano estratégico de mu-
danca para a adogdo de plataformas 2.0 na
comunicagao interna, sugerimos a criagdo um
programa de mentoria, através do qual as
pessoas ou grupos que demonstrem maior
aptiddo técnica ou mental para o uso dessas
ferramentas possam dar formagdo ou fazer
acompanhamento a outros colaboradores. Isto
ndo so esbateria as dificuldades de uso, como
também demonstraria o interesse da gestdo
de topo em promover o uso da rede junto de
todos os colaboradores.

O uso de redes sociais em contexto de comu-
nicacdo interna com objetivos de interacdo
formal e desempenho de tarefas, parece, pais,
constituir um caminho vidvel para as organi-
zacbes contemporaneas - mais habitadas a
usar as redes para a intera¢do social informal.
Contudo, na tomada de decisdo sobre a sua
implementacdo, é necessario ponderar vanta-
gens e desvantagens do canal, relevancia para
0 tipo de atividade desenvolvida e caracteristi-
cas dos publicos-alvo. Nenhuma solu¢do é boa
de per si.

Mas para auxiliar as organiza¢des, e a socieda-
de, neste processo de incorporac¢do das tecno-
logias no seu dia a dia, é fundamental que a
Comunicac¢do Organizacional incorpore o tema
nos seus tépicos de pesquisa, COMO uma pro-
blematica central. Ou, talvez, como refere Cor-
man (2006), que se envolva mesmo no estudo
das ciéncias computacionais. Estas sdo pistas
para futuro.
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