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Resumo

As mudangas na forma de comunicagao estdo estreitamente associadas a saltos evolutivos
na historia da humanidade e, conseqiientemente, das organizacdes. Dentre essas
transformagdes, destacam-se as decorrentes dos recentes € vertiginosos avangos
proporcionados pelo uso da tecnologia de informagao e comunicagao, principalmente da
Internet. Esse proficuo ambiente a troca de informagdes e conhecimentos das
organizacdes ¢, atualmente, a principal plataforma das aplicagcdes empresariais por se
apresentar como o mais eficiente, de baixo custo e ilimitado meio para o
desenvolvimento dessas solugdes. Destaca-se, dentre estas, a tecnologia de voz sobre o
protocolo da Internet (VoIP), por flexibilizar a comunica¢ao mediada por computador,
permitindo a conjugacdo de recursos comunicacionais através de um Unico meio,
reduzindo custos. Apesar do uso da tecnologia VoIP ter crescido consideravelmente com
o objetivo de reduzir a conta telefonica e interligar escritorios sem custo, sua utilizagao
na comunicagdo interna das organizagdes ainda ¢ pouco conhecida, o que dificulta um
melhor aproveitamento de seu enorme potencial. Nesse contexto, o objetivo do presente
estudo € proporcionar um maior entendimento das motivagdes dos gestores ao implantar

a tecnologia VoIP na comunicacao interna das organizagdes. Para elaborar o modelo de

pesquisa, numa perspectiva exploratdria, foi empreendido um estudo de caso.

Palavras-chave: Comunica¢do organizacional. Tecnologia da Informagdao. VolP.
Telefonia IP.



Abstract

Changes in forms of communication are closely associated with the evolution of human
kind and, consequently, of its organizations. Among these transformations, the most
noteworthy were those which resulted from the recent vertiginous advances provided by
information and communication technology, specifically by the internet. This remarkable
environment for knowledge and information exchange between organizations is currently
the main application platform used by large corporations, due to the fact that it is the
most efficient, economical, and unlimited medium through which to develop solutions. A
prominent example of this technology is the voice over internet protocol (VoIP). This
makes computer mediated communication more flexible by channeling different
communication resources through a single medium, thereby lowering costs. Although the
use of VoIP aimed at reducing phone bills and interconnecting offices at no cost has
increased considerably, its real utility in internal communication is under-appreciated,
which precludes taking advantage of its enormous potential. In this context, the goal of
this study is to provide a better understanding of the motivations that lead to the
utilization of VoIP for internal communication within organizations. In order to elaborate
a research model using an exploratory perspective, we employed a case study.

Keywords: Organizational communication. Information technology. VoIP. IP telephony.



Figura 1(3)
Figura 2(3)
Figura 3(3)
Figura 4(3)
Figura 5(3)
Figura 6(3)
Figura 7(3)
Figura 8(3)
Figura 9(3)
Figura 10(3)
Figura 11(3)
Figura 12(3)
Figura 13(3)
Figura 14(3)
Figura 15(3)
Figura 16(3)
Figura 17(3)
Figura 18(4)
Figura 19(4)

Lista de Figuras

Trama conceitual da pesquisa

Pirdmide de Maslow

Visao sistémica da organizagao

Processo de comunicagao

Comunicagao organizacional

Espacos de criacdo do conhecimento

Mudancas na fun¢ao dos sistemas de informacgao
Desenvolvimento da tecnologia da informagao

Rede em anel

Rede em barramento

Rede hierarquica

Rede em estrela

Rede hibrida

Adaptador para disponibilizagdo de ramal VoIP em PABX
PABX se comunica com a rede através de um Gateway
IP-PBX conectado aos recursos TDM

Servidor VoIP com recursos TDM e IP

Desenho de pesquisa

Andlise de dados

27
33
38
42
45
52
56
57
62
63
63
63
64
70
71
72
73
97
105



Quadro 1(3)
Quadro 2(3)
Quadro 3(3)
Quadro 4(3)
Quadro 5(3)
Quadro 6(3)
Quadro 7(4)

Lista de Quadros

Modelos A e B de Chris Argyris

O Modelo Mecanico e o0 Modelo Organico

Historico de utilizacao da TI

Justificativas para uso da tecnologia VolP
Desencadeadores de mudanca organizacional

Possiveis tipologia sobre mudanca organizacional
Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

34
40
54
69
82
&3
89



ATA
IP-PBX
LAN
PABX
SIBC
SOHO
TDM
TI

TIC
URI
WAN
WLAN

Glossario

Adaptador para Telefone Analogico

IP based Private Branch eXchange

Local Area Network

Private Automatic Branch eXchange
Sistema de Informacdo Baseado em Computador
Small Office Home Office

Time Division Multiplexing

Tecnologia da Informacao

Tecnologia da Informacao e Comunicagao
Uniform resource identifier

Wide Area Network

Wireless Local Area Network



2.1
2.2
2.2.1
222
23

3.1

3.2

33
3.3.1
3.3.1.1
332
3.3.2.1
3322
3323
3324
3325
3.3.2.6
3.3.2.7
3.33
34
3.4.1

4.1
4.2
43
43.1
43.2
4.4
4.5
4.6
4.6.1
4.6.2
4.6.3
4.7
4.8

5.1

5.1.1
5.12
5.1.3

Sumario

Introdugao

Contextualizagao

Cenario de Pesquisa

Objetivos

Objetivo geral

Objetivo Especifico

Justificativa

Revisao da literatura
Organizacao

Comunicag¢ao e organizagao
Tecnologia da informagao

Redes de computadores

Internet

Voz sobre o protocolo da Internet
Categoria de solucdes de voz sobre o protocolo da Internet
Qualidade de servico (QoS)
Seguranca

Acesso

Interface

Custos

Servigos

Portais corporativos

Mudanga

Mudanga de base tecnologica
Procedimento metodologico de pesquisa
Método de pesquisa

Estratégia de pesquisa

Amostra

O caso selecionado

As unidades de analise

Desenho de pesquisa

Protocolo de pesquisa

Coleta de dados

Entrevista

Observacao

Procedimento de coleta

Analise dos dados

Cuidados metodologicos
Resultados

Categorias teoricas

Redugao de custos

Melhoria do processo comunicacional
Atendimento a demandas futuras

14
18
18
22
23
23
24
27
28
41
53
61
65
66
70
73
74
74
75
76
76
77
79
84
86
87
&9
92
94
95
96
97
98
99
100
102
104
106
108
108
109
110
111



5.1.4 Mudangas na estrutura e no funcionamento da organizagao
5.2 Entrevistas e observagao

5.2.1 Redugao de custos

52.2 Melhoria do processo comunicacional

523 Atendimento a demandas futuras

524 Mudangas na estrutura e no funcionamento da organizacao
525 Dominio sobre a tecnologia

6 Conclusoes

6.1 Confronto com os objetivos

6.2 Limitagdes do estudo

6.3 Recomendagdes para pesquisas futuras

6.4 Contribui¢des da pesquisa

Referéncias

Apéndice A — Protocolo do estudo de caso
Apéndice B — Roteiro de entrevista
Apéndice C — Pauta de observacao

111
112
112
113
114
114
115
117
119
120
121
122
123
134
136
137



14

1 Introducao

A prevaléncia do homo sapiens sobre os Homens de Neandertal, que teria
coincidido aproximadamente com o desenvolvimento da linguagem oral, e o surgimento
das primeiras Cidades-Estados na Suméria, que ocorrera na época da invenc¢do da escrita,
sdo citados por Deibert (1998) como exemplos de marcos na evolu¢do da historia da
humanidade estreitamente associados a mudancas na forma de comunicagdo, de modo
que a cognicdo humana e, conseqlientemente, o modo de organizacdo da sociedade
estariam relacionados aos meios de comunicacgao.

Em consonancia a esse pensamento, afirma Lévy (1999) que a inovagdo na
tecnologia de comunicagdo estd freqlientemente associada aos saltos evolutivos na
historia das civilizagoes.

Dentre as recentes mudangas em nossa sociedade, destaca-se uma profetizada por
Gates (1995), hd mais de dez anos, e que corresponde a uma transformacdo, ainda nao
encerrada, na natureza da existéncia humana, na forma de trabalho, de compra, de estudo
e de relacionamento das pessoas. Um salto, segundo este autor, provocado pela estrada da
informacdo, ou infovia, uma rede mundial de informagdo, que utiliza recursos
tecnologicos para interconectar pessoas € prover servicos.

Outro fendmeno recente ¢ destacado por Friedman (2005), uma parte dessa
transformagdo provocada pela estrada da informagdo, e que ndo sé coincide com o
desenvolvimento de uma tecnologia de comunica¢do, mas que a tem como principal
propulsor ao surgir em decorréncia da possibilidade de pessoas competirem e

colaborarem, independentemente de onde estejam, por sua capacidade de eliminar, ou
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minimizar, grandes limitagdes impostas por barreiras geograficas. Este autor define esse
salto como a planificagdo do mundo e aponta as novas possibilidades de comunicagdo
como a principal origem.

Em decorréncia dessa nova conjuntura ambiental, diferentemente do que ocorria
na sociedade industrial, o paradigma econdmico pelo qual a humanidade est4 passando, a
chamada sociedade informacional, também definida por Davenport (2004) como
sociedade da informagdo, possui como principal fator de produtividade e competitividade
a capacidade dos individuos e das organizagdes de gerar, processar e transformar
informagdes e conhecimentos em ativos econdmicos, como afirma Balestrin (2005). Por
esse motivo, o conhecimento passa a ser a mola mestra das empresas e fator de
diferenciagdo estratégica (FIATES, 2001).

No que tange ao conhecimento, principal ativo das organizagdes atuais, a
utilizacdo das tecnologias da informagdo e comunicagdo (TIC) para sua geracdo e
disseminagdo foi objeto de pesquisas que se intensificaram através de aplicagdes praticas
e do aprofundamento teorico, focalizando a necessidade de se entender, principalmente,
como as organizacdes lidam, através dessas tecnologias, com o conhecimento explicito,
um formato mais objetivo e de manipulagdo mais facil, em detrimento do conhecimento
tacito, um formato subjetivo, de dificil formatacao e transferéncia (SILVA, 2004).

A énfase no estudo das ferramentas de TI (tecnologia da informagdo) para a
gestdo do conhecimento teve como foco o seu formato explicito, devido a sua fécil
codificacdo e manipulacdo, e em decorréncia de algumas limitagdes dos sistemas
informacionais. Dentre as restricdes apresentadas inicialmente pelas comunicagdes

mediadas por computador (CMC), em uma cultura que Marchuschi (2005) define como
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letramento digital, destaca-se a prevaléncia da escrita, com grande aplica¢do social,
sobretudo no campo do trabalho.

No entanto, dentre essas novas tecnologias de informa¢do e comunicacdo (TIC),
surge a utilizagdo da rede de dados para a transmissdo de voz. Trata-se da tecnologia de
voz sobre o protocolo da Internet, também conhecida por VolP (voice over internet
protocol). Essa tecnologia, inicialmente, baseou-se em converter pacotes de voz
analogicos, provenientes de aparelhos telefonicos e PABX digitais, e fazé-los trafegar na
rede da internet (LOOKABAUGH; RYAN; SICKER, 2006).

Com isso, fundem-se o telefone e o computador, recursos comunicacionais das
organizagdes que, como constatou Dornelas (2002), correspondem, respectivamente, ao
instrumento mais efetivo para o processo de comunicagdo oral a distdncia e o veiculo
mais apropriado para uso em tratamento informacional. O servigo de telefonia, que, para
Breidenbach (2003), ¢ como o ar no mundo dos negocios, passa a utilizar a mesma infra-
estrutura da rede de dados, possibilitando que a comunicagdo oral passe a ser mais uma
aplicacdo disponivel em diversos dispositivos utilizados pelas organizagcdes modernas
numa convergéncia que implica em incontaveis possibilidades.

As mudangas provenientes desse novo cenario, se de um lado se apresentam como
traumaticas para algumas empresas que ndo conseguem acompanhar a evolucdo
tecnologica e de conceitos, de outro, resultam em oportunidade para as organizagdes que
tém éxito nessa tarefa. Faz-se necessario, portanto, o bom entendimento das tecnologias
disponiveis a fim de que a sua adogdo, bem como a forma de sua implantacdo e
utilizacdo, sejam conseqiiéncias de uma decisdo fundamentada dos gestores de TI,

considerando a aderéncia desses recursos a organizagao € Seus processos.
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Para Mattes e Emmerson (2003), tamanhas sdo as vantagens da tecnologia VolIP,
que ndo se trata mais de questionar se as organizagdes irdo utiliza-la, mas quando e como
ela serd implantada. Evidencia-se, dessa forma, a importancia do presente trabalho, ao
buscar, na teoria, um entendimento das motivagdes dos gestores para implantar essa
tecnologia e, em um estudo de caso, descortinar as suas dimensdes praticas, permitindo
as empresas empreender esfor¢os mais eficazes na sua implantagdo e utilizacdo,
potencializando, por conseqiiéncia, os beneficios dela decorrentes e minimizando as
possibilidades de insucesso em sua adogao.

Para isso, este trabalho ¢ constituido por seis segmentos. Neste primeiro capitulo,
a tematica ¢ discutida de forma geral.

No segundo capitulo, o problema e o objetivo do trabalho sdo estabelecidos.
Finalmente, sdo abordadas a relevancia e as justificativas do estudo.

No terceiro capitulo, ¢ apresentada a revisdo da literatura, contendo as bases
conceituais utilizadas no trabalho.

No quarto capitulo, s@o discutidos os procedimentos metodoldgicos empregados
na pesquisa.

No quinto capitulo, os resultados deste trabalho sdo mostrados. Nele, o estudo de
caso ¢ apresentado, juntamente com as respostas que estdo relacionadas as perguntas de
pesquisa apresentadas e a sua respectiva andlise.

Ao longo do sexto capitulo, as conclusdes sdo expostas ao leitor, assim como

algumas recomendacgdes para desenvolvimento de novos estudos.
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2 Contextualizacao

As recentes mudancas ocorridas no setor de telecomunicagdes brasileiro
fomentaram a utilizagdo de incontaveis novos servigos, proporcionados por uma
contundente evolug¢dao nos meios de comunicagdo, dando ensejo a uma nova realidade em
que ha uma grande desvantagem para quem nao conseguiu adequar-se ¢ fazer bom uso
das novas tecnologias. Dentre estas, a Internet, que se apresenta como a maior revolucao
ocorrida nos ultimos tempos (WELCH, 2000), destaca-se por prover infra-estrutura para
diversos servi¢cos como correio eletronico, transferéncia de arquivos, trabalho remoto,
comércio eletronico e aplicacdes de voz. Nesse contexto, surge a tecnologia de voz sobre
o protocolo da Internet (VoIP), reduzindo custos, superando limitagdes das tecnologias
anteriores ¢ permitindo novas possibilidades para a comunicagdo oral nas organizagdes.
Com isso, ganhos comunicacionais podem ser obtidos através da utilizacdo desse recurso

na comunica¢ado interna das organizagoes.

2.1 Cenario da Pesquisa

As empresas, de qualquer porte, ndo podem eximir-se da adaptacdo as novas
realidades (RASKIN, 1997). Em um cendrio competitivo e dindmico, em que a
informagdo ¢ um recurso estratégico para as organizagdes, a tecnologia da informacao
tem papel primordial por possibilitar mudangas fundamentais.

Por esse motivo, a tecnologia da informagao ¢ assunto de grande relevancia, tanto
do ponto de vista académico, como de suas aplicacdes no mundo dos negdcios (BRITO;

ANTONIALLI; SANTOS, 1997).
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Pacheco e Tait (2000) afirma que as empresas, nos dias atuais, ndo sobreviveriam
sem a utilizagdo de tecnologia de informagdo. A incorporacdo de recursos
computacionais se transforma em desafio para as organizagdes, uma vez que necessitam
garantir-se em sua area de atuacdo, tanto assegurando a sua sobrevivéncia como
mantendo-se no campo da competitividade.

Oliveira (1996) defende que a tecnologia da informacdo possibilita mudancas
fundamentais na forma como o trabalho se processa e que se observa uma maior
suscetibilidade a essas altera¢des nas atividades intensivas em informacao, distinguindo-
as em trés grupos:

a) produgdo fisica;

b) producao de informagao;

c) produgdo de conhecimento.

Inicialmente, a utilizagdo dos recursos tecnoldgicos objetivava tornar os procedimentos
operacionais mais rapidos, seguros e eficientes (PACHECO; TAIT, 2000), onde se
enquadra o primeiro grupo destacado por Oliveira (1996), producdo fisica,
crescentemente atingida pela roboética e pela instrumentacdo de controle. Nessa época,
década de 1970, ndo havia integracdo dos sistemas, que trabalhavam de forma isolada.

Posteriormente, no grupo da producdo da informagdo, buscou-se integrar os
sistemas para que a informacdo, agora influenciada pelos computadores em tarefas
rotineiras, possibilitasse uma melhor coordenacdo dos trabalhos, sendo as

telecomunicagdes o instrumento que viabilizava essa tarefa.
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Finalmente, o grupo da producdo do conhecimento, que se refere a gestdo, onde a
tecnologia da informacdo afeta a dire¢do, monitorando o ambiente e permitindo que a
organizagdo tome decisdes de forma a se adequar a ele.

Nota-se que a tecnologia da informagdo tem a sua gé€nese na eficiéncia, ao
permitir a execucao de tarefas rotineiras de forma automatizada. Ela evolui e se torna o
dinamo das organizagdes, ao possibilitar, através da integra¢do dos sistemas, a aquisicao,
a distribuicdo, o armazenamento ¢ a analise das informac¢des. Atualmente assume carater
estratégico nas organizagdes, principalmente pelo suporte aos processos de inteligéncia e
de gestdo do conhecimento (PINOCHET; BARBOSA; LEITE-DA-SILVA, 2005).

No que se refere a gestdo do conhecimento, a sua implantagdo coordenada cria
uma vantagem competitiva sustentdvel e de dificil imitag¢do, pois o conhecimento ndo se
encontra apenas nos recursos fisicos da organizagdo, facilmente imitaveis e menos
flexiveis para reagir as incertezas do ambiente. Estd enraizado também nas pessoas
(SILVA, 2004).

Em consonancia a esse pensamento, afirma Balestrin (2005) que em uma mesma
organizacdo podem coexistir varias formas de conhecimento: tacito versus explicito,
simples versus complexo, sistémico versus independente. Pode-se, dependendo do
discurso utilizado para andlise do conhecimento, normativo ou interpretativo, entendé-lo
de diferentes formas.

O discurso normativo trata o conhecimento como um objeto que pode ser
controlado/gerenciado, armazenado e comunicado através de tecnologias de informagao e
comunicacdo. Essa corrente defende o conhecimento como externo e separdvel do

individuo, apresentando-o como algo generalizavel e sujeito a regras, separando-o da
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acdo e entendendo que seu aprendizado ¢ facilitado pelas tecnologias de informagdo e
comunicagao.

Ja o discurso interpretativo entende que o conhecimento ¢ insepardvel do
individuo e da acdo e, por esse motivo, ¢ enraizado nas praticas organizacionais, podendo
as tecnologias de informacao e comunicacdo ajudar, ou atrapalhar, o processo que possui
grandes limitacdes no que se refere as sistematizagdes. Para essa corrente, a informagao
se converte em conhecimento quando um individuo consegue liga-la a outras
informagdes, avaliando-a e entendendo seu significado de forma especifica em um
determinado contexto (TUOMI, 1999).

Essas duas partes sdo tratadas por muitos pesquisadores como dois tipos de
conhecimentos intrinsecamente relacionados, simples e complexos (BHAGAT et al,
2002), também definidos como tacitos (de dificil explicitacdo, sistematizagao,
comunicacdo e gestdo) e explicitos (mais simples, independentes e passiveis de
sistematizagdo).

Pesquisadores sustentam a tese de que o conhecimento de elevado valor para a
organizagdo ¢ tacito, dinamico e humanista, apresentando maiores dificuldades em seu
gerenciamento e cujo compartilhamento se da através de espacos de socializagdo,
ambientes favoraveis a interagao entre individuos (BALESTRIN, 2005).

A essa relacdo de comunica¢do, em que ocorre a transmissdo do conhecimento
tacito, além da explicitagdo do conhecimento, importantes sdo o didlogo e o
compartilhamento de emogdes, sentimentos e experiéncias.

Byrne e Lemay (2006) sugerem, baseados na teoria da riqueza da midia, segundo

a qual um meio ¢ avaliado em funcdo das informagdes que ele pode transmitir (visuais e
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auditivas, por exemplo), que o meio seja escolhido em func¢do do tipo de comunicagdo a
ser utilizada. Sugere-se, portanto, que a intera¢do para a transmissdo do conhecimento
tacito se dé através de uma midia rica, como a face-a-face.

Diversos fatores, no entanto, impedem que esse tipo de comunicag¢do seja
utilizado em muitas das interacdes necessarias a uma organizagdo, dentre os quais, a
necessidade de agilidade em seus processos e a existéncia de trabalhos remotos.

Nesse cenario, a tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet surge como uma
possivel alternativa, ao permitir conjugar, com custo atrativo, a eficacia do telefone, meio
mais efetivo para o processo comunicacional de natureza oral, e a flexibilidade do
computador, com sua riqueza de meios para a transmissao da informagao.

Como a questdo da tecnologia da informagdo envolve tanto aspectos técnicos
como organizacionais, busca-se com este trabalho o entendimento das motivagdes dos
gestores de TI ao adotarem a tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet (VolIP).
Pretende-se também contribuir para que a énfase excessiva na técnica e a utilizagdo do
recurso em decorréncia apenas de uma tendéncia de mercado sejam evitados, e, assim, se
aproveitam o potencial e se aumentam as possibilidades de éxito da implantacdo desse

recurso.

2.2 Objetivos

As tecnologias de informagdo e comunicagdo sao consideradas vitais para que as
empresas possam garantir a sua sobrevivéncia e competitividade (MARTINS, 2006).
Com o surgimento de novas tecnologias que utilizam a Internet como infra-estrutura,

dentre elas a voz sobre o protocolo da Internet - eliminando barreiras, disponibilizando
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novos recursos e reduzindo custos - € natural que as empresas fagam investimentos nessa
area, buscando, em um mercado cada vez mais globalizado e exigente, sobreviverem e

manterem-se competitivas.

2.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste estudo ¢ identificar as motivagdes dos gestores ao adotarem a
tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet na comunicagdo interna das organizagdes.
Pois, ao identificar as motivagdes para a escolha desse recurso, pode-se proporcionar um

conhecimento importante na defini¢do de um sistema comunicacional mais adequado.

2.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, identificar as motivagdes dos gestores ao adotar a
tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet na comunicacdo interna das organizagdes,
procura-se especificamente:

* Identificar em qual, ou em quais, tipos de mudanca a adog@o da tecnologia de voz sobre
o protocolo da Internet se enquadra;

* Identificar mudancas na estrutura da organizacdo decorrentes da adogdo da tecnologia
de voz sobre o protocolo da Internet ou concomitantes a ela;

* Identificar mudancas na forma de trabalho organizacdo decorrentes da adocdo da
tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet ou concomitantes a ela;

* Evidenciar os principais aspectos considerados pelos gestores na escolha de

ferramentas destinadas ao processo comunicacional interno;
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* Identificar as formas de utilizacdo da tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet

pela organizacdo;

2.3 Justificativa

As transformagdes no trabalho e na estrutura das organizagdes foram vertiginosas
no decorrer do ultimo século, quando a estrutura rigida e hierarquizada foi substituida
pelo trabalho em equipe, e 0s processos organizacionais tornaram-se cada vez mais
dependentes de tecnologias, que evoluiram assustadoramente (BRESSAN C., 2004).

A tecnologia da informacdo tornou-se onipresente (CARR, 2003) e alguns
autores, como Pinochet, Barbosa e Leite-da-Silva (2007), advogam que o grande
diferencial das organizagdes competitivas em um mercado cada vez mais globalizado ¢ o
seu grau de comprometimento com a adocdo dessas novas tecnologias de informacgdo e
comunicagdo. Com isso, as organizagdes demonstram uma crescente preocupagdo em
utilizar novos recursos tecnoldgicos como fonte de aumento de produtividade, de
inovacdo e de reducdo de custos (ALBERTIN, 2004). Mas esses objetivos nem sempre
sdo alcancados e hd um fracasso significativo na implantag¢do desses tipos de recurso.

Esse processo trouxe consigo indagagdes sobre o bom aproveitamento daquilo
que ¢ investido em sistemas e infra-estrutura pelas organizagdes, porque a mensuragao
dos impactos da tecnologia da informagao ¢ dificil (GROVER; TENG; FIEDLER, 1998)
e os resultados dos investimentos sdo cada vez mais questionados (CARR, 2003).

O insucesso nos projetos de tecnologia da informagdo deve-se a vérias causas.

Muitos desses projetos falham por razdes ndo relacionadas a confiabilidade ou as
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possibilidades da tecnologia, mas em decorréncia de uma ma gestdo na sua implantagio
ou de um desalinhamento com a estratégia da organizagdo (MARKUS; BENJAMIN,
1997). Ou seja, o fracasso de grande parte dos projetos de tecnologia de informacao se
deve ao equivoco de sua aplicacdo ser considerada como certa, a mais apropriada,
conforme certos modismos ou por falta de alinhamento de sua escolha e implementagado
com as necessidades da organizagdo, apesar do enorme potencial e da capital importancia
dos recursos.

Markus e Benjamin (1997) apontam uma causa comum para o insucesso na
utilizagdo de tecnologia da informagdo por parte das organizagdes através de uma
analogia. Em sua teoria da bala magica (Magic Bullet Theory), comparam um revolver a
tecnologia, alertando para o erro que reside em assumir que essa arma atiraria por si so, e
que os alvos ndo se mexeriam.

Dessa forma, apesar da adogdo da tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet
ser vista como certa, e sua adog¢ao inexoravel (BREIDENBACH, 2000; CHRISTENSEN;
ANTHONY; ROTH, 2007; MATTES; EMMERSON, 2003), um bom entendimento do
processo de mudanga ¢ exigido dos gestores para que seja possivel a utilizagdao adequada
das estratégias disponiveis na administragdo desse processo organizacional (HAMPTON,
1992). Ou seja, mirar antes de atirar, como defendido por Markus e Benjamin (1997).

E nesse processo, o entendimento do porqué ¢ muito importante. Pois, como
afirma Bressan (2000), os eventos causadores de mudanga sdo, de certa forma,
facilitadores de sua implanta¢do, uma vez que influenciam a decisdo de mudanga.

Observa-se que a maioria dos textos sobre mudanga organizacional refere-se a

prescricdes sobre gestdo do processo de implantagcdo da mudanga (BRESSAN C., 2004),
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o que Wood Jr (2004) define como “receitudrios de processos de intervencdo para
gerentes que desejam melhorar a performance de suas empresas”.

No entanto, de nada adianta a boa gestdo de implantagdo para uma mudanca
desalinhada com as necessidades da organizacdo, porque mais importante que sair na
frente ¢ caminhar na diregdo correta.

Grande parte da literatura sobre a tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet,
que ¢, como dito inicialmente, tida como substituto inexoravel da telefonia convencional,
refere-se a sua implantacdo e utilizacdo. Esses relatos corroboram a sua importancia e
evidenciam a influéncia que ela pode exercer sobre os processos e a estrutura da
organiza¢do. No entanto, pouco se encontra sobre as motivacdes para a sua ado¢do no
processo de comunicagdo das organizagdes. Estima-se que o conhecimento obtido neste
estudo serd relevante para a comunidade académica, especialmente no que se refere as
questdes inerentes a forma como se dd a escolha de uma tecnologia de informacao e
comunicagao emergente.

Avalia-se que a pesquisa tenha também relevancia econdmico-social. O setor de
telecomunicagdes brasileiro, apoés o processo de privatizacdo das empresas do grupo
TELEBRAS, néo s6 aumentou consideravelmente a oferta de terminais, mas permitiu,
além de uma significativa reducdo de custos, a disponibilizagdo de novos servigos que
contribuiram, dentre outros fatores, para uma grande transformac¢do em nossa sociedade.
Este estudo podera auxiliar empresas na escolha de uma tecnologia mais adequada a seu
processo comunicacional, bem como possibilitar um melhor entendimento do recurso e

de novas formas de estrutura organizacional a partir de sua utilizagao.
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3 Revisao da Literatura

Neste capitulo serdo abordados temas recorrentes na literatura de apoio, que
foram considerados como constructos para posterior validacdo durante a etapa empirica
do estudo. Os temas serao abordados segundo uma logica de configuragdo que, iniciando
pelo conceito de organizacdao e sua comunicagdo, chegara a tecnologia da informagdo e
comunicacao (TIC) e ao processo de mudanga.

A figura 1 ilustra a trama conceitual identificada para o estudo das motivacoes
dos gestores na adogdo de tecnologias de informacdo e comunicagdo (TIC). O
desenvolvimento de cada topico conduzira aos elementos essenciais para o trabalho de

pesquisa.

|

Mudanga

Figura 1(3) — Trama conceitual da pesquisa
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3.1 Organizacao

O termo “organizagdo”, na area especifica da administragdo, deriva do grego
organon e significa ferramenta ou instrumento, que corresponde a um dispositivo
mecanico criado e aperfeicoado para facilitar a execucdo de atividades orientadas para
um fim particular (MORGAN, 1996).

Pedroso (2004) apresenta dois entendimentos para a expressao organiza¢ao, um
strictu sensu € um lato sensu. O primeiro, strictu sensu, corresponde a uma fungdo
participante do ciclo ou processo administrativo. O segundo, /ato sensu, refere-se a um
sistema, a um organismo voltado para a obtencao de um determinado objetivo. Esta secao
diz respeito ao segundo significado, apesar da fungdo organizacdo pertencer ao sistema
organizagao.

Em decorréncia das mais variadas limitacdes (fisicas, bioldgicas e psicoldgicas), o
homem buscou, através da cooperagdo de seus semelhantes, conjugar esforgos para
alcancar objetivos que ndo atingiria s6 ou que consumiria mais tempo e esforco se o
fizesse apenas com os seus proprios recursos (CHIAVENATO, 1995). Nasceu, entdo, da
necessidade de cooperagdo, a organizagao.

Nesse sentido, Faria (1979) afirma que “a organizacao € necessaria e aplicavel a
todos os empreendimentos humanos, sendo o principal determinante do éxito de qualquer
atividade”.

Para Park (1997), uma organizagdo ¢ “uma unidade social construida para
perseguir objetivos especificos; uma combinacdo intencional de pessoas e de tecnologia
para atingir um determinado objetivo, sendo composta de trés partes basicas: individuos,

grupos ¢ tarefas e com sua atuacdo ajustada a um ambiente especifico”.
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Em consonancia a esse pensamento, Robbins (2005) define organizagdo como
“uma unidade social conscientemente coordenada, composta de duas ou mais pessoas,
que funcionam de maneira relativamente continua para atingir um objetivo comum”.

A histéoria da humanidade indica que sempre existiu alguma forma de
organizagdo, apesar do modo rudimentar de administra-la antes do pensamento
administrativo (PEDROSO, 2004).

Motta e Vasconcelos (2005) afirmam que o surgimento do pensamento
administrativo ¢ uma conseqiiéncia da moderniza¢do da sociedade, ocorrida durante a
revolu¢do industrial, periodo compreendido entre 1840 e 1873. Nessa época, as
organizagdes sofreram uma grande mudanca com a tendéncia de estabelecimento de
rotinas para as suas atividades em busca da eficiéncia. (SILVA NETO, 2001). Para
Oliveira (1996), a administragdo comegou a consolidar-se no inicio do século XIX
através de uma abordagem bastante mecanicista, enfocando técnicas e processos
administrativos.

A escola de administragdo classica, tida como um dos marcos iniciais da
administracdo (TAYLOR, 1911), trabalhava com o pressuposto da racionalidade absoluta
(o ser humano analisava racionalmente as diversas possibilidades de decisdo) e seus
principais tedricos focavam a sua andlise no aperfeicoamento das regras e estruturas da
organizagao.

As concepgdes dessa escola firmavam-se principalmente no conceito de Homo
Economicus, sob os quais o homem € visto como um ser altamente racional, que toma
suas decisdes de acordo com o0s seus interesses, € que apenas incentivos monetarios

seriam capazes de motiva-lo (HENRICH et a/, 2001).



30

A escola de administragdo cientifica via a organizagdo, no sentido strictu sensu da
expressdo, como forma de estruturar a empresa, considerando-a como condi¢do
indispensavel para que todo processo de racionalizagdo do trabalho tivesse bons
resultados. Nessa linha, Fayol (1960) dividiu, com o objetivo de obter maior eficiéncia, a
atividade de administrar em fungdes: planejamento, organizagdo, dire¢do, coordenacio e
controle. Todas essas, necessariamente, permeadas pela comunicacdo (PIMENTA;
LIMA; DERGINT, 2005).

Entretanto, como afirma Oliveira (1996), verificou-se ao longo dos anos que esta
abordagem mais mecanicista ndo atendida a nova realidade empresarial e, com isso,
posteriormente, consolidou-se uma nova abordagem, mais comportamental.

Com isso, em 1927, as abordagens comportamentais tém inicio na escola das
relacdes humanas. Através da conhecida experiéncia de Hawthorne, em uma fabrica da
Wester Electric, Elton Mayo contraria as teses tayloristas da organizagdo cientifica do
trabalho ao descobrir a influéncia de grupos primadrios, informais, na produtividade
(SILVA, 2002).

Dessa forma, o modelo de natureza humana utilizado até o término da escola
cientifica, o Homo Economicus, foi condenado pela escola de relagdes humanas, ao
propor a sua substitui¢do por outro modelo, o Homo Social. Esse modelo propunha: o
entendimento de que o comportamento ndo poderia ser reduzido a esquemas mecanicistas
simples, que o homem ¢ condicionado pelo sistema social e pelas demandas de ordem
bioldgica, e que possui necessidades de seguranca, afeto, aprovacdo social, prestigio, e

auto-realizagdo (MOTTA; VASCONCELOS, 2005).
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Apesar de sua importante contribuicdo, a escola de relacdes humanas foi criticada
por ter uma concepcdo estreita do homem, pois, apesar de considerar os estimulos
psicossociais, além dos econdmicos, conservou o mesmo tipo de raciocinio da escola
classica de administragdo. Ou seja, o homem continua sendo um ser controlavel por meio
de estimulos, um ser simples e previsivel. Outra critica a essa Escola ¢ a dualidade em
sua andlise por separar a organiza¢ao formal e 16gica da informal e afetiva.

Andlises feitas na escola de relagdes humanas foram precursoras de estudos
posteriores, que definem a acdo humana como “ndo tdo previsivel” (MOTTA;
VASCONCELOS, 2005), mostrando seu carater indeterminado e incerto.

Os conceitos sobre a natureza humana foram se tornando mais complexos na
medida em que se conheceu mais sobre o seu comportamento. Surge, entdo, o conceito de
Homo Complexo e, com ele, as teorias de motivagdo e lideranga, propondo reformas mais
profundas nas estruturas das organizagdes e, com isso, emerge a escola de recursos
humanos.

Uma intersec¢ao entre essas duas escolas, de Relagdes Humanas ¢ de Recursos
Humanos, foi Barnard (1979), que, em sua obra capital, As funcoes do executivo, destaca
as tensoes entre individuos e organizagdes. O autor, que possuia experiéncia pratica como
gestor da Bell Thelephone Company de New Jersey, destaca em seu trabalho as
organizagdes informais e afirma que elas sdo necessarias ao funcionamento da
organizagdo formal, considerando-as um meio de comunicacdo, coesdo e protecdo da
integridade individual.

Para Barnard (1979), enquanto as organizagdes possuem objetivos especificos e

determinados, os individuos que a compdem tém diversos objetivos e interesses proprios,
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que podem ndo estar harmonizados com os da organizagdo. Do mesmo modo, as
organizagdes sdo vistas pelo autor como sistemas cooperativos, meios que emergem para
a satisfacdo dos individuos em decorréncia de sua incapacidade de obté-la apenas com
seus proprios recursos. Uma vez que os objetivos do grupo organizacional e os do
individuo podem ndo se coadunar, cabe ao executivo criar formas de levar os individuos
a cooperarem com a organizacdo. Com esse objetivo, Barnard (1979) assinala dois tipos
de fungdes para o executivo no exercicio de lideranca: “De um lado as fung¢des cognitivas
— guiar, dirigir e construir opgdes — e do outro, os aspectos de motivagdo e emotivos dos
objetivos” (CARVALHO; VIEIRA; LOPES, 2002). Portanto, para Barnard, ¢ funcdo do
executivo liderar e motivar os individuos para que a “personalidade organizacional”
(organizational personality) predomine sobre a “personalidade individual” (individual
personality) e, com isso, seja possivel, através de uma agdo cooperativa, atingir
determinado proposito.

Por sua importancia em diversos aspectos da vida social e do trabalho, a
motivacdo e a lideranca tém levado diversos estudiosos, principalmente dos campos da
psicologia e da administracdo, a buscar um melhor entendimento do que leva os
individuos a a¢ao (FERREIRA; FUERTH; ESTEVES, 2006).

Nesse sentido, Maslow (1943) apresentou um importante trabalho que, realizado
sem a preocupacdo dos estudos de Hawthorne com a eficiéncia e a produtividade
organizacional, teve como objetivo primordial o estudo da teoria da personalidade e do
desenvolvimento humano. Segundo esse autor, a personalidade e o comportamento
humanos sdo influenciados por diferentes varidveis, seguindo uma hierarquia que vai

desde a satisfagdo das necessidades simples e fundamentais (lower-end needs) até as
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necessidades mais complexas (higher-order needs). Tal hierarquia encontra-se expressa

na figura 2 a seguir.

Figura 2 (3) — Piramide de Maslow
Fonte: Adaptado de Motta e Vasconcelos (2005, p. 74).

A teoria de Maslow (1943) serviu de base para outras sobre motivacdo e
lideranca, dentre elas, a Teoria X e a Teoria Y, de Mcgregor (1966). Esse autor formulou
dois conjuntos de suposi¢des sobre a natureza humana, um essencialmente negativo, a
Teoria X, segundo a qual o homem tem pouca ambi¢do, ndo gosta de trabalho, evita
assumir responsabilidades e precisa ser pressionado para desempenhar suas funcdes de
forma eficaz. Enquanto o outro, que corresponde a Teoria Y, ressalta a visdo positiva do
ser humano, considerando que ele faz do trabalho um momento de lazer.

Enquanto a Teoria X apresenta fortes tendéncias para a diregdo e o controle, a
Teoria Y busca integrar os objetivos individuais do homem e os da organizagdo,
refletindo, assim, a moderna concep¢ao da administracdo (OLIVEIRA, 1996).

Em consonancia a essa teoria, Likert propds quatro diferentes perfis
organizacionais (OLIVEIRA, 1996). O sistema autoritdrio coercivo e o autoritario
benevolente, que se aproximam da Teoria X de McGregor, onde predomina o poder
autoritario. J& o sistema consultivo e o sistema participativo estdo mais proximos da

Teoria Y, inclinando-se, portanto, para a administracdo participativa.
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Outra manifestacdo do pensamento de McGregor foi a proposta de Argyris
(1957), que, objetivando um ganho de produtividade para a organizagdo através de
envolvimento de seus integrantes, descreveu dois modelos organizacionais. Esses dois
modelos, adaptados as necessidades psicoldgicas e motivacionais dos individuos,
correspondem ao modelo A, mais préximo da Teoria X, e a0 modelo B, mais proximo da

Teoria Y. O Quadro 1 descreve as caracteristicas desses modelos.

Modelo A Modelo B

Centralizag¢ao Vertical do poder Participagao dos individuos nos processos
decisorios

Pouco  conhecimento do  trabalho | Visdo integrada das diversas partes da
desenvolvido nos outros setores da | organziagao
organizacao

Baixa integracao horizontal Conhecimento pela maioria dos objetivos
globais da organizagdo

Individuo voltado unicamente para o | Integracdo horizontal
atingimento de metas de sua unidade ou
departamento

Privilegia-se o curto prazo Privilegia-se o médio e longo prazo

Quadro 1(3) — Modelos A e B de Chris Argyris
Fonte: Motta e Vasconcelos (2005, p.85).

A concepgdo racionalista, que orientava diversas perspectivas da administracdo
até¢ entdo, advogava que a agdo dos individuos ¢ determinada pela razdo, sendo esta,
conseqiientemente, intencional e direcionada em busca de um objetivo definido. No
entanto, Simon (1957) apresentou avangos iniciais importantes, em formulagdo teodrica,
sobre a existéncia e o uso de hébitos inconscientes na acdo humana, propondo um novo
modelo, a racionalidade limitada, onde, segundo Amorim e Dornelas (2006) a
organiza¢do formal e informal sdo vistas como estruturadoras de jogos de poder no

processo decisorio.
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Esse novo conceito inviabiliza o0 modelo proposto pelas Escolas de Administragao
Cientifica e Classica, Homo Economicus, em decorréncia da impossibilidade da
deliberacdo racional totalmente consciente sobre todos os aspectos do comportamento e
da influéncia que sofrem os gestores por questdes afetivas, culturais e politicas, além da
grande quantidade de informag¢do. Simon (1957) apresenta o seu tipo ideal, denominado
Homo Administrativo.

Nesse sentido, Shimizu (2006) afirma que o homem administrador, Homo
Administrativo, nao possui a racionalidade prepotentemente onisciente atribuida ao
homem economista, Homo Economicus. Por esse motivo, trabalha com um modelo
simplificado da realidade e ¢ forgado a fazer escolhas satisfatdrias dentre alternativas
possiveis.

Com isso, apresentam Cyert e March (1963) a idéia de que o funcionamento de
uma organizacdo complexa depende de uma reserva de recursos, um slack
organizacional. Uma espécie de “gordura acumulada” que poderia ser “queimada” em
caso de necessidade (MOTTA; VASCONCELOS, 2005).

Como forma de minimizar a incerteza, Cyert e March (1963) apresentam o
estabelecimento de rotinas administrativas (programas rotineiros de a¢do), a busca
seqiiencial de solugdo de problemas e a aprendizagem organizacional como alternativas.

Uma outra forma de buscar melhor entendimento das organizacdes, e
consequentemente tornd-las mais eficazes, foi  proposta através da abordagem
estruturalista, um método analitico comparativo que possui sistemas como elemento de

interesse. “A teoria estruturalista passa a visualizar a organizacdo como uma unidade
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social e complexa. Surge assim um novo conceito de estrutura onde o todo organizacional
¢ maior que a soma das partes” (OLIVEIRA, 1996).

Desse modo, a idéia de que o ajuste perfeito das partes levaria a organiza¢dao a um
bom funcionamento ¢ refutada com a proposta de que as partes possuem caracteristicas
decorrentes de sua inclusdo no todo, e de que o todo tem certas caracteristicas alheias as
partes.

Outra caracteristica dessa abordagem ¢ a existéncia de um niimero muito grande
de organizagdes, que caracterizam a sociedade moderna e industrial, o que permite
afirmar que sdo essenciais a vida do homem. Nesse sentido, como afirmam Motta e
Vasconcelos (2005), “o homem passa a depender delas para nascer, viver e morrer”.

Surge, entdo, o conceito de Homem Organizacional, um tipo de personalidade
especial que, conforme Motta e Vasconcelos (2005), ¢ requerida nas sociedades
modernas e ¢ caracterizada pela flexibilidade, pela resisténcia a frustragdes, pela
capacidade de adiar as recompensas e pelo desejo permanente de realizagdo. Esse
individuo ¢ um ser habilitado a mudancas rapidas e continuas, que participa
simultaneamente de varios sistemas sociais e que age de forma estratégica na busca de
suas metas e objetivos organizacionais.

Verifica-se que as propostas analiticas pioneiras acerca das organizagdes olham
para dentro destas, enquanto as questdes externas ndo sdo consideradas. Mas,
posteriormente, o ambiente passa a ser considerado como um fator determinante das
caracteristicas da organizagao.

Com o fim da segunda grande guerra, evidenciou-se a dependéncia mutua

existente entre os paises, que, na verdade, constituiam partes diferentes de um sistema
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global, no qual alteragdes em uma de suas partes implicava em reflexo nas outras que
constituiam o todo (MOTTA; VASCONCELOS, 2005) e o ambiente mostrou a sua
importancia, até entdo desprezada.

Esse contexto social e histdrico influenciou de forma expressiva as teorias que
surgiram na época e, através de uma conscientizagdo do isolamento em que se
encontravam todos os ramos do conhecimento devido a extrema especializagdo, passou-
se a buscar uma interdisciplinaridade que possibilitasse a andlise da realidade através de
angulos diversos e complementares. Desse modo, constatou-se que diversos ramos do
conhecimento, da mesma forma que os paises, constituiam partes diferentes de um
sistema maior, e podiam ser parcialmente explicados a partir de regras gerais aplicaveis a
todos (MOTTA; VASCONCELOS, 2005).

Com isso, alguns cientistas orientaram suas pesquisas para o desenvolvimento de
uma nova concep¢ao, a teoria geral dos sistemas, que, sem prejuizo das diferencas, desse
conta das semelhangas dos diversos ramos do conhecimento, partes de um sistema maior
que poderia ser explicado parcialmente a partir de regras gerais. Nesse movimento, o
bidlogo Von Bertalanffy (1956) apresentou o modelo do sistema aberto que influenciou
os estudos organizacionais, entre outros ramos do conhecimento.

Para Park (1997), um sistema aberto ¢ aquele que troca matéria e energia com o
seu meio externo, € as organizagdes, como 0s organismos, estdo abertas ao seu meio
ambiente e devem ter uma relacdo apropriada com este para que possam sobreviver.

Dentro dessa perspectiva, Katz e kahn (1970) apresentam um modelo conceitual

sistémico bastante abrangente e complexo, que define as principais caracteristicas
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organizacionais como os fluxos de importagdo, processamento e exportacdo de energia. A
figura 3 representa a visdo sistémica da organizagao.

Conforme modelo apresentado pelos autores, a importacdo de energia se da
através de input, quando a organizagdo recebe insumos do ambiente. O processamento
ocorre com o objetivo de transforma-los em produtos e servigos que sdo exportados para
o ambiente em outputs. Por fim, a energia colocada no ambiente retorna a organizagao
para repeticao de seus ciclos de eventos (inputs, processamento e outputs). Os insumos

recebidos pela organizagdo também podem ser informativos, retroalimentando-a.

Inputs - Insumos {Recursos
humanos, matéria-prima, etc.}
e

Owulputs - produtos e servigos
Cologados no meio ambignte
/ *

Processamento dos recursos
pela organizagdo

Ciclo de
evenios

Retroalimentagéo - feedback

Figura 3(3)- Visdo sistémica da organizagao
Fonte: Motta e Vasconcelos (2005, p.196).

Esse esquema gerou novas formas de pensar nas organizagdes, destacando-se os
conceitos de entropia, homeostase, mecanismos de feedback, evolucdo e eqiiifinalidade
(SILVA NETO, 2001).

A entropia corresponde ao processo de homogeneizacdo da organizacdo e,
conseqiientemente, a morte. A busca de novas energias ¢ um processo reativo e ¢
denominado de entropia negativa.

A homeostase ¢ a necessidade e a busca de adaptacdo, através da manutengdo de
uma relagdo constante de importacdo e exportacdo de energia, com a finalidade de obter

equilibrio interno face as mudangas do ambiente.
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Os mecanismos de feedback permitem a organizagdo o conhecimento do ambiente
e do seu funcionamento em relacdo a ele, permitindo a correcdo de desvios em reagao.

A evolugdo do sistema se da através da capacidade de passar a formas de
diferenciagdo e integracdes mais complexas, tornando as organizagdes mais aptas a
enfrentar os desafios e lidar com as oportunidades.

A eqiiifinalidade sdo padrdes que permitem a organizacdo obter resultados
especificos de diversas maneiras. Ou seja, ndo existe uma maneira certa de a organizagao
galgar seus objetivos e atingir uma situacao estavel.

Esse ultimo conceito ¢ demonstrado pela Teoria Contingencial, que, sem
desprezar as tarefas, as pessoas e as estruturas, da énfase maior ao ambiente e a
tecnologia.

Segundo essa teoria, o ambiente determina as caracteristicas da empresa (estrutura
e funcionamento) mais adequadas a sua sobrevivéncia, enquanto a tecnologia determina
as caracteristicas organizacionais mais adequadas ao seu funcionamento.

Burns e Stalker (1961) prosseguem nesse raciocinio e afirmam que grandes
mudangas teriam ocorrido no contexto social, desde a predominancia da producdo
artesanal até a década de meados do século passado, afetando a producdo de inovagdes
tecnologicas. Defendem os autores que se as inovagdes tecnoldgicas foram adequadas,
desenvolvidas e aproveitadas, as chances de oportunidades de sobrevivéncia das
organizagdes aumentam.

Nesse sentido, Burns e Stalker (1961) apresentaram, em funcdo do ambiente em
que se encontram e da tecnologia que utilizam, dois “tipos ideais” de organizacdes: o

sistema mecanico e o sistema organico.
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O modelo mecanico seria mais adequado a situagdes relativamente estaveis de
mercado e tecnologia, enquanto o organico as condi¢cdes de mercado turbulentas e
mudangas tecnologicas rapidas. O Quadro 2 apresenta as caracteristicas de ambos os

sistemas.

Modelo Mecanico Modelo Organico

Especializacdo do trabalho — cada | Coordenagdo e equipes multifuncionais
individuo com uma tarefa

Papéis determinados para um conjunto e | Mecanismos de integracdo complexos
tarefas especificas

Hierarquia reforgada Papéis complexos redefinidos
continuamente e nao correspondendo so a
uma tarefa

Autoridade centralizada Descentraliza¢do ¢ autonomia

Padronizag¢ao de tarefas

Organizacdo informal marcada por | Organizagdo baseada em competéncia
simbolos de status e poder técnica entre “pares”

Controles burocraticos refor¢ados Poucos controles burocraticos
(Tightly Coupled System)

Quadro 2(3) — O Modelo Mecanico ¢ o0 Modelo Orgéanico
Fonte: Motta e Vansconcelos (2005, p. 225).

Apo6s apresentagdo das principais escolas de administracdo, convém ressaltar que
elas ndo sdo consideradas antagdnicas, uma vez que o questionamento de uma corrente se
da parcialmente sobre as proposi¢des anteriores €, em uma evolugdo dialética, de certa
forma, complementam-se (MOTTA; VASCONCELOS, 2005).

Esta secdo apresentou ao leitor um entendimento sobre as organizacdes mediante
a evolucdo do pensamento administrativo e, com isso, objetivou-se criar uma
compreensdo dos diferentes paradigmas que guiaram as organizagdes em diferentes

épocas. A seguir sera abordado um de seus principais componentes, a comunicacao. Far-
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se-4, ap6s devida conceitualizagdo da comunicacdo, uma analise da evolugdo historica de

sua func¢do nas organizagdes em paralelo aos pensamentos ja apresentados.

3.2 Comunicacio e organizacao

“Derivada do latim communicare, a palavra comunica¢ao quer dizer partilhar,
repartir, trocar opinides, associar, tornar algo comum” (SANTOS; CRUZ; ALMEIDA,
2007).

Hampton (1992) coloca a comunicagdo como condi¢do sine qua non para a
existéncia das organizagdes ao afirmar que ela esta para a empresa assim como a corrente
sangiiinea estd para o organismo, pois, enquanto aquela prové oxigénio para todas as
células deste, a comunicacdo supre todas as unidades da organizagdo com informacgao.
Completa o autor, que, do mesmo modo que as células sem oxigénio levariam o
organismo a morte, a organizagdo sem a capacidade de prover suas unidades de
informacao teria 0 mesmo fim.

Torquato e Rego (1986) afirmam que a comunicacao €, bem como a organizagao,
um sistema aberto composto pelos elementos fonte, mensagem, codificador, canal,
decodificador e receptor. A esses, Staraubhaar e Larose (2004) acrescentam mais dois
elementos, o ruido e o mecanismo de resposta (feedback), também conhecido como
retroalimentagdo. Esses autores conceituam os componentes da seguinte forma:

a) A fonte ¢ a originadora da comunicacao;

b) A mensagem ¢ o conteudo da comunicag¢do, a informacgao a ser trocada;

c) O codificador traduz a mensagem para um formato passivel de ser

comunicado;
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d) O canal ¢ o meio ou sistema de transmissdo utilizado para transferir a
mensagem de um lugar para outro;

e) O decodificador reverte o processo de codificagio;

f) O ruido corresponde a qualquer distor¢do indesejada ou erro que pode ser
introduzido durante a troca de informacao;

g) O mecanismo de retorno (feedback) ¢ utilizado para regular o fluxo da
comunicacao.

h) O receptor ¢ o destinatario da comunicagao.

A figura 4 descreve o processo de comunicacao.

( Fonte )—»( Mensagem )—-( Codificadar *( Canal )—- DeoodiTicador)—b( Receptor )

Ruido

Mecanismo de Relomo (feedback)

Figura 4 (3) — Processo de comunicagdo
Fonte: Adaptado de Staraubhaar e Larose (2004, p. 5).

Almeida, Bertucci e Belo (2006) afirmam que a comunicagdo pode ser avaliada
utilizando trés aspectos, dentre eles o fluxo das mensagens. Esses autores apresentam o
fluxo descendente, que ocorre a partir de niveis hierarquicos mais elevados para mais
baixos, o ascendente, que se d4 em sentido contrario ao da descendente, e o lateral,
também conhecido como horizontal, que se da entre individuos de um mesmo grupo ou
entre grupos de mesmo nivel hierarquico.

Quanto aos canais de comunicagdo que normalmente sdo verificados nos

processos de comunicacao sdo os canais formais e os informais (SILVA, 2004).
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Para O’Regan e Ghobadian (2002), a comunicacdo deve ser vista como um
processo vital para a organizacdo, pois possibilita a transmissdo e a compreensdo de
informagdes que alimentam o desenvolvimento das fungdes administrativas e
operacionais das organizagdes.

No que se refere a transmissdo da informagdo, Shannon e Weaver (1949)
apresentaram, no final da década de 40, a teoria matematica da comunicacdo, na qual ¢
priorizada a transmissdo Otima, que significa reproduzir em um ponto, de forma exata, ou
aproximada, o que foi transmitido a partir de outro ponto. Essa teoria tem com objetivo
encontrar um meio mais rapido e um modo mais eficiente para transmitir uma mensagem
de um ponto para outro, reduzindo, assim, o processo de comunicacdo a um simples
sistema mecanico.

Essa abordagem, originada nas ciéncias exatas, apesar de sua estrita preocupagao
com a sintaxe em detrimento da semantica, por ser, como afirma Shannon (1948), um
problema irrelevante sob o ponto de vista da engenharia, foi a precursora da teoria da
informagdo, que surgiu como resposta a necessidade de se entender a informagdo como
matéria prima para a tomada de decisdes gerenciais.

A Teoria da informagdo compreende os problemas de transmissdo de informagao
e preocupa-se com o codigo, canal, capacidade, ruido, redundancia e outras propriedades
estatisticas da linguagem (CARDOSO, 2006). Mas, como destaca esse autor, mesmo se
houver a univocidade buscada por Shannon e Weaver entre codificacdo e decodificacdo e
eliminagdo de ruidos na transmissao por um sistema de retroalimentagado (feedback), nao
teremos necessariamente uma ‘“boa” comunica¢do. Mesmo que os sinais sejam

transmitidos com corre¢do, ndo ha nenhuma garantia quanto a boa transmissdo de um
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significado. Para se trabalhar o significado, ¢ necessario entender pelo menos duas
fungdes da linguagem: a comunicagao e a constru¢do de um significado. Em resumo, um
aspecto objetivo, funcional, e outro subjetivo, social.

Nesse sentido, Casali (2004) apresenta a comunicacdo a partir de distintas
concepcdes da realidade social e propde ultrapassar as barreiras paradigmaticas,
funcionalistas e interpretativistas, ao sugerir que o mundo deve ser compreendido como
um todo material e social, onde ndo deve haver compreensdo exclusivamente objetiva ou
subjetiva. Pois, seja a comunicacdo situada “nas” organizacdes ou compreendida “como”
0 proprio processo organizacional, estd permeada por crencas paradigmaticas atreladas a
suposi¢des objetivas e subjetivas sobre a natureza das ciéncias sociais e suposi¢des de
ordem ou mudanca sobre a natureza da sociedade.

Smith (1993) propde uma tipologia para as diferentes perspectivas dessa relacao
comunicagdo-organiza¢do e apresenta trés tipos de relacdo existentes: a equivaléncia, a
conten¢do e a producao.

A relagdo de equivaléncia postula uma mudanga mais radical no padrao de
relacionamento ao tratar comunicagdo e organizacdo como unidades monasticas ou como
o mesmo fendmeno expresso de forma diferente, ou seja, entende que comunicagdo ¢
organizagdo e que organizagdo ¢ comunicagdo (CASALI 2006). A figura 5 corresponde a

relagdo de equivaléncia.
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/—f Commanicacio 1{ \

'-,|L e __L arganizacional /

Figura 5 (3) — Comunicag¢ao organizacional
Fonte: Casali (2006, p. 53).

A relacdo de contencdo, advinda de propostas fundamentadas nos principios da
teoria matematica, ¢ centrada na manipulacao dos elementos estruturais e corresponde a
no¢ao de comunicacdo ‘“na” organizagdao. Nessa visdo, acredita-se que através da
identificacdo, andlise e intervencao sobre a fonte, o conteido, o meio, o destinatario ¢ o
efeito, ¢ possivel controlar a comunicacao. Esta conceitualizagdo reduz a comunicagao a
atos empiricos de transferéncia de informacdo e enquadra-se melhor no paradigma
funcionalista. Martins (2006), fundamentado nessa visdo, ao apresentar importante
relagdo entre os principios bésicos da comunicagdo eficiente de Redfield (1985) e os
elementos de comunicagao estipulados por Berlo (1999), apontou uma forma de medir a
eficiéncia do processo comunicativo a partir de uma avaliacdo das caracteristicas dos
elementos de comunica¢do utilizando principios mensuraveis (clareza, coeréncia,
adequacdo,  oportunidade/atualidade,  distribuicdo,  adaptacdo/uniformidade e
interesse/aceitacao).

As relagdes de producdo e de equivaléncia correspondem a no¢ao de comunicagdo
“como” organizagdo. A producdo tem foco no aspecto social, diferentemente da
contengdo, cujo foco ¢ no aspecto técnico, € examina como a comunicacdo produz

organizagdo, ou como a organizacdo produz a comunica¢do, ou ainda a co-produgdo de
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ambos (CASALI, 2004). Como afirma Reis (2003), tem-se, na produ¢do, uma
preocupagdo com a natureza das ligagdes, sua articulacdo, a dire¢do, ritmo e resultados,
prevalecendo o foco na eficacia.

Os resultados empiricos obtidos indicam que as trés maneiras nao sdo excludentes
e que elas coexistem em um mesmo processo, apesar de haver uma nitida prevaléncia de
uma delas (REIS, 2003).

Nesse sentido, Genelot (apud Cardoso, 2006) apresenta trés componentes de
acordo com os quais o receptor analisa uma mensagem. Sao eles:

a) o componente literal: trata-se da propriedade das palavras em evocar uma

significagdo;

b) o componente situacional: refere-se as condi¢des sob as quais as palavras sao

expressas. Nao existe uma correspondéncia automadtica entre essas €  as

sensagdes, que sdo condicionadas as condigdes nas quais as palavras sdo
expressas ou nas quais elas sdo ouvidas;

c) o componente interpretativo: trata-se da influéncia das estruturas de intengdes

e de esquemas cognitivos.

Constata-se, portanto, que a elaboracdo do sentido em um processo de
comunicac¢do ndo ¢ algo simples e direto, mas complexo e cheio de sutilezas, imprevistos,
recursividade entre emissor e receptor (CARDOSO, 2006). Nesse sentido, Camillo
(2001) afirma que a comunicagdo ¢ indispensavel a natureza da existéncia humana e das
organizagdes e corresponde a um processo complexo que contempla um vasto conjunto

de funcgoes.
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Quanto as fungdes, como afirma Robbins (2005), toda interagdo que ocorre em
uma organizag¢do exerce uma ou mais func¢des, que sdo: controle, motivagdo, expressao
emocional ¢ informagao.

A funcdo de controle objetiva a manutengdo das orientagdes da organizacao.
Tratam-se, por exemplo, das hierarquias e das orientagdes formais que devem ser
seguidas pelos funcionarios.

A func¢do motivacdo corresponde ao estimulo que a comunicagdo proporciona,
esclarecendo o que deve ser feito, qual a qualidade e como promové-la. O
estabelecimento de metas e o reforco do comportamento, por exemplo, estimulam a
motivagdo e exigem comunicacao.

E relevante, como afirmam Santos, Cruz e Almeida (2007), o entendimento de
que uma organizacao ¢ constituida de pessoas que trabalham para pessoas, trata-se de um
sistema complexo e de intensas e constantes interagdes sociais em que a comunicagao ¢ o
meio para expressao emocional de sentimentos e para satisfacdo de necessidades sociais.

Quanto a fun¢do informagdo, o processo de organizacdo e distribui¢do do saber
coletivo das empresas que as faz chegar a pessoa certa, na hora certa, ¢ conhecido como
gestdo do conhecimento (ROBBINS, 2005).

Essas fungdes, da mesma forma que diversos conceitos importantes do
pensamento administrativo, foram sendo incorporadas e aprimoradas em conjunto com as
teorias organizacionais, fruto de um contexto em constante evolugao.

Nesse sentido, Angeloni e Fernandes (1999) apresentaram estudo que traga um
paralelo entre os pensamentos administrativos e a comunicagdo empresarial, um estudo

evolutivo das teorias das organizagdes mapeado sob o prisma das principais concepgdes
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de comunicagdo organizacional. A autora agrupou as abordagens teoricas das
organizagdes em cinco grupos: racional, psicologica, sociologica, gerencial e pos-
industrial. Esse estudo, apesar de seus autores o considerarem superficial, contribui para
o entendimento da problematica do processo comunicacional das organizagoes.

Para a corrente racional, que teve como principais teoricos Taylor, Fayol e Weber,
a comunicacdo se limitava a uma informagao descendente (dos niveis hierarquicos mais
altos para os mais baixos), formal e focava principalmente a informagdo operacional.
Essa abordagem administrativa via a comunicagao apenas como um mecanismo gerencial
de coordenagdo e controle que garantia a execu¢do das ordens dos superiores pelos
subordinados.

Ja& a corrente psicologica, cujos principais tedricos foram Mayo, Likertt,
McGregor e Leavitt, posiciona-se contra a concep¢ao do Homo Economicus proposta
pela corrente racional, colocando em xeque os métodos de autoridades tradicionais e
buscando uma autoridade mais complacente e compreensiva. Para isso, buscou a
flexibilizacdo das organizagdes e a facilitagdo da comunicagdo. Essa abordagem supde
um desenvolvimento da informacdo descendente e da comunicacdo horizontal, o
reconhecimento da importancia das comunicagdes formal e informal, considerando-as
como fator de cooperagdo e a transicdo da comunica¢do funcional para relacional
(ANGELONI; FERNANDES, 1999).

A corrente socioldgica ressalta as divisdes hierdrquicas como sistema
regulamentador da comunica¢do entre postos de trabalho e atribui a comunicagdo um
carater desencadeador das relagdes de interdependéncia entre os niveis hierdrquicos da

organizagdo. Além disso, as empresas passam a ser vistas como sistemas abertos cujas



49

estruturas comportam um certo numero de subsistemas, entre eles o subsistema da
comunica¢do. Com isso, a burocracia ¢ denunciada, coloca-se valor na comunicac¢ao
informal, desenvolve-se uma comunicagdo multidimensional e a expressdo dos atores ¢
considerada prioritaria (ANGELONI; FERNANDES, 1999).

A corrente gerencial baseia-se na busca de coordenagdo em todos os niveis. Os
conceitos de administragdo por objetivos, o questionamento a “racionalidade humana”
que se da através do pressuposto da racionalidade limitada (SIMON, 1957), e o conceito
de contingéncia, dentre outros, colocaram a comunicacdo como uma competéncia
necessaria ao administrador.

A corrente pds-industrial buscou outros conceitos que permitissem uma melhor
compreensdo do comportamento dos individuos e do desempenho das empresas. Com
isso, “a comunicacdo passa a ser caracterizada por uma efervescéncia de idéias, de
conceitos, de métodos, pela explosdo de novas teorias e pela ampliagdo do campo de
pesquisa. Surge, entdo, a consciéncia da necessidade da comunicagdo organizacional
como fun¢do basica da organizacdo” (ANGELONI; FERNANDES, 1999). Organizar, no
sentido strictu sensu, ndo ¢ mais ordenar, mas, como afirmam os autores, criar vida, ¢ a
comunicag¢do, que, por esse motivo, constitui-se como fator determinante para o sucesso
desse corpo vivo, habitado por individuos, chamado de organizagao.

Enfim, uma nova corrente surge e aponta para um novo direcionamento da
comunicacdo, o da transmissdo do conhecimento. Seus principais teoéricos
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, NONAKA; TAKEUCHI, 1997), advogam que a
comunicagdo ¢ uma funcdo basica da organiza¢do, que deve ser direcionada para a

facilitagdo dos processos de compartilhamento de conhecimento, ndo se restringindo
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apenas ao espago fisico comum da empresa, vista a necessidade de comunicagdo
independentemente do meio fisico, de lugar e de tempo. Em virtude dessa caracteristica,
outro aspecto relevante destacado pelos autores ¢ a explosdo da tecnologia como
facilitador da comunicacdo, colocando um numero cada vez maior de meios de
comunicagdo a disposi¢ao das organizagdes.

Constata-se que o entendimento sobre a comunicagao organizacional evoluiu com
o pensamento administrativo, originando-se em uma visdo mecanicista, onde o dado,
necessario ao controle, era o foco. Posteriormente, em decorréncia de mudancas
paradigmaticas, quando a organizacdo € vista como um sistema aberto e integrado, a
informagdo, insumo para a tomada de decisdo, passa a ser a tonica do processo
comunicacional. Por fim, a comunicagdo ¢ vista como facilitador dos processos de
compartilhamento de conhecimento.

Davenport (2003) buscou distinguir dados, informa¢do e conhecimento.
Definindo dados como observacdes sobre o estado do mundo, ficeis de capturar,
comunicar e armazenar. Quanto a informacdo, segundo principios da corrente
interpretativa, a informagao ¢ um conjunto de dados com significado e o conhecimento ¢
algo mais profundo, intrinseco ao ser humano porque nasce da interpretacdo da
informagdo baseada em suas experiéncias, valores e conhecimentos ja existentes
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Em relagdo ao conhecimento, como afirma Balestrin (2005), em uma mesma
organizagdo, podem coexistir varios tipos de conhecimento: ticito versus explicito,
simples versus complexo, sistémico versus independente. Os quais podem ser entendidos

de forma diferente, conforme o discurso, seja normativo ou interpretativo.
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O discurso normativo trata o conhecimento como um objeto que pode ser
controlado/gerenciado, armazenado e comunicado através de tecnologias de informacao e
comunicagdo (TIC). Uma vez que essa corrente defende o conhecimento como externo e
separavel do individuo, apresenta-se o conhecimento como algo generalizavel e sujeito a
regras, separando-o da agdo e tendo seu aprendizado facilitado pelas tecnologias de
informacao e comunicagao (TIC).

Ja o discurso interpretativo estuda o processo de constru¢ao do conhecimento e da
aprendizagem, onde gerenciamento ¢ bastante dificil, uma vez que se encontra enraizado
nas praticas organizacionais. Essa corrente entende que o conhecimento ¢ inseparavel do
individuo e da acdo, podendo as tecnologias de informacdo e comunicacdao ajudarem ou
atrapalharem o processo que possui grandes limitacdes no que se refere as
sistematizagoes.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam dois tipos de conhecimento
intrinsecamente relacionados, o explicito e o tacito. O primeiro se insere no discurso
normativo, e corresponde a um conhecimento relativamente facil de codificar, transferir,
armazenar e reutilizar (SILVA, 2004). O segundo, tacito, predomina no discurso
interpretativista e refere-se ao conhecimento subjetivo, de dificil formalizacdo e
transferéncia.

Balestrin (2005) considera que, mais do que foi proposto por Davenport e Prusak
(1998), a comunicagdo transcende o papel de facilitador do compartilhamento de
qualquer tipo de conhecimento uma vez que apenas através dela ¢ que ocorre a

transmissdo do conhecimento, que se da através de diferentes tipos de conversoes.
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Quanto a conversdo do conhecimento, existem, conforme Balestrin (2005), quatro
modos: socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo. Na socializacdo, ha
uma conversdo do conhecimento tacito em conhecimento ticito. Na externalizacdo, ha
uma conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. Na combinacdo, ha
uma conversao e conhecimento explicito em conhecimento explicito. E na internalizagao,
h4 uma conversao do conhecimento explicito em tacito. A figura 6 representa a forma de

conversao do conhecimento em uma organizagao:

Tacito Tacito

. ¥

| Espacos de Espacos de =
= =
ﬁ Socializacio de Conhecimento Externalizacio de Conhecimento &
- »
= Espagos de Espagos de =
un a
e =
T Intermalizacio de Conhecimento Combinagio de Conhecimentao 3
Explicito Explicito -«

Figura 6(3): Espagos de criagcdo do conhecimento
Fonte: Balestrin (2005, p.6).

Para Balestrin (2005), os ativos de conhecimento gerados pela organizagio
poderdo ser polarizados em duas dimensdes: a inovagdo e a solu¢do de problemas. Na
dimensdo inovagdo, faz-se necessdria a criagdo de espagos de socializagdo e
externalizacdo, onde ¢ ressaltada a importancia da interagdo social na comunicagdo. Ja a
dimensao da solu¢do de problemas ¢ propiciada por ativos de conhecimento que visam a
manutencdo da eficiéncia organizacional através de sistematizagdo, uma vez que 0s

conhecimentos nela envolvidos sdo simples, explicitos e independentes.
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Conclui-se, portanto, que, dependendo do conhecimento a ser transmitido, ou
gerado, ha um tipo de interagdo que podera ser mais eficaz que outros entre os membros
de uma organizagdo. Ou seja, um meio comunicacional mais adequado ao fim. Como
observado na automagdo buscada inicialmente pelas organizacdes e, posteriormente
proposto, na fun¢do de integrador entre os diversos departamentos, pessoas e
organizagdes, a comunica¢do mediada por computador apresenta-se como a solu¢do mais
indicada, dadas as limitacdes de tempo e espago, além dos inumeros recursos
disponibilizados por essa tecnologia.

Esta secdo buscou proporcionar ao leitor uma melhor compreensdo sobre a
relacdo entre comunicacdo e organizacdo, apresentando a evolucdo dos entendimentos
sobre a comunicagdo associada aos pensamentos administrativos. Na proxima se¢do, sera
abordada a tecnologia da informac¢do e comunicacgdo, onipresente e imprescindivel a

administracdo moderna, de simples a complexas organizacdes (LEBBOS et al, 2006).

3.3 Tecnologia da informaciao

A sociedade atual vive a génese de um novo mundo, cuja origem se encontra no
final da década de 60, inicio da década de 70, com a coincidéncia historica de trés
processos independentes: a revolugdo da tecnologia da informagao; a crise econdmica do
capitalismo, do estatismo e a conseqliente reestruturacdo de ambos; € o apogeu de
movimentos socioculturais, como o feminismo e o ambientalismo (RIBEIRO; SILVA,
2001)

Dentre esses trés processos, destaca-se o primeiro, a revolugdo da tecnologia da

informacao, por, em decorréncia de sua introdu¢do na economia, preconizar a
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viabiliza¢do de novas formas de organizacdo e novos padrdes de solugdes de problemas,
além de demandar mudangas estruturais em nossa sociedade (RIBEIRO; SILVA, 2001).

A tecnologia da informacdo engloba todas as formas de tecnologia para criar,
armazenar, trocar ¢ usar informac¢des em suas varias formas (TEIXEIRA; OLIVEIRA,
2003). E, a grosso modo, como afirmam Turban, Mclean ¢ Wetherbe (2004), a soma de
todos os sistemas de computacdo usados por uma empresa, que se tornou o principal
facilitador das atividades empresariais do mundo atual e catalisador de mudancas
fundamentais na estrutura, organiza¢ao e administracdo das empresas.

No ambito organizacional, a utilizagdo da tecnologia da informacdo tem sido uma
crescente preocupagdo das empresas como fonte de aumento de produtividade, redugado
de custos e inovacao (ALBERTIN, 2004), e tem figurado entre os maiores campos de
pesquisa e discussdes deste século. Conveniente, pois, observar sua historia de utilizagao
para que se possa ter uma compreensdo adequada de sua influéncia atual na vida das
organizagdes (PACHECO; TAIT, 2000). O quadro 3 apresenta o histérico de utilizacao

da tecnologia da informacao.

Década | Caracteristicas (REINHARD, 1996) Caracteristicas (BRITO, 1997)
60 Empresas se iniciam no uso de T1

Poucas opgdes tecnologicas (software e

equipamentos)

Processos de construgdo de aplicativos
trabalhosos com pouco suporte de
ferramentas

Necessidade de metodologias para atender
demanda de forma rapida

Automagao de rotinas manuais

Escassez de mao-de-obra técnica
Desenvolvimento com carater artesanal

70 Aumento do impacto dos sistemas nas | TI como recurso
empresas organizacional estratégico.
Analistas passam a considerar conceitos | Era do processamento de
de  desenvolvimento  organizacional, | dados
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processo decisorio, adocdo de inovagdes,
aprendizagem, interface humano-
computador, relacionamento entre
profissionais de T1 e usuario.

Estimulo a construgdo de sistema de apoio
a decisdo

Recursos de informatica como
instrumento de apoio aos
negdcios

80 Mudancas no ambiente externo das | Execucdo dos negdcios passa
empresas a depender cada vez mais da
Terceirizacao, Sistemas | TI
interorganizacionais
Arquitetura de sistemas
Desenvolvimento de sistemas
considerando-se aspectos econdmicos,
legais, politicos, culturais

90 TI como centro da estratégia empresarial | TI assume cardter mais

Conhecimento como fonte de agregacao
de valor

estratégico
TI proporciona transformacao
dos negdcios

Quadro: 3(3) — Historico da Utilizagao de TI
Fonte: Pacheco e Tait (2000, p. 98).

A tecnologia ¢ um subsistema especial do sistema geral de informa¢do de uma

organiza¢do, como afirmam Stair e Reynolds (2006). Apesar disso, o termo tecnologia da

informacdo ¢ muitas vezes utilizado como sinénimo da expressdo sistemas de

informagdes (O’ BRIEN, 2006), cujos papeis t€ém sido ampliados de forma significativa

no curso dos anos. A figura 7 resume esse processo.
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A Empresa e conexdo em Rede Global: 0s anos 1990 a 2000 A
Sistemas de Informagao Hmmm :

Para o usuario final, 8 empresa e a
comunicagties e colaboragao nmtotgm'ﬂmﬁnrlai-k, incluindo

operagfes e administragdo globais na Internet, intranets,
exiranels e oulras redes empresarials e mundiais

Apoio Estratégico e ao Usudrio Final: os anos 1980 a 1990
Sistemas de Computagdo do Usudrio Final

Apoio direto 4 computagéo para a produtividade do usuério
final e colaboragdo de grupos de trabalho
Sistemas de informagdo execuliva (EIS)

Informagtes criticas para a aita administragéo
Sistemas especialistas

Conselho especializado baseado no conhecimento para os
usuérios finais
Sistema de informagdo estratégica

Pradmasesempasmﬂmﬁghaspammnmgﬂmmmm

Apolo & Decis@o: os anos 1970 a 1980
Sistemas de Apoio & Decisdo )
Apoio interativo e ad hoe ao processo de tomada de decisdo
gerencial

Relatdrios Administrativos: os anos 1960 a 1970
Sistemas de Informagdo Gerencial
Relatdrios administrativos de informages pré-estipuladas
para apoiar a tomada de decisdo.

(35 papéis em expansio dos 51 nos Negocios € na Admini stragio

A participagio em Expansdoe dos Usuérios Finais e Gerentes nos 51

Processamento de Dados: os anos 1950 a 1960
Sistemas de Frocessamento Eletrdnico de Dados
Processamento de transagbes, manutengdo de registros e
aplicagbes contabels tradicionais.

Figura: 7(3) — Mudangas na fungdo dos sistemas de informagao
Fonte: O’Brien (2006, p.27).

Como se pode observar, houve um significativo aumento de fun¢des do sistema
de informagao ao longo das ultimas décadas. Novas atribui¢des foram sendo acrescidas
as atividades bésicas desempenhadas inicialmente.

A figura 8, que expressa o desenvolvimento da tecnologia da informagdo, foi
baseada em um quadro de Daniels (1996), em que esse autor defende o uso amplo desta
através de um equilibrio entre os processos tecnologicos e organizacionais, € em uma

figura de O’Brien (2006), onde sao ilustradas as razdes fundamentais para a sua adogao.
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Fungdo: Apoio a Vantagem
estratégica aos processos e ao conhecimento
Hardware: Cliente-Servidor
Software: compartiirados, multimidia
Redes: de informagdo, de produtos, networks

Fungéo: Apoio as Operagdes
Hardware: Mainframes / Minicomputadores

i
Software: Programas isolados \ Fungao: A’pu_ln_& Tbm
Redes: operacionais de Decisao |
Anos 70 Hardware: PCs

Software: programas sep
dos dados graficos
Redes: Funcionais

Figura 8(3) - Desenvolvimento da tecnologia da informagao

Nessa evolucdo, inicialmente, como afirma Oliveira (1996), a produgao fisica foi
o foco, quando, por exemplo, o processamento eletronico de dados possibilitava a
automacao de processos.

Os sistemas de processamento de transagdes (SPT), ou Tramsaction Process
Systems (TPS), encontram-se nesse grupo, produgdo fisica, como o suporte as atividades
do dia-a-dia e o atendimento ao nivel mais elementar de uma organizagio, processando
os dados de suas operagdes e facilitando a conducdo dos negocios. Esses sistemas atuam
no nivel operacional, e tém tarefas, recursos e objetivos predefinidos e altamente
estruturados (LAUDON; LAUDON, 2002).

Posteriormente, dada a complexidade adquirida pelos sistemas de informagao,
tornou-se evidente a necessidade de criar refinados sistemas de informagdes e

instrumentos de analise, para facilitar o processo de decisdo (KAST; ROSENZWEIG,
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1980). Surge o conceito de sistema de informacgdo gerencial (SIG), ou Management
Information Systems (MIS) cujo objetivo principal ¢ facilitar o trabalho dos gerentes no
controle, organizagdo e planejamento das atividades operacionais, de forma a garantir
niveis mais elevados de eficiéncia operacional. Esses sistemas, que sdo uma das fontes de
informagdo para tomada de decisdo nas organizagdes, cumprem sua fun¢do por meio de
varios relatorios, que podem ser obtidos pela filtragem e analise de dados, altamente
detalhada em banco de dados dos sistemas de processamento de transagdes, suprindo os
gerentes com dados sobre o desempenho passado e presente da empresa (LAUDON;
LAUDON, 2002). Com isso, o foco dos sistemas de informacdo passa do grupo de
producdo para o de informacdo, apesar do input (entrada) necessario a informacao
originar-se basicamente na producao.

Com o foco em problemas ndo-estruturados e pouco estruturados, emerge um
novo conceito, o do sistema de apoio a decisdo (SAD), ou Decision Support Systems
(DSS), definido como mais que um recurso tecnoldgico por constituir-se a partir de uma
cole¢do organizada de pessoas, procedimentos, softwares, base de dados e dispositivos
utilizados no apoio a decisdes e¢ a resolugdo de problemas especificos (STAIR;
REYNOLDS, 2006).

Com a constatacdo de que a maioria dos executivos empresariais nao utilizavam
diretamente os relatorios gerados pelos sistemas de informacdo gerencial (SIG) ou a
capacidade de modelagem analitica dos sistemas de apoio a decisdo (SAD), desenvolveu-
se o conceito de sistema de informagdo executiva (SIE), ou Information Executive
Systems (IES), com o objetivo de proporcionar aos altos executivos as informagdes que

eles precisam, quando eles desejam e nos formatos por eles preferidos (O’BRIEN, 2006).
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Em seguida, como conseqiiéncia de evolucdes tecnoldgicas significativas no
desenvolvimento e aplicagdo de técnicas de inteligéncia artificial (Al), sistemas
especialistas (SE), ou Specialist Systems (ES), e outros sistemas baseados no
conhecimento, forjaram um novo papel para os sistemas de informagdo (O’BRIEN,
2006). Com isso, seu foco passou para o grupo do conhecimento.

Desse modo, a tecnologia de informag¢do assume papel estratégico nas
organizagdes, tornando-se parte integrante de seus processos, produtos e servicos, €
auxiliando na obtenc¢do de vantagem competitiva (O’BRIEN, 2006).

Essa evolucdo sofrida pela tecnologia da informacdo pode ser vista, como
afirmam Ribeiro e Silva (2001), dependendo do seu uso e de sua difusdo, sob trés
perspectivas: a continua, a transformadora e a estrutural.

Para a corrente continuista, a tecnologia da informagdo desenvolveu-se como
conseqiiéncia das mudancgas sociais, resposta aos problemas decorrentes causados pela
industrializagdo avangada.

A perspectiva transformista entende a tecnologia da informacdo como causadora
de mudangas radicais na sociedade e, principalmente, por causa de sua rapida adogdo e
disseminagdo sem precedentes.

Para a perspectiva estruturalista, a capacidade da tecnologia da informacdo de
remodelar as institui¢des ndo significa que possa transforma-las completamente, pois sdo
necessarias mudancas em outros contextos além do tecnoldgico, como o social e o
politico, para que ela se torne revolucionaria. Nessa linha, Pinochet et al 2005 afirmam

que a tecnologia por si s6 ndo ¢ valiosa.
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Quanto as mudancas, afirma Porter (1989) que a transformacao tecnoldgica ¢ um
dos principais condutores da concorréncia, desempenhando papel importante na mudanca
estrutural das organizacdes e figurando entre os fatores mais proeminentes desse
processo. Com isso, torna-se necessario compreender melhor alguns aspectos dessa
tecnologia.

O’Brien (2006) destaca os componentes de um sistema de informac¢do baseados
em computador (SIBC), que sdo:

a) Recursos Humanos

b) Recursos de Hardware

c¢) Recursos de Software

d) Recursos de Dados

e) Recursos de Rede

Pacheco e Tait (2000) afirmam que, apesar de as empresas nao sobreviverem nos
dias atuais sem o uso da tecnologia, fazem-se necessarios, além do aparato tecnologico,
recursos humanos, que incluem os usudrios finais e os especialistas em SI.

Os recursos de hardware sdo compostos de todos os dispositivos fisicos e
equipamentos utilizados no processamento das informagdes (O’BRIEN, 2006).

Os recursos de software correspondem a todo o complexo de instru¢des para
processamento de informagdes, abrangendo, além do conjunto de instru¢des operacionais
dos chamados programas, que dirigem os hardwares, os conjuntos de instrugdes de
processamento da informagdo que sdo requisitados por pessoas, chamados

procedimentos (O’BRIEN, 2006).
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Os recursos de dados s@o uma colecao organizada de fatos e informagdes (STAIR;
REYNOLDS, 2006).

Os recursos de rede sdo essenciais para todos os sistemas de informacao (SI) e
conectam computadores e equipamentos para permitir comunicacdo eletronica (STAIR;
REYNOLDS, 2006). Esse componente teve evolugdo vertiginosa nos ultimos anos e, de
acordo com os objetivos desse trabalho, a revisdo focar-se-a sobre aspectos relacionados

a rede de computadores.

3.3.1 Redes de computadores

As redes de computadores, que surgiram e evoluiram com a crescente necessidade
de compartilhamento de recursos computacionais e informagdes (PINHEIRO, 2003),
permitem que as pessoas possam trabalhar de forma mais rdpida e eficiente, e, ao
conectar funciondrios e equipamentos, viabiliza a flexibilidade (STAIR; REYNOLDS,
20006).

A utilizacdo de redes pode, como afirma Amorim (2007), provocar mudangas na
forma das organizagdes desempenharem suas fungdes, tornando-as mais ageis, poderosas
e criativas.

Entre os projetos de redes destaca-se o projeto logico (STAIR; REYNOLDS,
20006).

Esse projeto corresponde a maneira pela qual os computadores sdo conectados a
rede, a sua configuracao e a estrutura (THOMAS, 1997). Apesar de ndo existirem limites
para as maneiras possiveis de organiza¢do dos nodos, ou sistemas computacionais e

dispositivos de uma rede, conforme esse projeto, hd apenas cinco tipos majoritarios de
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topologia de rede (STAIR; REYNOLDS, 2006): rede em anel, em barramento
hierarquica, em estrela e hibrida.

Nas redes em anel, os computadores e dispositivos computacionais sdo dispostos
em um anel ou circulo, sem uma coordenagdo central, em que as mensagens sao
encaminhadas de um dispositivo para outro, conforme figura 9. Essa topologia, apesar da
uniformidade do acesso, apresenta desvantagem em relagdo a manutengao porque ¢ dificil
isolar problemas, porque a falha em um dispositivo afeta toda a rede e devido a

necessidade de interrupgdes para reconfiguragoes.

/ \
\-//

Figura 9 (3) — Rede em Anel
Fonte: Thomas (1997, p.19).

A rede em barramento ¢ o tipo de topologia onde dispositivos encontram-se
diretamente conectados a um barramento, arranjados de forma linear, conforme figura 10.
Esse compartilhamento do meio fisico apresenta vantagens, como o baixo custo € a
facilidade de expansdo, mas resulta em menor rendimento porque a capacidade de

transmissdo do meio ¢ dividida e por causa do aumento de colisdes decorrente do fluxo

de dados.
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Figura 10(3) — Rede em Barramento
Fonte: Thomas (1997, p.18).

A rede hierarquica tem topologia semelhante a de uma arvore, em que as
mensagens sao encaminhadas através das ramificacdes da hierarquia até chegar ao seu

destino, conforme figura 11.

|
| |
o d

1
E = = =

Figura 11(3) — Rede Hierarquica
Fonte: Stair e Reynolds (2006, p.219).

A rede estrela ¢ dotada de um componente central que controla e direciona as
mensagens, conforme figura 12. Essa topologia possui como principal vantagem a

manutengao.

|
_ PN

Figura 12(3) — Rede em Estrela
Fonte: Thomas (1997, p.20).



64

A rede hibrida, ou mista, ¢ obtida através da combinagdo de outras topologias, a

exemplo da figura 13, em que ha uma associa¢do da rede em anel com a rede em estrela.

-
__ |
-C_j-/ N

Figura 13(3) — Rede Hibrida.

A configuracdo da rede a ser adotada por uma organiza¢do depende de suas
metas, de sua necessidades e de sua estrutura.

Dependendo da distancia fisica entre os nos, as redes sdo classificadas de
diferentes formas: redes locais, expandidas ou internacionais (STAIR; REYNOLDS,
20006).

As redes locais, local darea network (LAN), conectam sistemas e dispositivos
computacionais em uma mesma area geografica, enquanto as redes de areas expandidas,
wide drea network (WAN), conectam grandes regides geograficas, utilizando sistemas de
telecomunicacdes como microondas e satélites. Ja as redes internacionais conectam
sistemas em diferentes paises.

Com o barateamento das solugdes de rede, a popularizacdo da internet e a
crescente utilizacdo de recursos computacionais nas residéncias, surgem um novo tipo de

rede local, as redes domésticas e de pequenos negocios, small office home office (SOHO).
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A internet ¢ a maior rede de computadores do mundo e pode ser definida, segundo
Cronin (1996), de uma forma geral, como uma cole¢do de redes conectadas umas as

outras.

3.3.1.1 Internet

A Internet tem como ancestral um projeto do Departamento de Defesa dos
Estados Unidos, U.S. Departament of Defense (DOD), iniciado em 1969 e que consistia
em um experimento com redes confidveis e em meio de comunicagdo com as agéncias de
pesquisa contratadas, Advanced Research Projects Agency (ARPA), e se chamava
ARPANET (STAIR; REYNOLDS, 2006).

Com o crescente sucesso da ARPANET, sua administra¢ao tornou-se dificil e ela
foi dividida em duas redes, uma militar e outra para uso ndo militar, a MILNET e uma
versdo reduzida da ARPANET. Essas duas redes permaneceram conectadas gragas a um
protocolo (conjunto de regras que comanda o processo das comunicagdes eletronicas)
inter-redes ou protocolo da Internet, Internet protocol (IP).

Welch (2000) afirma que a Internet corresponde a maior revolug¢do ocorrida em
seu tempo. Nessa linha, Turban, Mclean e Wetherbe (2004) entendem que a Internet ¢
uma das mais importantes tecnologias da informagao e, por esse motivo, € o topico dessa
area mais discutido nesse século.

Para Hoppen e Soares (1998), a Internet cria um cenério onde pequenas empresas
podem competir com grandes corporagdes em decorréncia do baixo custo das transagdes
e da diferenciagdo através do que os autores definem como ativos digitais. Desse modo, a

tecnologia por tras da Internet permite ndo somente a melhoria nos custos de varios
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servigos ao consumidor, mas também uma ampliacdo da gama de servigos prestados e de
formas de acesso.

Nessa linha, pode-se afirmar que a Internet é a mais eficiente, em termos de custos, e
ilimitada aplicagdo para comunicagdo e negocios. Sua abertura e independéncia de
plataforma a torna o mais eficiente ambiente de desenvolvimento de aplicagdes
atualmente disponivel (HOPPEN; SOARES, 1998).

Quanto a comunicagdo através da Internet, ela tem sido modificada
continuamente ao longo do tempo. Desde a sua criagdo, quando seu uso era militar e
académico, até os dias atuais, ela passou por transformagdes tanto em relacdo a seus
usuarios quanto em relacdo aos mecanismos utilizados para entrega dos dados,
informagdo e conhecimento em cada ponto da rede. Uma das tecnologias desenvolvidas
para comunica¢do na Internet e que merece destaque ¢ a tecnologia de voz sobre o
protocolo da Internet (VolP), a qual retine um conjunto de protocolos que viabilizam o

servico de telefonia através das redes IP (PASSITO et al, 2004).

3.3.2 Voz sobre o protocolo da Internet

Turban, Mclean e Wetherbe (2004) advogam que a maioria dos administradores
passa 90% do seu tempo comunicando-se com pessoas e que a voz ¢ a forma mais natural
dessa comunicagdo. Nessa linha, o telefone, como afirmam Arménio Neto e Graeml
(2007), continua sendo uma ferramenta imprescindivel ao funcionamento de qualquer
empresa, o ar no mundo dos negocios, como afirma Breidenbach (2007).

O telefone, invencdo do Escocés Alexander Graham Bell, chegou ao Brasil em

1877 quando, por ordem de Dom Pedro II, a Western and Brazilian Telegraph interligou



67

o palacio do Quinta da Boa Vista as residéncias dos Ministros. Tal inauguracdo da
telefonia nacional ocorreu um ano apds o registro da patente do telefone nos Estados
Unidos da América e da visita do entdo imperador do Brasil a Exposi¢cdo do Centenario
da Independéncia daquele pais (TELEFONIA, 2007).

Durante essa viagem, o testemunho e a participacdo de Dom Pedro marcaram o
momento em que o telefone nascia. Graham Bell, com quem o Imperador j& trocava
correspondéncias hd dois anos, convidou-o, durante a Exposi¢do da Filadélfia, para a
demonstragdo do aparelho elétrico. O inventor declamou o solildoquio de Hamlet, de
Shakespeare: “To be or not to be...” . Dom Pedro Il ndo se conteve e exclamou: “My god,
it talks!!!”” (SIQUEIRA, 2000).

Com a invengdo do transistor, em 1957, as antigas valvulas foram substituidas e,
com isso, permitiu-se a modernizagdo e redu¢do do tamanho dos equipamentos de
telecomunicagdes. Poucos anos depois, em 1962, o Brasil ja possuia mais de 1 milhdo de
linhas telefonicas instaladas e cerca de 900 concessionarias de servigos telefonicos em
operagdo, ja dispondo do servico de discagem direta a distdncia (DDD) em algumas
localidades (TELEFONIA, 2007).

Nessa época, o Brasil participou da criagdo da INTELSAT, uma sociedade
comercial internacional criada com o objetivo de planejar, implantar e controlar o sistema
mundial de comunicagdo por satélite. Com um ano de existéncia, em 1965, essa
sociedade langou seu primeiro satélite, o Early Bird, com capacidade para 240 canais de
voz, ou telefénicos, e 1 de imagem, ou televisdo (TELEFONIA, 2007).

O mundo “fala” cada vez mais, e, em 1971, a América do Sul comunica-se

diretamente com a Europa através de um cabo submarino de grande profundidade, com



68

os pontos extremos localizados no Brasil (Praia de Boa Viagem — Recife) e na Espanha
(Praia Arinaga — Ilha Gran Canaria) (TELEFONIA, 2007).

Na década de 90, o setor de telecomunicacdes brasileiro sofreu privatizagdo de
suas operadoras estatais e a implementa¢cdo do regime de competicdo e reestruturagdo,
que teve como objetivos principais: aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos
servicos (CORREIA; MORAES, 1997).

Nessa ¢época, Messerschmitt (1996) preconizava a dificil distingdo entre
telecomunicagdes e informatica, pois previa uma integracdo de vdrios tipos de midia,
como voz, dudio e imagem, em uma mesma rede. A vista disso, depois da digitalizaco
da telefonia, as telecomunicacgOes e a informatica acabaram reduzindo suas diferencas,
pois, desde entdo, uma area passou a usufruir da evolucdo da outra e tornou-se necessario
analisar os seus desenvolvimentos em paralelo. Principalmente em decorréncia do
compartilhamento da tecnologia entre essas areas e da interligagdo dos computadores em
rede, revolucionada em meados da década de 90, iniciou-se uma transicdo de uma
computacdo baseada em hardware para outra baseada na Internet (FRIEDMAN, 2005).

Nessa linha, uma pletora de publicagdes sobre a convergéncia das redes de dados
e voz em uma Unica rede global de comunicag¢des foi destacada por Goode (2002). Essa
tendéncia se deu através da migragdo do trafego de voz para a rede de dados através da
mudanca da telefonia convencional, TDM (time division multiplexing), para uma
telefonia baseada no protocolo da Internet, a telefonia IP.

Ainda na década de 90, a VocalTec, uma empresa israelense, inaugurou outra
transicao, a do telefone baseado em hardware para outro baseado na Internet. No entanto,

uma conjun¢do de fatores, como a baixa velocidade da Internet e a capacidade limitada
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de processamento dos equipamentos da época, impediu a utilizagdo eficaz dessa nova
forma de telefonia (ARMENIO NETO; GRAEML, 2007). Com a melhoria, ampliagio e
barateamento dos servigos de telecomunicagdes e a evolugdo tecnoldgica, observou-se
um crescente aumento na adogao desse recurso. No ano de 2006, cerca de 34 milhdes de
pessoas passaram a utilizar os servigos de voz sobre o protocolo da Internet (VolP),
fazendo o niimero de usuarios de telefonia IP saltar para 50 milhdes (NISSEN, 2007).

A voz sobre o protocolo da Internet (VoIP) passou, assim, a ser associada a
reducdo de custos com ligagdes de longa distaincia (MEGGELEN; SMITH; MADSEN,
2005). No entanto, como afirma Breidenbach (2000), existem ainda ganhos operacionais
e comunicacionais. Esse autor destaca, conforme no quadro 4, as principais jutificativas
para a adogdo dessa tecnologia: a redug¢do do custo de ligacdo, a reducdo do custo de
movimentag¢do, acréscimo e mudanca na rede de telefonia e aplicagdes convergentes que

proporcionam um meio mais eficaz para a comunicagao e a colaboragao.

Justificativa Descri¢ao

A redugdo do custo de ligagao A tecnologia de voz sobre o protocolo da
internet (VoIP) proporciona uma reducdo no
custo de ligacdes telefonicas, principalmente no
caso das chamadas de longa distincia.

Reduc¢do do custo de movimentagdo, | Diferentemente do que ocorre com a rede de
acréscimo e mudanca na rede de | telefonia convencional (TDM), que requer
telefonia. ferramentas especificas e pessoal qualificado
para realiza¢do, o uso da rede de dados para
trafego de voz permite maior flexibilidade e
autonomia por parte dos usudrios, reduzindo os
custos com a sua manutencao.

Aplicagdes convergentes que | A disponibilizacdo de varias formas de interagao
proporcionam um meio mais eficaz | em um Unico meio, cujo acesso ¢ mais flexivel e
para comunicagao e colaboragao possibilita o wuso de outras ferramentas,

proporciona um ambiente mais eficaz para a
comunicacao e colaboracao.

Quadro 4(3) — Justificativas para uso da tecnologia VoIP.
Fonte: Sintese de Breidenbach (2000)
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Uma vez que “a maneira como as pessoas véem a tecnologia influencia
profundamente a forma como elas a utilizam” (WALTON, 1994), faz-se necessario

detalhar alguns de seus aspectos.

3.3.2.1 Categoria de solucdes de voz sobre o protocolo da Internet

Breidenbach (2003) afirma que existem trés categorias basicas de solu¢des de voz
sobre o protocolo da Internet:

a) Baseadas em sistemas de telefonia convencional (TDM);

b) Baseadas em equipamentos da rede de dados;

c) Baseadas em tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet.

As categorias baseadas em sistemas de telefonia convencional (TDM) sdo
solucdes que utilizam o legado de telefonia existente, equipamentos chamados
popularmente de PABX (Private Automatic Branch eXchange), incorporando
funcionalidades ou utilizando dispositivos (gateways internos e externos, conversores ou
adaptadores) para permitir absor¢do da nova tecnologia através de uma plataforma de
telefonia ja existente. A figura 14 ilustra como um PABX convencional pode, com a

utilizagdo de um adaptador, disponibilizar um acesso IP;

- Adaptador

—~—-—-
— PSTN =
Softphone i

/ e

Telefane

Figura 14(3) — Adaptador para disponibiliza¢do de ramal VoIP em PABX.

A figura 15 ilustra como um PABX convencional pode, com a utilizagdo de um
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gateway externo, ter acesso aos recursos da telefonia IP e, a0 mesmo tempo, manter um

legado ainda existente de telefonia (linhas TDM e aparelhos analdgicos);

Softphone Softphone

- =

PABX /" \L

~  PSTN . \

~~...__...______,_--*' Softphone

Telefone
Figura 15(3) - PABX se comunica com a rede através de um Gateway.

A principal vantagem dessa categoria ¢ o custo, pois, através de upgrades e
utilizacao de acessorios, elimina-se a necessidade de substituicdo do sistema de telefonia
e investimentos significativos na rede de dados.

As categorias baseadas em equipamentos da rede de dados s@o solucdes que
utilizam o legado das redes computacionais. Maquinas usadas para interligar os
computadores, as data-switch platforms (BREIDENCACH, 2003), incorporam a fung¢ao
de servidor para uma nova aplicacdo, a voz. Trata-se do que Christensen, Anthony e Roth
(2007) definiram de IP-PBX (IP — based Private Branch eXchange).

E importante ressaltar que quase a totalidade das linhas publicas fornecidas pelas
operadoras, PSTN (Public Switched Telephone Network), ndo sdo IP e ainda existe uma
série de dispositivos, desenvolvidos para a plataforma de telefonia convencional, que
precisam ser integrados a nova tecnologia ou substituidos por equipamentos com ela
compativeis. Um exemplo sdo os aparelhos de fax, que podem ser utilizados em sistemas

hibridos (possuem conexdo TDM e IP), conectados a sistemas puramente IP através de
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ATAs (adaptadores para telefones analdgicos) ou ainda substituidos por servidores de
fax, aplicativos que permitem o tratamento de fax de modo bastante similar ao do e-mail;
A figura 16 ilustra como podem ser interligados os recursos da telefonia a um IP-

PBX, através de conversores e adaptadores para telefones analogicos (ATAs).

Softphore Softphore -
|- PSTN

. . Conversor /V/

‘ IP PBX
ATA i
Saftphone i -2

= FAX'
Telefone

Figura 16(3) — IP-PBX conectado aos recursos TDM.

A principal vantagem dessa categoria ¢ a utilizagdo de uma plataforma tnica para
a comutagdo do trafego de voz e dados. Com isso, eliminam-se problemas de
incompatibilidade entre dispositivos e possibilita-se uma melhor geréncia dos recursos.

As categorias baseadas em tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet sdo
solucdes que, praticamente baseadas em software e utilizam servidores de aplicagdo
desenvolvidos exclusivamente para essa tecnologia, como a solucdo Open Source
Asterisk (MEGGELEN; SMITH; MADSEN, 2005). Computadores com aplicativos, a
maioria utilizando a plataforma Linux, possuem interfaces IP, placas de rede, e de
telefonia TDM (time division multiplexing). Desse modo, pode-se transitar entre os dois

“mundos”, o que ainda € necessario, como dito anteriormente, por ainda ndo existir
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disponibilidade de linhas IP em todas as localidades.

A figura 17 ilustra como ¢ feita a conexdo de recursos TDM e IP em um servidor

de voz.
Saftphone Softphone
=1 FAX = ; i
Telefone -
Servidor
VolP
Softphone
- PSTM
‘-.._,.-..____‘.p—/

Figura 17(3) — Servidor VoIP com recursos TDM e IP.
Apesar do baixo custo, essa categoria ainda ndo ¢ tdo confidvel quanto as

baseadas em telefonia convencional (TDM).

3.3.2.2 Qualidade de servico (QoS)

A voz ¢ uma aplica¢do extremamente exigente no que se refere a qualidade da
rede sobre a qual ela ¢ trafegada, exigindo interagdes perfeitas, em tempo real e em
diferentes niveis da rede de telecomunicagdes (STRAUBHAAR; LAROSE 2004).

Para outras aplicagdes, como o e-mail, pequenos atrasos ou perdas sdo aceitaveis,
porque a simples retransmissdo continua faz com que a mensagem chegue ao destino sem
prejuizo a comunicagdo. No entanto, quando se trata de uma conversagdo, atrasos podem
comprometer a qualidade e a comunicagdo pode ndo ser , sequer, estabelecida.

O trafego de voz por meio de uma rede local (LAN) de alta velocidade,

considerada como “jardins fechados” (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 207), tem
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com facilidade uma qualidade de voz satisfatéria. No entanto, a utilizacdo da rede publica
para esse tipo de servigo requer alguns cuidados para que o trafego de voz seja
priorizado, sem prejuizo para as demais aplicagdes.

Apesar disso, a grande disseminagdo da tecnologia VoIP se deve a utilizagdo da
Internet para a realizacdo de chamadas. Chen et al (2006), ao analisar a satisfagdo dos
usuarios do aplicativo Skype, destacou os 200 milhdes de downloads do software, que na

época possuia cerca de 85 milhdes de usuarios.

3.3.2.3 Seguranca

Temas como seguranga, confiabilidade e disponibilidade, como lembram
Arménio Neto e Graeml (2007) precisam ser melhor avaliados. Quanto maior a
disponibilidade de um recurso, tende-se a uma maior vulnerabilidade. Com as aplicagdes
que utilizam a Internet ndo ¢ diferente.

A instalacdo de mecanismos de protecdo convencional a rede de dados, como
criptografia, firewall e preven¢do de intrusdo, por exemplo, sdo imprescindiveis para a
protecdo do sigilo da comunicag¢do de VolIP. Além disso, com freqiiéncia, criam-se redes
virtuais, as chamadas virtual LAN (VLAN) e virtual private network (VPN),
segmentando o acesso dos usudrios a determinados tipos de servigos, com o objetivo de

aprimorar a capacidade de monitoramento (IDGNOW, 2006).

3.3.2.4 Acesso

O acesso a telefonia IP se da através de uma conexdo com a rede de

computadores. Por esse motivo, pode ser classificada como:
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a) Movel: Os dispositivos utilizados para acessos podem ser levados para
qualquer lugar onde haja possibilidade de conexdo com a rede;

b) Sem fio: Os dispositivos podem ser conectados a rede através de links de
comunica¢do sem fio, como no caso do Bluetooth, infravermelho, WLAN (wireless
LAN) e Wi-Max;

c) Ubiquas: Dispositivos especificos ndo sdo requeridos, estando a tecnologia
disponivel a partir de qualquer lugar onde haja acesso a rede, em qualquer tempo e

através de diversos dispositivos de acesso diario (SACCOL; REINHARD, 2007).

3.3.2.5 Interface

Uma vantagem fundamental da tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet ¢
a possibilidade de utilizacdo de varios dispositivos, favorecendo assim, um uso mais
adequado dos recursos.

Dentre os dispositivos que podem ser utilizados, destacam-se:
a) Os telefones IP: com design similar aos aparelhos KS (key System) ou analogicos,
mais comuns, esses dispositivos t€ém uso facil devido a forma de operagdo ser muito
parecida com as dos equipamentos de telefonia convencional. Em muitos casos, o usuario
sequer tem conhecimento do tipo de tecnologia que usa ou da existéncia de alguma
mudanga;
b) Os softwares: também conhecidos como sofphones, tratam-se de aplicativos
instalados em sistemas computacionais (notebook, desktop e PDA, por exemplo) que
permitem acesso aos recursos de telefonia. Em alguns casos, sequer € necessaria a

instalacdo desses aplicativos, como ¢ o caso da ferramenta click-to-talk onde, através de
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um browser, pode-se estabelecer uma conversacdo (BREIDENBACH, 2000).

3.3.2.6 Custos

Um fator bastante atrativo para a implantagdo da tecnologia de voz sobre o
protocolo da Internet ¢ o custo. H4 empresas que chegam a reduzir suas despesas com
telefonia local e de longa distancia em at¢ 70% (COMPUTERWORLD, 2006) em
decorréncia da tecnologia basear-se em acesso, sem custo por trafego, quando se
estabelece uma conversacao entre telefones IP, ou com valor reduzido para o trafego,
quando se realiza uma liga¢do envolvendo telefones TDM.

Outro fator importante ¢ a drastica reducdo com despesas relativas a
movimentagdes, acréscimos e alteracdes nas redes de voz. Essas sdo realizadas pela

mesma equipe que gerencia a rede de dados, de forma mais agil, facil e econdmica.

3.3.2.7 Servicos

A convergéncia de aplicativos prové um caminho muito mais eficaz para
comunicac¢do e colaboracdo. Nesse sentido, Marchuschi e Xavier (2005) advogam que o
sucesso da nova tecnologia se deve ao fato de reunir em um unico meio varias formas de
expressdo, tais como texto, som e imagem, permitindo uma maior maleabilidade.
Acrescente-se a esse aspecto comunicacional a possibilidade de acesso aos recursos
computacionais (consulta a banco de dados, geracdo de relatdrios, mecanismos de busca,
ferramentas de colaboragao, etc.) durante uma conversagao.

Além dessa conjugagdo desses recursos, ha uma série de outros servigos possiveis

através da telefonia IP. Dentre eles, podemos citar:
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a) Acesso através de um endereco logico, usando-se uma URI (Uniform resource
identifier), independente de conexao fisica, permitindo o estabelecimento da
comunica¢do por meio de um apelido (nickname), enderego eletronico (e-
mail) ou nimero de telefone (GOODE, 2002);

b) Informagdo de estado ou eventos em diversos dispositivos e de varias formas,
como a notificagdo de mensagens voz e fax por e-mail com estas em anexo
(fax como figuras e mensagens de voz como arquivo de 4udio) (GOODE,
2002);

¢) Criagdo Buddy-List, como ocorre em aplicativos de relacionamento, para que
o0 usuario possa definir quem e de que forma pode acessa-lo (GOODE, 2002);

d) Integragdo com outras aplicagdes como unidades de respostas audiveis e
sistemas de gerenciamento de forca de trabalho (vendas, CRM, suporte, etc.);

e) Utilizacdo de comunicagdes baseadas na web, web-based communication,
como a click-to-talk, também conhecida como click-to-call, onde se estabelece

uma chamada telefonica através do clique em um objeto de um site.

3.3.3 Portais Corporativos

Os portais corporativos, como afirmam Noble e Pedron (2007),
correspondem a um “conjunto de aplicativos de sofiware capazes de prover aos usuarios,
em um uUnico lugar, acesso rdpido e personalizado a todas as informacdes da
organizagao”.

As primeiras versdes de portais corporativos, que possibilitavam a localizagdo e

acesso a informagdes espalhadas pela rede, evoluiram para portais mais complexos e
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interativos, os portais do conhecimento. Estes, além do acesso e compartilhamento de
informagdes, integram instrumentos de colaboragdo, que disponibilizam ferramentas
cooperativas de trabalho e fluxo de documentos, e especialistas, unindo e relacionando
pessoas com base em suas habilidades (ANGELONI; TEIXEIRA; REIS, 2008).

Os pilares dessa forma mais abrangente de portal sdo as estratégias, as pessoas e
as informagoes, permitindo a organizagdo ndo s6 dos ativos de tecnologia de informacao,
mas também do conhecimento tacito, a partir do relacionamento humano.

Para esse compartilhamento de conhecimento entre individuos, principal fun¢do
do pilar pessoas, apresenta-se a tecnologia VoIP como uma alternativa bastante atrativa
por ser totalmente integrada aos portais e por ser a voz, que, como afirmam Turban,
Mclean e Wetherbe (2004), ¢ a forma mais natural de comunicagao.

Como pode ser observado, a evolucdo das tecnologias de informagdo foi
vertiginosa e, como conseqiiéncia, estas se tornaram onipresentes e imprescindiveis as
organizagdes, contribuindo de forma significativa para as mudangas no trabalho e na
estrutura organizacional, exigindo das organizacdes uma capacidade continua de
adaptagdo e mudanga.

Esta se¢do buscou proporcionar um melhor entendimento das tecnologias de
informacdo e comunicacdo, em especial a tecnologia de voz sobre o protocolo da
Internet. Na proxima se¢do serd abordada a mudanga, aspecto inerente ao cotidiano

organizacional e necessario a sobrevivéncia das empresas (BRESSAN, 2004).
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3.4 Mudanc¢a

Vivemos em uma era de mudanga (MOTTA; VASCONCELOS, 2005), de
descontinuidade, onde a estabilidade passou a ser vista como suspeita, enquanto a
mudanga passou a ser valorizada. Mudam a tecnologia, a estrutura social, as necessidades
e as pessoas, tornando a capacidade de adaptagdo algo necessario a sobrevivéncia das
organizagdes. Desse modo, explica-se o grito de guerra que corre entre os executivos de
todo o mundo: “Mude ou morra” (ROBBINS, 2005).

Buscam-se novos tipos de estabilidade que atendam a necessidade de mudanga e
comeca a se falar em equilibrio dindmico (KATZ; KAHN, 1970). Desse modo, as
organizagdes devem buscar uma certa “harmonia” com a mudanga, que ¢ parte de seu
quotidiano e fator central para a sua sobrevivéncia (WATERMAN JR, 1987).

No entanto, a mudanga ¢ um tema complexo e profundo, com uma certa
heterogeneidade de conceitos, e cuja abordagem nao ¢ facil por se tratar de um universo,
tanto tedrico quanto pratico, multifacetado, que evolui de forma turbulenta, onde as
correntes dominantes se tornam ultrapassadas e sdo substituidas por novas abordagens
com rapidez. Por outro lado, percebe-se um constante retorno aos conceitos antigos em
um fluxo constante de inovacdo, renovagdo e, ndo raramente, de rupturas (WOOD JR,
2004).

A mudanga organizacional ¢ um campo emergente, encontra-se em fase inicial de
desenvolvimento e, apesar de extensa literatura sobre o tema, observa-se que a maioria
dos textos referem-se a prescricdes sobre a gestdo do processo de implantagdo da
mudanga (BRESSAN, 2004). Desse modo, ela possui um conceito em construcao,

caracterizado pela heterogeneidade de definigdes, possuindo a necessidade de
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planejamento como tnico ponto pacifico.

As mudangas, como destaca Robbins (2005), podem ser acidentais ou planejadas.
Em algumas empresas, elas apenas acontecem, ndao advém de agdes iniciadas pela
administracdo, mas de um processo dialético que nelas ocorrem organizagdes de forma
absolutamente natural, quer haja ou ndo interferéncia da administragdo. No entanto, de
acordo com os objetivos desse trabalho, focar-se-4 sobre os aspectos da mudanga
planejada, intencional, direcionada para resultados e decorrente de uma atividade proativa
e significativa.

A mudanga organizacional, que para Judson (1969) ¢ qualquer modificacao
realizada pela administragdo na situacdo ou no ambiente de trabalho de um individuo,
tem como objetivos: melhorar o produto, melhorar o nivel de vendas e os servigos,
aumentar a rentabilidade, melhorar a imagem junto ao publico, melhorar as relagdes
humanas na organiza¢do e aumentar sua capacidade de resposta dessa a situagdes futuras.
Nesse sentido, enumera o autor quatro tipos de mudanca direcionados para esses
objetivos, que sdo: mudangas nos métodos de operagdo, nos produtos, na organizacao e
no ambiente de trabalho.

Para Robbins (2005), a mudanga ¢ uma atividade intencional, proativa e tem,
essencialmente, dois objetivos: melhorar a capacidade da organizacdo de responder as
mudangas em seu ambiente e mudar o comportamento de seus funcionarios.

Para Nadler et al (1995), a mudanga organizacional ¢ uma resposta da
organizagdo as alteragdes em seu ambiente e tem como objetivo a manutencdo da
harmonia entre seus componentes.

Em termos gerais, pode-se definir mudanga organizacional como um conjunto de
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alteracdes na situacdo ou no ambiente de trabalho de uma organizagdo, entendendo o
ambiente de trabalho como ambiente técnico, social e cultural (MOTTA;
VASCONCELOS, 2005).

Esse processo organizacional comeg¢a com o surgimento de forcas, exdgenas ou
enddgenas a organizacdo, que criam a necessidade de mudanga em alguma de suas partes
(XAVIER; DORNELAS, 2004).

Segundo Robbins (2005) seis forgas especificas estimulam a mudanga: a natureza
da forca do trabalho, a tecnologia, os choques econdmicos, a competicdo, as tendéncias
sociais e a politica internacional.

Com efeito, uma pesquisa realizada nos Estados Unidos mostrou que as empresas
mudavam principalmente em virtude de novas tecnologias, restricdo de recursos e
adequagdo a novas legislacdes (WOOD JR, 2004).

Bressan (2004) aponta o ambiente externo e as caracteristicas da propria
organiza¢do como causadores de mudancas. Como aspectos ligados ao ambiente externo
figuram a politica mundial, crises e tendéncias macroecondmicas, mudangas legais e
regulamentacdo, recessdo econdmica, competicdo e inovagdo tecnoldgica. Quanto
aquelas proprias da organizagdo, destacam-se o desempenho, caracteristicas pessoais dos
gerentes, natureza da forca de trabalho, crescimento organizacional e descontinuidade na
estrutura organizacional (BRESSAN, 2004).

Esses fatores sdo definidos por Bressan (2004) como triggers, causadores, ou

desencadeadores de mudanga organizacional, e foram sintetizados no quadro 5.
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AUTOR(ES) CAUSADORES/TRIGGERS
ROBBINS (1999) natureza da forca do trabalho,
tecnologia;
choques econdmicos;
concorréncia;

tendéncias sociais;
politica mundial

NADLER et al (1995) | Descontinuidade na estrutura organizacional;
Inovacdo tecnologica;

Crises e tendéncias macro econdmicas;
Mudangas legais e regulamentagdo

Forcas do mercado e competigdo;
Crescimento organizacional

WOOD JR (2004) novas tecnologias;
restricdo de recursos ;
adequacdo a novas legislacdes

PETTIGREW (1987) Recessdo economica;
Mudanga nos ambientes de negdcio

Quadro 5(3) — Desencadeadores de mudancga organizacional
Fonte: Adaptado de Bressan (2004).

As mudangas podem ocorrer em periodos de equilibrio ou em resposta a eventos
desestabilizadores. No primeiro caso, de um modo geral, busca-se uma adaptagdo, uma
melhoria da eficiéncia e do desempenho da organizagdo, onde a mudanga ocorre de forma
incremental e ¢ focada em melhorias de seus sistemas especificos, existindo continuidade
em seus padrdes gerais de funcionamento, mantendo-se a sua identidade, valores e
missdo. Robbins (2005) classifica esse tipo de mudanca como de primeira ordem.

No segundo caso, quando a mudanga ocorre em resposta a eventos
desestabilizadores e em periodos de maior desequilibrio, busca-se, ao invés de melhorias
incrementais, uma transformacdo, uma nova reconfiguracdo da organiza¢do, que
corresponde a uma mudanca no padrdo existente e envolve quebra de paradigmas
organizacionais. Robbins (2005) classifica esse tipo de mudanca como de segunda
ordem.

Nessa linha, Greenwood e Hinings (1996) adotam a tipologia convergente versus
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radical, definindo a convergente como um ajustamento na orientacdo da organizagdo e a
radical como uma ruptura dessa.

De forma similar, Silveira (2001) classificou a mudanga provocada pela
tecnologia da informagdo segundo dois enfoques, denominados de enfoque
“organizacional” e enfoque “tecnologico”. As propostas e projetos considerados no
enfoque organizacional sdo representados por abordagens que enfatizam a reestruturagdo
de processos, redefinicdo de padrdes de comportamento/relacdes humanas e estrutura
organizacional, colocando os sistemas de informac¢dao como um elemento secundario. O
enfoque tecnoldgico, por sua vez, tem como caracteristica uma maior énfase na
implantacdo e uso de tecnologia de informacdo para realizacio da mudanca na
organizagao.

O quadro 6 se refere a possiveis tipologias sobre mudanca organizacional e

corresponde a sintese dos estudos pesquisados.

Autores Tipos de mudanca
ROBBINS (2005) 1? Ordem 2% Ordem
Linear e continua Multidimensional e descontinua
GREENWOOD e | Convergente - Ajuste na | Radical - Ruptura na orientagao
HININGS (1996) orientacao da organizagdo
NADLER et al (1995) | 1* Ordem 2% Ordem
Linear e continua Multidimensional e descontinua
MOTTA (2001) Incremental- Transformacional-institucional
organizacional

Quadro 6(3) — Possiveis tipologia sobre mudanga organizacional.
Fonte: Adaptado de Bressan (2004)

“Adotar estratégias de mudang¢a que obtenham sucesso envolve compreender
aspectos do ambiente, dos individuos e da organizacdo como um todo” (MARTINS,
2006). Desse modo, identificar fatores associados a mudanga como o foco, externo ou

interno, e o tipo da mudanca, incremental ou descontinua, apresenta-se como vantagem
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para os gestores na medida em que esse conhecimento permite o manejo e a implantagao
da mudanca, o aumento da eficicia organizacional e a chance de sobrevivéncia

(BRESSAN, 2000).

3.4.1 Mudanca de base tecnologica

“O aumento da velocidade das mudancas, devido a aplicacdo das tecnologias de
informacao nos varios segmentos da sociedade, ¢ um fato incontestavel (ANDRADE,
2002).

Nessa linha, Robbins (2005), Nadler et a/ (1995) e Wood (2004) apontam a
inovagdo como desencadeador de mudanca organizacional, e Martins (2006), como
agente catalizador desse processo.

A tecnologia da informagao proporciona varias transformagdes nas organizacoes,
na comunicag¢do interna, no relacionamento com clientes e fornecedores, na natureza dos
produtos e na configuragdo das empresas (ANDRADE, 2002), possibilitando novas
formas organizacionais (TAPSCOTT, 1997). E vista, assim, como uma das maiores € a
mais poderosa influéncia no planejamento das organizacdes, como um fator critico para o
sucesso das empresas e como diretriz fundamental da mudanca (ALBERTIN, 2001).

Pitassi e Leitdo (2002) destacam que a tecnologia da informacdo pode ser
utilizada para melhorar a performance da organizagdo e a sua propria natureza, em dois
tipos de mudancga classificadas pelos autores como adaptativas e paradigmadticas, ou
continuas/1* ordem e descontinuas/2* ordem.

Essa secdo teve como objetivo elucidar o processo de mudanga, apresentando

conceitos que norteardo o presente trabalho. Apos a revisdo de parte significativa da
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literatura pertinente ao tema de pesquisa, parte-se para a explicitagdo do procedimento

metodolégico.



86

4 Procedimento Metodolagico de Pesquisa

Como anunciado, o presente trabalho tem como objetivo identificar as motivagoes
dos gestores ao adotar a tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet (VolP) na
comunicacdo organizacional interna. Desse modo, ¢ requerida a definicdo de um
procedimento metodoldgico que seja coerente com o proposito almejado e adequado as
suas especificidades.

A palavra metodologia deriva do grego Méthodos e corresponde a uma maneira
para se chegar a determinado fim ou objetivo, sendo a sua escolha orientada pela
perspectiva epistemologica do pesquisador (RICHARDSON, 2007). Por esse motivo,
busca-se, inicialmente, explicitar o paradigma que influenciou o presente trabalho.

A corrente positivista caracteriza-se por uma visdo objetiva da realidade social,
baseada em fatos concretos. Suas abordagens partilham uma preocupagdo explicativa
porque procuram gerar conhecimento ‘util’, que significa produzir assertivas
generalizantes em forma de leis que ajudam a realizar previsdes, controle e
gerenciamento de situagdes (CASALI, 2006).

A corrente interpretativista entende a realidade social como um processo
simbolico criado por agdes continuas. Em abordagens interpretativistas, conhecimento
“atil” € o que procura compreender o que estd acontecendo em determinada situagdo, ndo
sendo nenhuma situacdo compreendida a partir de um Unico ponto de vista (CASALI,
20006).

Levando-se em conta as perguntas de pesquisa, que descrevem o pensamento
sobre os fatos considerados mais significativos a estudar (LUCENA, 2001), buscou-se

identificar as motivagdes dos gestores na ado¢do de uma tecnologia e, com isso, deu-se
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forte importancia aos significados atribuidos por essas pessoas a um fendmeno. Desse
modo, a idéia que deu origem a esse trabalho baseou-se num método de pesquisa

influenciado pelo interpretativismo.

4.1 Método da pesquisa

Para Richardson (2007), método em pesquisa, em sentido genérico, € a escolha de
procedimentos sistematicos para descricdo e explicagdo de fenomenos. Esse autor
considera a existéncia de dois grandes métodos, o quantitativo e o qualitativo, que se
diferenciam nao sé pela sistemadtica pertinente a cada um deles, mas, principalmente, pela
forma de abordagem do problema.

O método quantitativo visa verificar se existem relacdes dindmicas que podem ser
expressas em numeros, requerendo uso de técnicas e métodos estatisticos.

De acordo com Merriam (1998), as pesquisas qualitativas buscam compreender a
realidade a partir da visdo do mundo dos individuos, pois essa realidade ¢ construida pela
interacao dessas pessoas.

Demo (2006) direciona o conceito da pesquisa qualitativa para a idéia de
intensidade e o da pesquisa quantitativa para a idéia de extensdo, embora afirmando que
sdo coisas extensas que produzem a intensidade, bem como o fendmeno intenso ¢ feito
também de coisas extensas.

Nessa linha, alguns autores, como Goode e Hatt (1973), advogam que nao deve
haver separagdo entre os métodos, tratando essa diferenciacdo como uma falsa dicotomia,

uma vez que a quantidade, ndo importa qual seja, continua a ser uma qualidade. Nesse
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sentido, pode-se afirmar que as abordagens quantitativas e qualitativas ndo sao
excludentes, mas complementares (OLIVEIRA, 2005).

No entanto, como afirma Richardson (2007), ha problemas que podem ser
investigados por meio de uma metodologia quantitativa e existem outros que requerem
diferentes abordagens e, conseqiientemente, uma metodologia de cunho qualitativo.

Neste trabalho, a op¢do pela pesquisa qualitativa foi realizada ao considerar que
investigacdes dessa natureza visam captar o fendmeno em estudo a partir das perspectivas
dos entrevistados (MORGAN; SMIRCICH, 1980), procurando entender o significado das
experiéncias das pessoas a partir do olhar dos respondentes.

Em relacdo a esses tipos de pesquisa, embora diferentes classificacdes sejam
adotadas elas podem ser inventariadas em trés grupos: exploratorias, descritivas e
explictivas (MATTAR, 2005).

Se o objeto estudado é pouco conhecido, recente, e foi pouco abordado em
estudos da 4rea, a pesquisa do tipo exploratoria parece ser a mais adequada, ela ¢ bastante
util quando a area de investigacdo ¢ nova (COOPER; SCHINDLER, 2003), busca
aprofundar conceitos preliminares, muitas vezes inéditos, e seu objetivo basico ¢é
desenvolver hipdteses e proposigdes que irdo redundar em pesquisas complementares
(HOPPEN; LAPOINTE; MOREAU, 1997).

Dessa forma e pelos aspectos enumerados, a presenta pesquisa ¢ influenciada
epistemologicamente pelo interpretativismo, ¢ de natureza qualitativa e do tipo

exploratoria.
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4.2 Estratégia de pesquisa

Cinco sdo as principais estratégias de pesquisa nas ciéncias sociais: experimentos,
levantamentos, analises de arquivos, pesquisas historicas e estudos de caso (YIN, 2001).
Elas se diferenciam em trés condigdes: no tipo de questdo de pesquisa proposta, na
extensao de controle que o pesquisador tem sobre os eventos comportamentais atuais € no
grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em oposicdo a acontecimentos
histéricos. O quadro 7 relaciona as cinco principais estratégias de pesquisa de acordo com

as trés condigdes que as diferenciam.

Estratégia Forma de questiao Exige controle Focaliza
da pesquisa sobre eventos acontecimentos
comportamentais contemporaneos
Experimento Como, por qué Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, | Nao Sim
quantos, quanto
Analise de arquivos | Quem, o qué, onde, | Nao Sim/Nao
quantos, quanto
Pesquisa historica Como, por qué Nao Nao
Estudo de caso Como, por qué Nao Sim

Quadro 7(4) — Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: YIN (2001, p. 24).

Uma vez que este trabalho tem como proposta o estudo das motivagdes para a
adocdo da tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet (VoIP), um evento
contemporaneo e que nao exige controle do pesquisador sobre eventos comportamentais,
de acordo com o quadro 7, uma maior representatividade académica acerca desse
problema sera alcangada através de um estudo de caso.

Yin (2001) afirma que o estudo de caso, para fins de pesquisa, permanece como

um dos mais desafiadores de todos os esfor¢os em ciéncias sociais, definindo-o como
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uma investigacdo empirica que procura informacdes acerca de fendmenos
contemporaneos dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Essa estratégia de pesquisa se diferencia pela demarcacdo do objeto de estudo
(MERRIAM, 1998), caracterizando essa limitagdo por uma unidade social que deve ser
analisada intensivamente (STAKE, 1995). Nesse sentido, Cooper e Schindler (2003)
afirmam que os estudos de caso colocam énfase em uma analise contextual completa de
poucos fatos ou condigdes e suas inter-relagdes.

Nessa linha, afirma Godoy (1995) que o estudo de caso tem se tornado a
estratégia preferida quando os pesquisadores buscam responder as perguntas “como” e
“por qué” certos fendomenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse sdo fendmenos atuais, que s6 poderdo ser
analisados em um contexto de vida real.

Cada estratégia de pesquisa possui vantagens e desvantagens proprias,
dependendo basicamente das trés condi¢des enumeradas no quadro 7 (YIN, 2001). No
entanto, independentemente destas, uma falha comum ¢ considerar o estudo de caso,
como uma etapa exploratoria de algum outro tipo de estratégia de pesquisa. Mas, como
afirmam Goode e Hatt (1973), o método do estudo de caso "ndo ¢ uma técnica especifica.
E um meio de organizar dados sociais preservando o carater unitario do objeto social
estudado".

Os estudos de caso sdo criticados por seu fraco poder de generalizagdo. No

entanto, assim como teorias substantivas, estudos de caso ndo visam generalizagdes. O
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seu objetivo € permitir a compreensdo de um fendmeno particular em um contexto
especifico (CASALL 2006).

O conceito de transferibilidade compensa a reduzida capacidade de generalizacdo
do estudo de caso, pois as formulagdes tedricas desenvolvidas através dessa estratégia de
pesquisa podem ser aplicadas a casos similares. Essa caracteristica garante que os
resultados de um caso sejam representativos e possam ser aplicados, transferidos, para
outros casos (DENZIN; LINCOLN, 1994).

Para garantir o rigor, a conducdo, a validade e a confiabilidade nos estudos de
caso, a utilizacdo de um protocolo de pesquisa € essencial (AMORIM, 2007). Este devera
conter os procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas na aplicagdo e no uso
dos instrumentos e constitui uma tatica para aumentar a fidedignidade da pesquisa.

Para a realizacdo do presente estudo de caso, foi elaborado um protocolo com o
objetivo de conduzir as atividades de pesquisa durante a etapa de coleta, possibilitando o
cumprimento das metas estabelecidas para o estudo: a identificacdo das motivagdes dos
gestores na adocdo de uma tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet na
comunicacdo interna das organizacdes.

Segundo Yin (2001), o protocolo deve conter:

a) uma visdo geral do projeto do estudo de caso - objetivos, ajudas e as leituras

relevantes sobre os topicos a serem investigados;

b) os procedimentos de campo;

c) as questdes do estudo de caso que o investigador deve ter em mente, os locais,

as fontes de informacdo, os formularios para o registro dos dados e as potenciais

fontes de informacdo para cada questao;
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d) um guia para o relatério do estudo do caso.
Esse documento deverd atuar como facilitador para a coleta de dados, possibilitara
a coleta dentro de formatos apropriados e reduzird a necessidade de se retornar ao local

onde o estudo foi realizado (BRESSAN, 2004)

4.3 Amostra

De um modo geral, ¢ impossivel obter informagdo de todo o universo que se
deseja estudar. Um numero de elementos demasiadamente grande, as limitacdes de
acesso, os custos elevados e as distorgdes provocadas pelo tempo obrigam o pesquisador
a trabalhar com parte dos elementos que compdem esse universo.

Mas, nas ciéncias sociais, ao se trabalhar com grupos humanos, observa-se que os
elementos ndao sdo idénticos e que ha heterogeneidade. Por esse motivo, torna-se
necessario utilizar técnicas apropriadas para a escolha de amostras adequadas ao
proposito da investigagdo (RICHARDSON, 2007).

Nos estudos qualitativos, normalmente, existem dois niveis de sele¢do de amostra.
Primeiramente, devem-se selecionar casos a serem estudados e, em um segundo
momento, definir quais serdo as unidades de analise dentro deles.

Com o intuito de atender ao objetivo da pesquisa, observando as limitagdes de
tempo e de acesso, foram estabelecidos critérios para a escolha do caso a ser estudado,
tais como: buscou-se organizagdes formais que tivessem sede em Recife, nas quais mais
de 50% (cinqiienta por cento) dos usuarios dos servicos de telefonia utilizassem a
tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet na comunica¢do interna, e que

autorizassem a realizagdo da pesquisa.
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Para isso, recorreu-se a um integrador da area de telecomunicagdes local que
pudesse apontar possiveis clientes que adquiriram sistemas para essa finalidade a fim de,
posteriormente, realizar uma triagem.

A empresa integradora escolhida foi a Norteldata Telecomunicagdes e Informatica
Ltda., em decorréncia do acesso irrestrito do pesquisador ao seu banco de dados, uma vez
que o mesmo faz parte do quadro diretor, e por ser uma empresa expressiva no ramo de
telecomunicagdes do Estado de Pernambuco. Essa empresa atua, ainda, nos estados do
Maranhdo, Piaui, Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba, Alagoas, Sergipe e Bahia.
Fundada em 1986, possui, certamente, dentre os provedores de servico de
telecomunicacdes locais, uma das maiores bases instaladas de sistemas de telefonia fixa
privada.

Ap0s extensa analise no banco de dados dessa empresa, foram identificadas vérias
organizagdes que utilizam a tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet (VoIP). No
entanto, pouquissimas para uso interno. Em decorréncia dos baixos custos para a
interligacdo de filiais e realizagdo de chamadas DDD e DDI, um niimero expressivo de
sistemas foram comercializados com atributos necessarios apenas para esse tipo de
interligagao/utilizagao.

Algumas empresas que utilizam essa tecnologia para uso interno em percentual
inferior a 5% do total de usuarios do sistema de telefonia, foram descartadas em face de
sua utilizagdo inexpressiva, limitando-se a pequenas e pontuais aplicagdes.

Por fim, a tnica empresa desse banco de dados que utiliza tecnologia IP em 100%
dos ramais destinados & comunicacdo interna foi o grupo Jodo Carlos Paes Mendonca

Participagdes (JCPM). Seu sistema de telefonia, de médio porte, atualmente denominado
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também como servidor de voz, possui linhas tronco digitais, analdgicas e IP, para a
realizacdo de chamadas externas, ramais IP, para comunicacdo interna e externa, e

analogicos, utilizados apenas em aparelhos de fax.

4.3.1 O caso selecionado

JCPM ¢ um dos poucos grupos empresariais brasileiros com mais de 70 anos,
carregando no seu historico alguns exemplos de pioneirismo e de audacia. Comecgou com
uma pequena mercearia instalada no povoado da Serra do Machado, um distrito de
Ribeirdpolis, no Agreste sergipano, e se transformou na maior empresa do ramo de
comércio do referido Estado, em menos de 20 anos depois. Posteriormente, instalou-se
em Pernambuco, ganhou o Nordeste, diversificando suas atividades, ganhando
notoriedade como um dos grupos econdmicos mais importantes da Regido e uma das
maiores redes de supermercados do Pais, cujas lojas foram pioneiras em muitas
inovagdes tecnologicas (MARIO, 2004).

Hoje esse grupo reune um conjunto de empresas voltadas a comunicagdo,
composto pelo Jornal do Commercio, TV Jornal, Radio Jornal AM do Recife, e Radios
Jornal AM de Caruaru, Garanhuns, Limoeiro e Pesqueira em Pernambuco, Radio
JC/CBN do Recife, JC Online, além de empreendimentos imobilidrios e investimentos
em shoppings centers, como Shopping Jardins-SE, Salvador Shopping-BA, Shopping
Recife-PE, Shopping Tacaruna-PE, Shopping Plaza-PE, Shopping Villa Lobos-SP.

O grupo JCPM passou a utilizar a tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet
hé alguns anos, mas, inicialmente, apenas para ligacdes de longa distancia. Em meados

de 2006, ao se transferir para o edificio empresarial Trade Center, que pertence ao grupo,
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substituiu o sistema de telefonia TDM, que utilizava apenas linhas tronco IP e, mesmo
assim, através de adaptadores (ATAs), por uma solucao IP.

Acredita-se que o grupo JCPM tenha representatividade em decorréncia de sua
influéncia sobre diversas outras empresas, por ser uma referéncia em diversos aspectos e,
além disso, por ser, desde a época em que tinha como principal atividade o varejo, um

inovador na area de tecnologia.

4.3.2 As Unidades de Analise

O segundo nivel para a selecdo da amostra, a definicdo das unidades de analise,
buscou identificar integrantes do grupo envolvidos no processo de aquisicdo da nova
tecnologia, usuarios do novo sistema e pessoas que pudessem fornecer subsidios sobre
mudangas decorrentes da adocao dessa tecnologia e concomitantes a sua implantagao.

Em conversa telefonica com o gerente administrativo, indicado pela diretoria
como responsavel pelo acompanhamento dos trabalhos e pelo apoio necessario a sua
realizacdo, foram negociados os acessos as pessoas com o perfil supracitado.

Optou-se, em decorréncia de algumas limitacdes e atribuicdes, por utilizar como
unidade de analise:

a) Gerente administrativo: encontra-se na empresa hd mais de trés anos,

vivenciou a mudanga de tecnologia e participa com freqiiéncia de andlises e
negociagdes para aquisicdes do grupo, dentre elas, recursos tecnoldgicos.

Além disso, é usuario do sistema de telefonia;
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b) Gerente de TI: encontra-se na empresa hd mais de cinco anos, vivenciou a
mudanca de tecnologia e participa ativamente das escolhas tecnologicas do
grupo. Além disso, € usudrio do sistema de telefonia;

c) Analista de suporte: encontra-se na empresa hd dois anos, vivenciou a
mudanca de tecnologia e presta suporte de primeiro nivel aos usuérios do
sistema de telefonia. Além disso, € usuario;

d) Supervisor técnico da empresa mantenedora do novo sistema: responsavel

pela manutencdo do antigo sistema e pela implantagdo/manutenc¢ao do novo.

4.4 Desenho da pesquisa

O desenho da pesquisa corresponde a uma forma esquemadtica que auxilia o
pesquisador a imprimir ordem logica ao seu trabalho (MARCONI; LAKATOS, 1999).

Nesse sentido, a figura 18 ilustra esquematicamente como o estudo foi desenvolvido.
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dos dados
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(Coleta e Analise)

Conclusao

terceira Fase Apresentagio
(conclusdo) de resuitados

Figura 18(4) — Desenho de pesquisa

Pode-se observar que o desenho apresenta trés grandes fases: a elaboragdo do
projeto, quando foi escolhido o caso e feita a negociagdo com a empresa para a realizacao
do estudo, a coleta e andlise dos dados e, por fim, as conclusdes e a apresentacdo dos

resultados.

4.5 Protocolo de pesquisa

O protocolo ¢ uma das principais taticas usadas para aumentar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador na realizagdo da coleta.

Como ja referido anteriormente, ele contém os procedimentos, os instrumentos e as
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regras gerais que devem ser seguidas na aplicag¢@o e no uso dos instrumentos. O protocolo
de pesquisa, reproduzido no apéndice A, utilizado neste trabalho, tem quatro secdes:
visdo geral do projeto do estudo de caso, procedimento de campo, questdes do estudo de

caso e guia para relatorio do estudo de caso.

4.6 Coleta de dados

Dados, segundo Merriam (1998), sdo fragmentos de informagdes encontrados no
ambiente. Essa autora afirma que os dados de natureza qualitativa consistem em citagdes
diretas de pessoas sobre suas experiéncias, sentimentos, opinides € conhecimentos,
podendo ser coletadas por meio de entrevistas, observagao e analise de documentos.

A coleta de dados corresponde a etapa do projeto em que sdo elaborados os
instrumentos de coleta e os procedimentos para a obtencdo dos dados em campo,
valendo-se de formas complementares. Nessa linha, a coleta de dados desta pesquisa foi
realizada em duas fases, utilizando formas complementares de coleta, a entrevista e a
observacao.

Na primeira fase, cujo objetivo foi o atendimento aos objetivos especificos,
utilizou-se entrevistas semi-estruturadas. Elas possibilitam ao pesquisador um razodvel
grau de liberdade, sem que haja fuga das principais perguntas a serem respondidas, de
acordo com os objetivos estabelecidos.

Na segunda fase, buscou-se, através da observacdo informal, verificar e
complementar os dados obtidos na primeira fase, pois, algumas vezes, um observador
pode relatar uma grande quantidade daquilo que ocorre entre pessoas olhando o que elas

fazem, ao invés de ouvir o que dizem.
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4.6.1 Entrevista

A entrevista ¢ uma conversagao dirigida que ocorre de maneira metodica e
proporciona ao pesquisador a informagado solicitada. Trata-se de um encontro entre duas
pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de determinado assunto,
mediante uma conversagio de natureza profissional (MARCONI; LAKATOS, 1999). E
um procedimento utilizado na investigacao social, para a coleta de dados ou para ajudar
no diagndstico ou no tratamento de um problema social.

Nas pesquisas quantitativas, o ato de entrevistar tem-se limitado a forcar escolhas
entre alternativas de respostas rigidamente formuladas, relacionadas a perguntas
construidas também de forma inflexivel. Nessa linha, existem entrevistas com perguntas
e respostas pré-formuladas, denominadas entrevistas estruturadas, usualmente chamadas
de questionario (RICHARDSON, 2007).

Todavia, quando ndo se deseja impor ao entrevistado a visdo da realidade, ou
quando se pressupde que nao haja um bom conhecimento da populacdo a ser entrevistada,
torna-se necessaria uma estratégia diferente, mais flexivel e que ndo apresente tanta
rigidez quanto a entrevista estruturada.

A entrevista semi-estruturada, também conhecida como entrevista em
profundidade, procura intensidade nas respostas, ndo a quantificacdo ou a representacao
estatistica (DUARTE; BARROS, 2006). Desse modo, ndo permite testar hipdteses, dar
tratamento estatistico as informagdes, definir amplitude ou quantidade de um fenomeno.
Ela tem como objetivo fornecer elementos para a compreensdo de uma situa¢do ou
estrutura de um problema, o que a torna extremamente util em estudos como este, do tipo

exploratdrio. Através desse tipo de entrevista, na medida em que ela evolui, novos dados
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e aspectos interessantes podem emergir das respostas dos entrevistados, permitindo que o
pesquisador aprofunde questdes consideradas importantes e que ajudem a elucidar sua
pergunta de pesquisa. Assim, o seu grande beneficio ¢ que os dados recolhidos nas
palavras sdo dos proprios participantes (TAYLOR; BOGDAN, 1984).

Dada a natureza do trabalho, qualitativa, que visa captar o fenomeno em estudo a
partir das perspectivas dos entrevistados (MORGAN; SMIRCICH, 1980), procurando
entender o significado das experiéncias das pessoas a partir do “olhar” dos respondentes,

optou-se por uma entrevista semi-estruturada.

4.6.2 Observacao

A observagdo, que, em alguns casos, € o unico método disponivel para se obter
certos tipos de informagdo, permite que os dados originais sejam coletados no momento
em que ocorrem, sem a necessidade de relatério de terceiros, identificando
aspectos/informagdes que geralmente sdo ignorados e eliminando filtros de informagao e
esquecimentos (COOPER; SCHINDLER, 2003).

A relagdo entre observador e observado pode ser vista de trés maneiras:

1- Realizada, ou ndo, diretamente pelo pesquisador;

2- Com a presenga do observador conhecida, ou ndo, pelo observado;

3- Com a participacdo, ou ndo, do observador na situacdo enquanto observa.

Optou-se pela observagdo direta, que ocorre com a presenca fisica e monitoragao
pessoal do observador, para que fosse possivel uma maior flexibilidade, o registro de
fatos e comportamentos & medida que ocorrem, e a possibilidade de mudar de foco

quando ocorrem fatos inesperados. Alem desses aspectos, a observacdo indireta, sem a



101

participacdo do observador, ocorre quando o registro ¢ feito por meios mecanicos,
fotograficos ou eletronicos (COOPER; SCHINDLER, 2003), o que, certamente, ndo seria
permitido pela organizacao escolhida.

Importante lembrar que a investigacdo de comportamentos naturais, em ambientes
naturais e em condigdes naturais, geralmente ¢ realizada de maneira ndo-reativa. E,
portanto, sem que os participantes estejam conscientes da realizacdo dessa investigacao.
Por esse motivo, as questdes éticas sdo complexas e precisam ser consideradas sempre
que se utilizam observagdes sem o conhecimento dos observados na investigagdo. Dentre
o que deve ser considerado, esta a questdo do consentimento ou ndo dos sujeitos se lhes
fosse dada a oportunidade de se pronunciarem a respeito e, com isso, as conseqiiéncias
que podem advir para essas pessoas, ou para outras similares, em fun¢do de se tornarem
publicos os dados da observacdo. No entanto, como a observacado utilizada nessa pesquisa
busca apenas complementar e verificar dados coletados através de entrevistas na primeira
fase, e ndo oferece ameaga aos observados, optou-se pela dissimulacdo parcial, com o
objetivo de evitar atividades atipicas por parte dos observados, decorrentes de
perturbagdes nos padrdes de atividades dessas pessoas.

Quanto a participacdo do observador na situacdo observada, preferiu-se, em
decorréncia da necessidade de insercao do pesquisador no ambiente natural onde ocorre o
fendmeno, pela natureza de seu vinculo com a organizagdo estudada e pela possibilidade
de assumir atividades na manutencdo do sistema telefonico, por uma observagao
participante.

A observagdo se deu logo apos a fase de entrevistas, na sede do Grupo JCPM,

seguida pela etapa de confec¢ao do relatorio de pesquisa.
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4.6.3 Procedimentos de coleta

Antes de se iniciar a coleta dos dados, com base no referencial tedrico, mais
precisamente a partir da defini¢do do tema, foi realizada revisdo de literatura com o
objetivo de compreender melhor o fendmeno. Esse estudo possibilitou a identificacdo de
categorias teoricas que permitiram a defini¢do dos procedimentos para a coleta de dados.
Objetivando a constatacdo dessas categorias e o aprofundamento sobre o tema em estudo,
foram realizadas quatro entrevistas pessoais (comunicac¢do face a face).

Foi elaborado um roteiro para a realizagdo das entrevistas com o objetivo de
auxiliar no direcionamento da coleta e facilitar a realizagdo dos trabalhos. Esse
documento, reproduzido no apéndice B, além de conter topicos que deveriam ser
abordados com os entrevistados, aponta importantes aspectos a serem observados na
preparacao, no inicio e no término de cada uma das entrevistas.

Inicialmente, apos devido agendamento com o gerente administrativo do Grupo
JCPM, foram realizadas as trés primeiras entrevistas. Estas, que, com o consentimento
dos entrevistados, foram registradas com gravador digital, tiveram duragdo média de
meia hora e foram realizadas, em separado, no ambiente de trabalho dos mesmos. Houve,
ainda, uma quarta entrevista, que se distinguiu das demais apenas na sede em que foi
realizada, a Norteldata.

Todas obedeceram ao roteiro elaborado, iniciando-se com a exposi¢do sobre o
trabalho, com a obtencdo dos dados basicos e com a solicitagdo de autorizagdo para o
registro da conversa (gravacdo e bloco de notas). Os topicos foram tratados em forma de
perguntas abertas com a intengdo de estimulo a exposicdo de idéias por parte de cada

entrevistado, e, apds a abordagem de todos os topicos, o término da entrevista lhes era
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sinalizado. Por fim, verificou-se a disponibilidade de todos para a realizagdo de novos
contatos para esclarecimentos e complementos, porventura necessarios.

O primeiro entrevistado foi o gerente de TI do Grupo. Com formacgao técnica e
superior em informadtica, além de uma série de especializacdes em redes e banco de
dados, trabalha no grupo ha 5 (cinco) anos e ¢ responsavel pela administragdo da area de
informatica do Grupo.

O segundo entrevistado foi o gerente administrativo. Com formagao superior em
administracdo, trabalha no grupo ha 3 (trés) anos e estd ligado diretamente a diretoria
administrativa.

O terceiro entrevistado foi o analista de suporte. Com formagao técnica e superior
em informadtica, trabalha no grupo ha 2 (dois) anos. Inicialmente, realizou suporte aos
usuarios dos sistemas computacionais do Grupo JCPM e, apos a implantagdo do novo
PABX, aos usuarios do sistema de telefonia.

O quarto entrevistado foi o Supervisor técnico da empresa mantenedora do novo
sistema. Com formacgdo técnica concluida e superior em sistemas de informagao
incompleta, além de uma série de especializagdes em equipamentos de telefonia fixa,
trabalha com telefonia ha 8 (oito) anos e € responsavel pela manutencdo do sistema de
telefonia do Grupo hé 4 (quatro) anos.

Transcritas as gravacdes, percebeu-se a necessidade de aclaramentos sobre os
dados ja coletados. As entrevistas pessoais, entdo, foram finalizadas através de entrevistas
telefonicas.

A etapa de observacdo iniciou-se ainda no momento anteriormente referido,

mesmo que de forma aleatoria. Posteriormente, e devidamente pautada no roteiro
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reproduzido no apéndice C, foi realizada diretamente pelo pesquisador na sede do Grupo
JCPM, buscando a verificagdo e complementagdo das categorias tedricas e empiricas ja
encontradas. Para isso, utilizando a dissimulagdo parcial, o pesquisador procurou coletar
dados que, sem a necessidade de relatdrio de terceiros, pudessem contribuir para o
objetivo dessa etapa, cuidadosamente registrados em um bloco de notas para posterior
exame.

Em seguida, as entrevistas foram analisadas, juntamente com as anotagdes. Nessa
etapa, as categorias tedricas foram reavaliadas e as categorias empiricas (OLIVEIRA,
2005), obtidas em campo e ndo descritas inicialmente, mas percebidas e apontadas
durante a fase de observacdo, vieram a tona. Essa categoria emergente, entdo, foi

integrada as demais, complementando-as, em uma unica lista.

4.7 Analise dos dados

Faz-se necessario apresentar as descobertas e os dados que surgiram na etapa de
coleta de forma simples, acessivel aos leitores. Para isso, eles sdo analisados e
transformados em resultados. A esta etapa, dessa forma, dd-se o nome de andlise de
dados (PATTON, 2002).

Os resultados de um estudo qualitativo, obtidos através dos procedimentos
descri¢do e andlise, sdo apresentados em forma de categorias que correspondem aos
padrdes existentes nos dados encontrados (MERRIAM, 1998). Desse modo, possibilita-se
uma reducdo da quantidade significativa de informagdes coletadas através de uma

garimpagem dos dados importantes.
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As categorias, segundo Duarte e Barros (2006), s3o estruturas analiticas
construidas pelo pesquisador, que reinem e organizam o conjunto de informagdes obtidas
a partir do fracionamento e da classificagdo em temas autdbnomos, mas inter-relacionados.

A andlise de dados do presente trabalho, realizada de forma interpretativa e
indutiva (MERRIAM, 1998), seguiu uma orientagdio comum, denominada de

empilhamento (RICHARDSON, 2007), apresentada na figura 19.

Transcrigie das anctagdes Procura de Categoria
Obtidas na coleta de dadoes e Pautas

y

Elaboragio de esquema Destaque e selegia
et P -—
de analise (re-sequéncia) dos dados

Figura 19(4) — orientagdo na analise de dados.
Richardson (2007, p.98).

O primeiro passo para a construcdo das categorias se deu durante a revisao da
literatura. Nessa etapa, procurou-se selecionar os dados mais relevantes para a resposta as
perguntas de pesquisa, buscando categorizar aspectos observaveis em dimensdes expostas
no referencial teorico. Posteriormente, os dados foram agrupados de acordo com as
similaridades encontradas.

O segundo passo foi a analise dos dados coletados nas entrevistas para elaboracao
de uma segunda listagem de categorias, que foi comparada a primeira, com o objetivo de
construir uma unica. Foram utilizadas técnicas de analise de contetido, onde a inferéncia
¢ considerada uma operagdo logica destinada a extrair conhecimentos sobre aspectos

latentes da mensagem analisada (DUARTE; BARROS, 2006).
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Por fim, os dados, j4 agrupados em uma uUnica listagem de categorias, foram
selecionados de acordo com a sua relevancia ao propodsito do estudo, utilizando-se o
mesmo nivel de abstragdo de todas as demais etapas (MERRIAM, 1998), para verificacao
durante a etapa de observacgao.

Saliente-se que houve dois passos para a andlise dos dados. Primeiramente, foram
analisados os dados da primeira fase de coleta, que corresponde as entrevistas, e, no
ultimo momento, foram realizadas a verificacdo e a complementacdo desses dados

através da observagao.

4.8 Cuidados metodologicos

Fatores que poderiam colocar em risco o trabalho foram observados, e cuidados
foram tomados com o propdsito de garantir o resultado da pesquisa, procurando cumprir
com €xito seus objetivos ao antecipar-se a supostos riscos.

Na etapa de revisdo da literatura, buscou-se, para evitar a concentragdo da leitura
em uma darea, a abordagem de dareas conexas com a finalidade de proporcionar
compreensdo necessdria a apresentacdo de categorias tedricas. Sempre que possivel,
foram utilizadas publicagdes mais recentes.

Em decorréncia da estratégia adotada, o estudo de caso, um risco que inspira
significativo cuidado metodologico ¢ a escolha do caso e da unidade de analise. Buscou-
se uma organizacdo que atendesse aos objetivos do presente estudo. Para isso, foram
estabelecidos critérios que pudessem garantir que a tecnologia VolIP fora adotada como
instrumento destinado & comunicagdo organizacional interna. Além disso, procurou-se

uma unidade de analise que pudesse atender as necessidades informacionais da pesquisa.
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Em relagdo as entrevistas, algumas precaugdes foram tomadas, tais como:

1- Optou-se por uma pesquisa semi-estruturada para que fosse possivel interferir
no andamento da mesma, caso necessario, flexibilizando a coleta de acordo
com as contingéncias do momento;

2- Foi elaborado um roteiro para a entrevista contendo, além dos topicos a serem
abordados, cuidados necessarios ao sucesso dessa coleta;

3- Procurou-se evitar a influéncia do entrevistador sobre os entrevistados, através
de neutralidade e impessoalidade.

Além desses cuidados com a coleta acima descritos, na etapa de observagao, em
que foi possivel verificar e complementar os dados obtidos durante a fase de entrevistas,
buscou-se um roteiro claro, que permitisse eliminar a procura por elementos nao
relacionados ao objetivo da pesquisa.

Em virtude do envolvimento profissional do pesquisador com o Grupo JCPM,
uma vez que esse foi o fornecedor e ¢ o mantenedor da solugdo de telefonia utilizada pelo
Grupo, houve grande receptividade e colaboragdo por parte dos entrevistados. No
entanto, o fato revela a possibilidade da existéncia de diversos vieses e riscos a
confiabilidade do estudo. Por esse motivo, procurou-se durante as andlises, desconsiderar
as alusdes a fornecimento e prestacdo de servigos da Norteldata, uma vez que o
pesquisador ¢ um de seus executivos. Além disso, houve empenho na utilizagdo de

categorias claras e na escolha de contetdos adequados.
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5 Resultados

A apresentacao dos resultados sera feita em duas etapas distintas. Na primeira
serdo apresentadas as categorias tedricas € na segunda serdo mostrados os resultados

encontrados a partir das entrevistas e da observagao.

5.1 Categorias teoricas

Buscou-se, através da revisdao da literatura, identificar categorias tedricas
pertinentes e adequadas a elaboragdo de um modelo conceitual prévio que pudesse
explicar a motivagdo dos gestores para a adocao da tecnologia de voz sobre o protocolo
da Internet na comunicagdo interna das organizacoes.

Os critérios de categorizagdo foram semanticos (categorias tematicas) e
envolveram duas etapas: o inventario e a classificagdo. Na primeira, os elementos
encontrados na literatura foram isolados e, em seguida, na segunda etapa, eles foram
repartidos e reunidos em grupos similares.

Com base na teoria, ap0s as etapas de inventario e classifica¢do, foram elaboradas
as seguintes categorias: reducdo de custos, melhoria no processo comunicacional,
adequagdo a necessidades futuras e mudancgas na estrutura e no funcionamento da

organizagao.
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5.1.1 Reducao de custos

A reducao de custos ¢ um tema bastante destacado na literatura existente,
podendo ser encontrada sob, basicamente, trés formas: trafego telefonico (tarifas),
aquisicdo/implanta¢do e manutengao.

A reducdo de custos através do trafego telefonico (tarifas) ¢ talvez o maior apelo
para a adogdo dessa tecnologia. Mas, apesar de citada, ndo compde o quadro de
categorias a ser analisado por ndo constituir um elemento a ser observado na
comunicacdo interna, ocorrendo apenas na utilizagdo da tecnologia para a realizagdo de
ligacdes externas, principalmente DDD e DDI.

O custo de aquisi¢do das solucdes que utilizam a tecnologia VoIP tem reduzido
com o seu amadurecimento/disseminagdo e, além disso, existem solugdes baseadas e
software livre (open source). Outro aspecto importante sdo os investimentos realizados
pelas organizagdes em suas redes computacionais, necessarias ao funcionamento de seus
sistemas, tornando-as aptas a utilizagdo da tecnologia VoIP, que possui implantagdo mais
simples e rdpida que um sistema convencional, TDM.

Quanto a manuten¢do, em decorréncia da utilizacdo de uma tUnica rede para o
trafego de dados, voz e imagem, e de caracteristicas inerentes a tecnologia, ela tem custo
inferior aos sistemas de telefonica TDM, no qual se faz necessaria a utilizagdo de

ferramentas e qualificacdo especificas.
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5.1.2 Melhoria no processo comunicacional

Pode-se obter uma melhoria no processo comunicacional através da utilizacao de
diferentes interfaces, com a conjugacao de recursos e com a flexibilizacao das formas de
acesso.

A tecnologia VoIP permite a utilizagdo de varias interfaces customizaveis, além
de aparelhos telefonicos bastante similares aos TDM, proporcionando um maior
aproveitamento dos recursos disponiveis para comunicacdo e colaboracdo, como as
agendas corporativas e as conferéncias.

Quanto a conjugagao de recursos, uma vez que a tecnologia usa a rede de dados
como infra-estrutura, pode-se, dependendo do tipo de interface utilizada, acrescentar
mensagens escritas e video a transmissdo de voz, tornando a midia mais rica ao
possibilitar a troca de informagdes de diferentes formas, proporcionando, por
conseguinte, um espago de socializagdo para a troca de conhecimento. Outro aspecto
relevante ¢ a possibilidade, dependendo da interface utilizada, de acesso aos sistemas
informacionais durante as conversagoes através de um unico meio.

A mobilidade e a ubiqiiidade proporcionadas pela tecnologia VoIP permitem uma
melhoria no processo comunicacional na medida em que eliminam uma limitagdo fisica
imposta pelos sistemas convencionais, TDM, e permitem ao usudrio um acesso aos

recursos onde se faz necessario.
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5.1.3 Atendimento a demandas futuras

A tecnologia VolIP ¢ vista hoje ndo s6 como uma tendéncia de mercado, mas
como substituto natural da tecnologia TDM. Por esse motivo, crescem o desenvolvimento
e a disponibilizacdo de recursos baseados nessa nova tecnologia, enquanto as aplicagdes
baseadas em TDM deixam de ser suportadas e desenvolvidas pelos fabricantes.

Assim, além da iminente descontinuidade das solugdes baseadas em tecnologia
TDM, uma vez que a Internet € vista como o mais eficiente ambiente de desenvolvimento
de aplicacdes atualmente disponivel, as novas demandas dificilmente serdo atendidas por

outras tecnologias que nao sejam baseadas em servigos e que nao usem a tecnologia IP.

5.1.4 Mudan¢as na estrutura e no funcionamento da

organizacao

Mudangas que ocorrem em resposta a eventos desestabilizadores requerem uma
reconfiguragdo da organizacdo, uma modificacdo nos padrdes existentes, que implica em
quebra de paradigmas antes predominantes.

O ambiente, de acordo com a teoria contingencial, determina as caracteristicas
da organizagdo mais adequadas a sua sobrevivéncia, como estrutura e funcionamento,
enquanto a tecnologia determina as caracteristicas organizacionais mais adequadas ao seu
funcionamento.

Desse modo, em resposta a demandas externas, a tecnologia VolIP pode ser
utilizada para alterar caracteristicas da organizacdo de forma a torna-la mais adequada a

sua realidade.
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5.2 Entrevistas e Observacao

Apo6s o estabelecimento das categorias tedricas, iniciou-se a etapa de coleta de
dados através de entrevistas semi-estruturadas e de observagao.

Nessa etapa, foi realizado um confrontamento da teoria com os fatos, momento
em que essas categorias foram revisadas a luz dos dados coletados, e adequadas aos
mesmos e a teoria.

A andlise de conteudo das entrevistas realizadas proporcionou a supracitada
revisdo, quando emergiu uma nova categoria: o dominio sobre a tecnologia. As

categorias foram sumarizadas nas subsegdes seguintes.

5.2.1 Reducao de custos

De fato, a redu¢do de custo ¢ o maior apelo ao uso da tecnologia. Foram
observadas diversas alusdes a esse tema, divididas em unidades de registro, de forma
similar a encontrada na literatura.

A redugdo obtida através das tarifas praticadas pelas operadoras de telefonia IP,
apesar de ndo estar inclusa na andlise realizada, por corresponder exclusivamente a
comunicagdo externa, ¢ bastante relevante ao caso em estudo por ter sido o primeiro
contato da organizagdo com a tecnologia.

No que se refere a aquisi¢do e implantacdo, foi constatado custo de aquisi¢ao
proximo ao de uma solugdo TDM, porém com implantagdo mais simples e de menor

custo. Em relagdo a esse tema, foram destacados os depoimentos que se seguem.
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O gerente administrativo afirmou nao ter havido nenhuma despesa adicional com
a implantagcdo da nova solu¢do em relacdo a uma outra, TDM, afirmando que os valores
nominais cobrados pelo fornecedor para execucdo das atividades de implantagdo dos
novos sistemas, TDM e IP, sdo praticamente os mesmos.

O gerente de TI destacou, além de o valor pago pela instalagdo ter sido similar ao
de uma solugdo TDM, a rapidez proporcionada pela facilidade de conexdo dos ramais,
reduzindo as despesas com pessoal para acompanhamento/supervisao dos trabalhos.

Quanto a manutencao, a reducao de custos foi explicitada pelos gestores de duas
maneiras: alteracdo da modalidade do contrato e menor dependéncia de terceiros para
realizagdo de modifica¢des na estrutura de telefonia.

O gerente administrativo destacou a alteracdo contratual para uma modalidade
mais adequada a nova estrutura, com valor inferior a anterior, enquanto o gerente de TI
ressaltou a realizacdo de mudangas, instalagcdes e movimentagdes por seu pessoal, sem a

necessidade de contratagoes.

5.2.2 Melhoria no processo comunicacional

Foram constatadas apenas duas alteragdes no processo comunicacional aptas a
serem consideradas ganhos. A primeira, decorrente da customizacao dos aparelhos e do
conhecimento adquirido pelo suporte ao usuario, que proporcionou maior utilizagdo de
fungdes do sistema telefonia, refere-se a intensificagdo do uso de alguns recursos de

colaboragdo, como a conferéncia.
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A segunda corresponde a implantagdo de aparelhos sem fio com viva voz que,
utilizando a tecnologia wireless 1P ja existente, atendeu as necessidades de mobilidade de

alguns ambientes, como salas de reunido.

5.2.3 Atendimento a demandas futuras

Observou-se forte preocupagdo do gestor de TI com um maior aproveitamento
dos recursos existentes e com o atendimento a demandas futuras. Algumas solugdes
observadas, como a implantagdo do portal corporativo e da Intranet, a atual analise de
utilizacao de smartphones € o inicio do desenvolvimento de um sistema de Bl (Business
Intelligence), reforgam essa assertiva.

O analista de suporte e o gerente de TI relataram a constante busca por inovagdes,
inclusive por parte da diretoria, facilitada pela utilizagdo de sistemas mais flexiveis a
integragdes, como ¢ o caso do novo PABX.

Dentre as demandas iminentes, destaca-se a possivel substitui¢ao dos aparelhos de
fax, Unicos ramais analdgicos do sistema de telefonia, por servidores integrados ao

servidor de e-mail.

5.2.4 Mudan¢as na estrutura e no funcionamento da

organizacao

Houve vérias mudangas na organizagdo na época em que a tecnologia foi adotada

e, dentre elas, algumas em relagdo a comunicacdo, interna e externa. Importante énfase
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foi dada pelos entrevistados a comunicagdo oral. Tal fato pode ser observado a partir das
seguintes informacdes obtidas:

a) Os diversos departamentos do grupo localizavam-se em andares diferentes em
um mesmo centro empresarial. Com a mudanga para o JCPM Trade Center, que ¢
atualmente a sede do grupo, todos os departamentos ficaram em um mesmo andar,
facilitando a comunicacdo face-a-face, que, conforme constatado nas entrevistas e
observagoes, ¢ a forma predileta de diversos executivos do grupo.

b) Houve uma maior flexibilizagdo e intensificacdo do uso de celulares, hoje uma
das formas de comunicac¢do mais utilizadas pelo grupo.

Quanto a forma de trabalho, segundo o gerente de TI e o analista de suporte, em
decorréncia de uma maior autonomia proporcionada pelo conhecimento da tecnologia e
por caracteristicas intrinsecas a essa, houve um ganho na velocidade do suporte aos
usuarios ¢ na flexibilidade de modificacgdes ¢ alteracdes relacionadas a telefonia interna.

No entanto, em relagdo a forma de trabalho dos usuarios, ndo foram relatadas

quaisquer mudangas pelos entrevistados, e nenhuma foi constatada através da observagao.

5.2.5 Dominio sobre a tecnologia

Durante a fase de entrevista, emergiu uma nova categoria, reflexo do maior
conhecimento do gestor de TI sobre a nova tecnologia, posteriormente ratificada durante
a etapa de observagao.

Verificou-se um certo desconforto por parte do gerente de TI e do analista de

suporte ao se referir a tecnologia TDM. Eles criticaram o acionamento de terceiros
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requerido para atividades consideradas simples, o que ndo ocorre com O novo
equipamento.

Os sistemas de telefonia TDM, baseados em hardware, requerem ferramentas
especificas. Além disso, a literatura e os cursos sobre esse tipo de tecnologia sdo
escassos, tornando seu conhecimento, de certa forma, restrito aos fabricantes e seus
representantes.

A telefonia IP, por sua vez, baseada em software, dispensa, na maioria dos casos,
o uso de ferramentas, ¢ evidenciada por vasta literatura e ha uma grande quantidade de
cursos a ela relacionados, como os de administracio de redes. Por esse motivo,
considerando a formagdo dos entrevistados que pertencem a area de TI do Grupo,
justifica-se o maior dominio que eles possuem sobre a tecnologia VoIP.

Atualmente, o analista de suporte pode realizar, inclusive, atividades mais
complexas, como a instalacdo de aparelhos IP sem fio e checagens do sistema. Com isso,
observou-se um numero bastante reduzido de acionamentos da empresa mantenedora, e,

por conseqiiéncia, uma maior autonomia do Grupo sobre seus recursos.
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6 Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo principal a identificacdo das motivagdes dos
gestores ao adotar a tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet (VoIP) na
comunicacdo organizacional interna.

Para uma melhor compreensdao do tema, e visando atingir esse objetivo, foi
realizada, inicialmente, uma revisdo da literatura, e, com base nesta, foram formuladas
categorias teoricas referentes as possiveis motivagoes, tendo em vista quatro aspectos
precipuos: financeiro, tecnologico, comunicacional e organizacional, e, posteriormente,
um quinto, manifestado durante a coleta dos dados: o humano.

Selecionou-se, entdo, através de uma empresa integradora, uma organizagao que
preenchesse os requisitos estabelecidos para a pesquisa, isto €, que utilizasse
equipamentos de telefonia IP para uso interno. Em seguida, apds contato com um de seus
diretores, negociou-se a realiza¢do do estudo e efetuou-se a coleta de dados, através de
entrevistas, pessoais e telefonicas, e da observagao.

Posteriormente, buscou-se, empreendendo um estudo de caso, revisar essas
categorias tedricas a luz dos dados obtidos, permitindo a constru¢do de uma lista unica de
categorias, decorrente de um processo que buscou a adequacdo destas a teoria e aos dados
coletados.

Por fim, realizada a coleta de dados e a respectiva analise, confrontou-se o
resultado obtido em campo com a teoria, obtendo-se as seguintes conclusdes:

1- Aspecto financeiro: Desde a busca do caso a ser estudado, constatou-se a
utilizacdo da telefonia VoIP basicamente para a redu¢do de despesas com a interligacdo

entre filiais e a realizagdo de chamadas de longa distdncia com tarifas mais baixas.
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Ademais, identificou-se apenas um caso em que o uso dessa tecnologia se dia na
comunicac¢do interna. Dessa forma, restou evidenciado que o fator custo ¢ a principal
motivagdo para a implantagdo das solugdes VoIP, principalmente quando se considera a
economia obtida na aquisicdo do sistema, bem como na sua manutencdo, pelo Grupo
JCPM.

2- Aspetos tecnoldgicos: Evidenciou-se a preferéncia tecnoldgica dos gestores
pela tecnologia VoIP em decorréncia de sua preocupacdo com a adequagdo a demandas
futuras, devido ao seu entendimento da iminente descontinuidade da tecnologia TDM, o
que foi percebido, principalmente, em fun¢do dos estudos por eles empreendidos para
implantacdo incremental de alguns recursos disponibilizados pela nova tecnologia.

3- Aspectos comunicacionais: Constatou-se, inclusive, ganho comunicacional
com a adog¢do da tecnologia VoIP, principalmente na implantacdo e facilitagao do uso de
recursos que permitiram maior mobilidade e colaboracdo, a exemplo do uso de aparelhos
IP wireless e da maior utilizagdo das conferéncias telefonicas. No entanto, esse aspecto
ndo foi considerado motivador, apesar das vantagens evidentes, mas, em verdade,
conseqiiéncia gerada a reboque da adogao.

4- Aspectos organizacionais: A natureza da mudanga ocorrida com a adogdo da
tecnologia VoIP no caso em estudo, evidenciada como de primeira ordem, ou
incremental, sinalizava que a estrutura da organizagdo ou a forma de trabalho de seus
funcionarios ndo seria alterada de forma significativa, o que, de fato, foi constatado,
descartando a possibilidade de aspectos organizacionais terem influenciado na decisdo da

adog¢do da tecnologia.
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5- Aspectos humanos: Percebeu-se que a preferéncia do gestor de TI,
influenciador no processo de aquisicao de recursos tecnoldgicos da organizacao, decorre,
também, do dominio pessoal sobre a tecnologia IP, o que lhe permite maior conforto e
melhor geréncia sobre o recurso, emergindo, assim, uma nova dimensdo a ser
considerada.

Desse modo, pode-se inferir que as categorias teoricas estabelecidas para o caso
foram adequadas, apesar de algumas ndo terem sido aderentes ao caso em estudo, e que
uma nova dimensdo, a humana, manifestada através dos dados coletados em campo,
merece atengdo ao se analisar as motivagdes para a adogdo de tecnologias.

Por fim, ao atender ao objetivo da presente pesquisa, identificar as motivagdes dos
gestores para a adog¢do da tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet (VolP),
constata-se que os fatores financeiro e tecnoldgico sdo preponderantes, enquanto o0s
aspectos comunicacionais, principal fun¢do do referido recurso, sdo obtidos a reboque,
considerados como certos e, por esse motivo, nem sempre satisfeitos ou com seu

potencial plenamente explorados.

6.1 Confronto com os objetivos

Os resultados obtidos atenderam aos objetivos da pesquisa, possibilitando a
identificacao das motivacdes dos gestores ao adotar a tecnologia de voz sobre o protocolo
da Internet (VoIP).

A mudanca ocorrida com a adog¢@o da tecnologia VolP, por ser considerada uma

melhoria continuada, foi classificada de primeira ordem.
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Conforme relatado na analise das entrevistas, ndo houve, em decorréncia da
adocdo da tecnologia VoIP, nenhuma mudanca na estrutura da organiza¢do nem na forma
de trabalho. Houve, no entanto, uma mudanca na estrutura da organizag¢do, concomitante
a essa atualizagdo tecnoldgica, a mudanga para o novo prédio.

Os principais aspectos considerados pelos gestores na escolha de ferramentas
destinadas ao processo comunicacional interno, conforme descrito na andlise das
entrevistas, foram os aspectos financeiro e tecnologico.

A forma de utilizagdo da nova tecnologia pela organizagdo, com exce¢do de
alguns recursos implantados em etapas posteriores a implantagcdo, ocorre de forma

bastante similar & do antigo sistema.

6.2 Limitacoes do estudo

\

E importante ressaltar que os resultados obtidos sdo restritos a amostra
selecionada e ndo podem ser generalizados estatisticamente para todas as organizagdes
que adotaram a tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet. A pesquisa, realizada
através do estudo de um caso tnico, buscou um melhor entendimento de um fenémeno, e
nao a obtencdo de resultados que pudessem ser generalizados. No entanto, como referido
anteriormente, a transferibilidade compensa a reduzida capacidade de generalizacdo desse
estudo de caso, garantindo que os resultados do caso sejam representativos € possam ser
transferidos para outros casos.

Segundo Yin (2001), a falta de habilidade do pesquisador no trato com as pessoas,

bem como sua inexperiéncia, podem afetar a pesquisa. Dessa forma, a maneira com que o
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trabalho foi realizado, utilizando-se de entrevistas e observagdes como principais
instrumentos para a coleta dados, pode levar a algumas dificuldades.

Além disso, Godoy (1995) observa algumas limitagdes relacionadas a coleta e a
andlise de dados na pesquisa qualitativa, orientagdo do presente trabalho, que se
verificaram ao longo do mesmo. Com efeito, in casu, o pesquisador € a principal fonte de
coleta e andlise de dados, o que pode trazer como conseqiiéncia um viés particular na
interpretacdo desses dados (MERRIAM, 1998). De certo modo, a propria visdo de mundo
do pesquisador e suas pré-concepgdes sobre o fendmeno em analise podem afetar o seu
exame.

O duplo perfil de pesquisador e de fornecedor da solucdo estudada, apesar dos
cuidados tomados, pode acarretar vieses cognitivos e profissionais. No entanto, o autor
acredita que, apesar disto, os entendimentos e as compreensdes do estudioso sdo
essenciais para se realizar uma andlise e fazem parte de qualquer pesquisa académica nos

campos sociais.

6.3 Recomendacoes para pesquisas futuras

Este estudo trouxe algumas conclusdes a respeito das motivagdes dos gestores
para a adogdo da tecnologia de voz sobre o protocolo da Internet (VolIP), apresentadas
nesta segdo. Algumas questdes podem, contudo, ser aprofundadas em estudos futuros. E
interessante para o desenvolvimento da literatura académica da area que estudos possam
ser desenvolvidos de forma a criar um corpo de conhecimento mais robusto acerca desse

assunto. Para o desenvolvimento de pesquisas futuras, entdo, sdo feitas algumas

sugestoes:
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1) Desenvolver estudos para entender como a tecnologia VoIP pode proporcionar ganhos
comunicacionais para as organizacdes;

2) Descobrir quais implicacdes da adocdo da tecnologia VoIP na comunicagdo
organizacional;

3) Identificar possiveis utilizagdes para a tecnologia VoIP no apoio ao trabalho
colaborativo de equipes remotas;

4) Estudar o papel da tecnologia VoIP na geragdo do conhecimento das organizagdes.

6.4 Contribuicoes da pesquisa

O presente trabalho traz contribui¢des principalmente para o desenvolvimento
tedrico porque, gerando conceitos preliminares, abre espaco para o elaboragdo de novos
estudos e para o aprofundamento do tema abordado.

Outra contribuigdo desta pesquisa, colaborando com a pratica, refere-se a
identificacdo das principais motivagdes da organizagdo estudada ao adotar essa
tecnologia, confrontando-as com aspectos encontrados na revisdo de literatura. Desse
modo, proporciona-se uma melhor reflexdo sobre as potencialidades da tecnologia e,
conseqiientemente, um maior aproveitamento da mesma. Em suma, possibilita-se a
obtencdo de uma aplicacdo mais eficaz dos fatores que foram levados em consideragdo
por essa organizagao, além da exploracdo de aspectos importantes, que ndo foram por ela

observados.
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APENDICE A — Protocolo de estudo de caso
Visao geral do estudo de caso:

O presente estudo de caso corresponde a estratégia escolhida para realizagdo de uma
pesquisa qualitativa sobre as motivacoes dos gestores para a implantacdo da tecnologia de
voz sobre o protocolo da Internet na comunicacdo interna das organizagdes. O objetivo da
presente investigagdo ¢ o aprofundamento de conceitos preliminares, elencados através
da revisdo de literatura.

O caso a ser explorado serd o Grupo JCPM e a unidade de andlise corresponde aos
gerentes administrativo e de TI, a um analista de suporte e ao supervisor técnico da
empresa mantenedora do sistema de telefonia;

Na etapa de coleta de dados, serdo realizadas entrevistas em profundidade. As entrevistas
se dardao na sede do Grupo JCPM e na sede da empresa mantenedora do sistema de
telefonia, a Norteldata.

A analise dos dados obtidos nas entrevistas se dard através de uma analise de conteudo.
Ap0s as entrevistas, far-se-4 uma observacgdo informal para complemento e verificagdo
dos dados ja coletados.

procedimento de campo:

As principais atividades que serdo empreendidas em campo referem-se a fase de coleta e
encontram-se descritas no quadro a seguir:

1- Entrevista na sede do Grupo JCPM

1.a — Contato com o gerente administrativo para agendamento das entrevistas

1.b — Revisdo do roteiro da entrevista

1.c — Disponibilizagdo de gravador e bloco de notas

1.d — Realizagdo e gravacdo das entrevistas

1.e — Complementacdo das entrevistas (novas entrevistas, e-mail e telefone)

2- Entrevista na sede da Norteldata

2.a — Contato com o supervisor técnico para agendamento da entrevista

2.b — Revisdo do roteiro da entrevista

2.c — Disponibilizacdo de gravador e bloco de notas

2.d — Realizagdo e gravacdo das entrevistas

2.e — Complementag¢do das entrevistas (novas entrevistas, e-mail e telefone)

3- Observacio na sede do Grupo JCPM

3.a — Analise das entrevistas

3.b — Contato com o gerente administrativo para agendamento;

3.c — Disponibilizacao de bloco de notas

3.d — Realizagdo da observagao
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Questoes do estudo de caso

Buscar identificar fatores internos e externos a organizagdo concomitantes a adogdo da
tecnologia e que possam ter atuado como causadores de mudanga;

Verificar se houve alteracdo na estrutura da organiza¢do ou na forma de trabalho de seus
componentes com a ado¢do da tecnologia;

Identificar valores observados pelos gestores em solugdes tecnologicas;

Buscar compreender como se d4 a comunicagao interna da organizagao;

Guia para relatorio do estudo de caso
O relatorio do estudo de caso sera estruturado com seqii€éncias de subtdpicos, incluindo os

temas estudados. Serdo observadas a analise dos métodos utilizados, as descobertas
realizadas a partir dos dados coletados e analisados, € as conclusoes feitas.
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APENDICE B — Roteiro de entrevista

Antes da entrevista
Preparar material (bloco de notas, roteiro e gravador);
Confirmar disponibilidade com entrevistado.

Inicio da entrevista

Apresentacao informal e curta sobre o trabalho;

Solicitacdo de permissao para a gravagao;

Obtencao de dados basicos: nome, funcdo, tempo de experiéncia, idade, descricdo de
atividades, papel que desempenha e hd quanto tempo trabalha para a organizagao.

Topicos para realizacio de Perguntas:

1- Vocé poderia descrever a comunicacao interna do Grupo?

2- Houve mudancas na organizagdo com a adog¢ao da tecnologia VoIP?
3- Em que momento se deu a mudanga tecnologica?

3- Como se da a escolha de novas tecnologias, em especial a do sistema de telefonia, pelo
Grupo JCPM?

4- Qual a sua opinido sobre a nova tecnologia?

5- O que os usuarios acham da nova tecnologia?

6- Como se da a utilizacao desse recurso?

7- Favor comparar a solucao atual a anterior.

8- Houve alguma avaliagdo apos a implantag¢do da nova tencnologia?

Término da entrevista

Perguntar ao entrevistado se ele gostaria de acrescentar algo, sinalizando que a entrevista
estd terminando.

Agradecer e verificar disponibilidade para possiveis complementagdes (pessoais, por e-
mail ou telefone), solicitando contatos adicionais.

Aspectos importantes que devem ser observados
Procurar deixar o entrevistado a vontade;

Observar o entrevistado durante a entrevista;

Procurar direcionar o assunto, evitando fuga ou divagacoes;
Fazer uma pergunta de cada vez;

Nao ter pressa;

Evitar induzir as respostas;

Utilizar vocabulos compativeis com o entrevistado;
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APENDICE C — pauta de observacio

Observagdes:
1- Interface utilizada;
2- Recursos mais usados;
3- Forma de utilizagdo da tecnologia por parte dos usuarios;
4- Alteragoes na forma de trabalho em relagao a telefonia;
5- Suporte aos usudrios;
6- Manutenc¢ao do sistema;
7- Abertura de chamados junto a mantenedora;
8- Preocupagdo com a inovagao.
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